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CAPITULO |

INTRODUCCION

1 Hipotesis y problema

La tradicién positivista esta muy arraigada en los cientificos. Esta tradicion introdujo el método hi-
potético-deductivo como eje del proceso de obtencién de conocimiento. De ahi la creencia instala-

da que toda Tesis debe comenzar con una Hipotesis.

Las ciencias sociales primero, y la gestiébn después parten de la premisa que el proceso de conoci-
miento comienza con la ignorancia, con un problema, el cual debe ser precisamente descripto para
guiar el proceso de investigacion. El objetivo de la investigacién no es demostrar ni falsar, sino descri
bir el problema y solucionarlo ( en ingles “problema solving”), proceso que Cooperrider y Srivatsva (
2007) re-denominan “indagacion valorativa”, y que la hipétesis surge al final del trabajo investigativo,

cuando el problema deja de serlo.

Para no hacer de este debate el eje de la Tesis, se expondran la Hipotesis y el Problema Nuestro

punto de vista se expone en la pag. 156

1.1 La hipotesis

Esta tesis intenta describir procesalmente el viraje sucedido en gestion, siendo las Hipétesis del la



misma:

e Que los paradigmas, las perspectivas y teorias que se aplican “oficialmente” a nuestro
dominio se refieren a situaciones repetitivas administrativas?, reductibles a una tecnologia
estandarizada o similar a ella.

¢ Que por el contrario la Gestion trata de situaciones - en las empresas y otras organizaciones
- inciertas, ambiguas, dinAmicas y complejas — que requieren otras (nuevas) perspectivas

¢ Que lateoria de los SAC (sistemas adaptativos complejos) es una Teoria General adecuada
para pensar la Gestién, fundada en la Teoria de los Sistemas Dinamicos (en matematicas) y
en la Teoria de los Sistemas Complejos (en gestién) , que debe adaptarse a las diversas
organizaciones en general (que aqui se intenta comenzar) y en particular (para lo cual aqui

se incluye una serie de preguntas a las organizaciones particulares)

Una forma de expresar la hip6tesis desde otro angulo es la siguiente: es imposible encontrar

fendmenos deterministicos en las organizaciones. De cara al futuro, todos los escenarios son

inciertos y el direccionamiento organizacional sera el emergente de la interaccion de los diversos
atractores en funcionamiento, por lo que debe desarrollarse una (aqui s6lo un esbozo de) teoria
fundada en esta emergencia. Una consecuencia de ello es la desaparicion del planeamiento a largo

plazo.

1.2 El problema

Las siguientes son algunas otras de las caracteristicas de la problemética del tema que nos ocupa *

> No existe literatura sobre la construccién del conocimiento en Gestion.

La bibliografia dedicada al tema de los fundamentos y métodos del conocimiento en Gestion es en
extremo escasa y poco conocida. El tema no estd presente en los textos de la especialidad, ni

siquiera en compendios o tratados para cubrir programas de estudio superiores. No se encuentran

[T l]

% Frischknecht en sus clases distinguia entre administracion con “a” mindscula (la de las tareas
repetitivas operativas) y Administracion con “A” mayulscula, que ahora denominamos Gestién. En

el futuro utilizaremos administracion y Gestidn, respectivamente.

® Garciacastillo y Cruz, Rafael, 1997


http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num11y12/doc25.htm#literatura1#literatura1

(salvo en formato Internet) articulos que se ocupen del problema, asi como de la existencia de

especialistas en metodologia del conocimiento en Gestion.

Cuando los estudiosos enfrentan la necesidad de realizar trabajos de investigacion o tesis
profesionales, deben acudir a textos de técnicas de investigacion de las ciencias sociales, en
general, donde se ofrecen multiples ejemplos de otras ciencias, pero no una orientacion especifica
respecto del trabajo que necesitan realizar. Ademas, al profundizar en el estudio de la teoria de la
ciencia, se hace patente que las técnicas de investigacion son necesarias, pero no suficientes para

realizar investigacion cientifica en nuestro dominio.

» Ha sucedido un cambio sustancial en el objeto del conocimiento

Todavia se sigue pensando y gerenciando segun las antiguas perspectivas (organizaciones en

equilibrio), sin tomar nota que hemos pasado a tener organizaciones en cambio dinamico.

» Hay escaso interés cientifico entre los profesionales de la administracién

El estudio de la Gestidbn hoy en dia estd impregnado de pragmatismo, y hasta de una franca
oposicién al desarrollo cientifico. Interesan resultados, eficiencia, ganancia, y lo demas carece de
importancia. Tal es la causa subjetiva del problema, la cual se refleja en opiniones expresadas por
gestores en ejercicio, que es necesario rebatir y desterrar. Las siguientes son algunas aforismas

usuales en la “vieja guardia”.

e "La administracién no tiene fines cientificos, sino practicos. El énfasis esta en la accion”.
Esta afirmacion evidencia que se confunde la practica de la administraciéon con el
conocimiento de Gestidn, puesto que son obligados los fines practicos si de administrar se
trata; en cambio si hos ocupamos de actualizar, validar y desarrollar el conocimiento de

Gestidn, una perspectiva particular acerca del conocimiento es necesidad incuestionable.

¢ "No es posible el estudio cientifico de la Gestion, dado que interviene el hombre y esto la
hace impredecible: cada quien administra como quiere". Con tal razonamiento la existencia
de las ciencias sociales seria mera casualidad; el hecho vigente es que la conducta humana
es objeto de estudio cientifico; y mas adn lo es la actividad institucionalizada en la

conduccién de gobiernos y empresas: la Gestion.


http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num11y12/doc25.htm#interes1#interes1

¢ “La Gestibn no constituye un objeto de investigacién cientifica, puesto que se trata de
cuestiones muy simples de papeleo y trabajos auxiliares". Este concepto erréneo deriva de
confundir lo accesorio, lo administrativo, con lo esencial (la Gesti6n), y se refiere,
efectivamente, a lo no esencial, a lo auxiliar o de apoyo: lo administrativo no es la esencia de
gobernar o dirigir. En realidad, los gobiernos son el objeto de estudio de la administracion
publica en los contextos econdémico, politico, social, juridico e internacional. A su vez, las
empresas son el objeto de estudio de la Gestion de negocios. Como es de esperar, existe

controversia que no se ha resuelto en cuanto a la definicién de los objetos de estos estudios.

¢ "¢ La administracién es ciencia o técnica?". La respuesta es que, por principio, los adjetivos
de ciencia o técnica son aplicables al conocimiento de la Gestién. Luego, ha de tenerse en
cuenta que ciencia y técnica son formas de conocimiento complementarias y no excluyentes
(este es uno de los pilares del enfoque de la complejidad) A la ciencia se le denomina
también "conocimiento basico" y a la técnica "conocimiento aplicado", como se
fundamentara mas adelante. Ambos son indispensables en las diversas ramas del saber: la
ciencia carece de sentido si no se aplica; y la técnica sin enraizamiento cientifico no resulta

creible.

» El conocimiento administrativo es desarrollado por especialistas de otros campos

¢, Cbémo, en las circunstancias descritas de interés y preparacion cientifica insuficientes, existe y se
ha desarrollado - en alguna medida - el conocimiento en Gestiobn? Respuesta: se genera por
especialistas de otros campos: filosofos de la ciencia, psicélogos, sociblogos, matematicos, fisicos,
etcétera. Estos equivocan el camino al no trasponer los limites de la generalidad epistémica, al no
hacer una propuesta organizacional situacional

Encontrar desarrollos cognoscitivos realizados por profesionales y académicos de la administraciéon
es todo un reto —salvo raras excepciones - Esto ha sido no sélo durante épocas pasadas, en que la
juventud de la disciplina lo hacia explicable: lo mismo sucede en tiempos recientes; no se observa

progreso cientifico entre los administradores de las antiguas generaciones - salvo excepciones - .

Es del todo irregular que, por ejemplo, los médicos no produzcan conocimientos basicos sobre
medicina; es inconcebible que los fisicos no sean quienes nutran la Fisica. Si otros especialistas
hacen sistematicamente lo que los responsables directos no quieren o no pueden hacer, estos

terminan desplazados. Precisamente, esto sucede a los profesionales de la Gestion.


http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num11y12/doc25.htm#conocimiento1#conocimiento1

Es contrario al estado actual del conocimiento, que generen conocimiento de una disciplina autores
gue no tienen experiencia en tal disciplina. Nunca han confrontado personalmente sus argumentos
con la reflexiébn acerca de su propia experiencia (autoreflexividad). Tengamos en cuenta que la
experiencia viene a jugar el papel del laboratorio experimental en las ciencias naturales, del cual
algunos de estos fildsofos carecen. Tampoco hay suficiente reflexion institucional, ya que las
Academias de Management no son productoras e institucionantes de este conocimiento, y —

ademas - no es suficiente el generado por Universidades.

» No se ha construido una Teoria General de Gestién. De ahi que convivan diversos
enfoques y perspectivas en las Teorias particulares y que la integracion de las mismas

sea una tarea que falta realizar. En esta Tesis, se propone un esbozo de Teoria General

2 El “viraje” en el enfoque de Gestion

Afirma Wheatley (1997:13) “vagabundeé por estos conceptos * como un extrafio, alguien
no entrenado para la ciencia sino para la teoria y practica organizacional. Cuanto mas
exploraba, mas fuerte era el canto de las sirenas. Este territorio nuevo contenia imagenes

poderosas, metaforas y formas de pensamiento que me exigian la busqueda de

comprender los fendmenos que con mayor frecuencia perturban las organizaciones:
caos, orden, control, autonomia, estructura, informacion, planificacion, prediccién vy
participacion. Entonces decidi continuar un viaje que hace mucho habia comenzado, pero
esta vez con la intencion de llegar a puerto”.

Mi similar vagabundeo tuvo varias avenidas troncales.

a) el marco tedrico

b) la influencia de los paradigmas de la ciencia en el pensamiento en Gestion

c) el andlisis de las herramientas tedricas para pensar el tema de la Tesis.

* Los que se analizan en esta Tesis



En esta Tesis se hace uso del concepto de isomorfismo. Las imagenes, analogias y
metéaforas requieren un fino analisis mediante las capacidades teoricas generales. Solo
asi se entendera que un “atractor extrano” en fisica no es lo mismo que un “atractor
extrafio” en organizaciones, sino que el primero sirve de metéfora para el segundo, dado

su isomorfismo.

d) el esbozo de modelo tedrico propuesto:

e) la aplicacion a la gestion de las organizaciones.

También se trabaja una avenida secundaria, a saber el status epistemolégico del

conocimiento en Gestion.

Para terminar con los aspectos sustanciales, se ofrecen algunos mecanismos falibles (si
hubiera mecanismos infalibles no estariamos hablando de incertidumbre) para orientar a
los directivos en la busqueda de la estructura de la complejidad y el caos. Ello se ofrece
en la comprension que una bateria de herramientas falibles es mas que no contar con

ellas.

Ya descrito el terreno, entremos a recorrerlo. Lo primero en analizar es la influencia que
los paradigmas vigentes en cada momento (y con qué alcance) funcionaron como
contexto sobre la Gestion. Encontramos que los paradigmas influyentes provenian de las
ciencias exactas y de la sociologia entre otros dominios (comenzando por el positivismo);

y que — en cambio - en management faltaba incluso una Teoria General de Gestién.

Lo segundo es el andlisis de las condiciones de uso de las metéforas, visto que mucho de
lo que se dice en Gestion es analogo a lo expuesto en las ciencias fisicas y bioldgicas y

que los desarrollos de estas dos disciplinas se utilizan metaféricamente en management®.

® Uno de los primeros libros que trabajé intensamente en la década de los 60 del siglo pasado fue
“Los nervios del gobierno” de Karl Deutsch, que es una metafora originada desde la biologia, Otro
libro contemporaneamente trabajado en aquel entonces, dado el isomorfismo con la biologia, fue
“Design for a Brain” de W. Ross Ashby. Ya contemporaneamente, la misma disciplina nos dio los
trabajos de Maturana y Varela. Era la época en la cual aparecia por von Bertalanffy su texto sobre
la TGS..



Dice Wheatley (1997:13) que su primer tarea fue conocer los descubrimientos de
biologia, quimica y fisica que nos desafian a dar nueva forma y contenido a nuestra

visién del mundo.

Luego efectuamos una extensa exploracion de los conceptos de l6gicas, racionalidad y
verdad tal como son aplicados a la Economia y la Gestion, a los efectos de deconstruir
los que estén incorrectamente instituidos en la docencia e investigacion usual, y construir

otros que permitan mejor entender estos dominios.

En este momento estamos ya listos para encarar un esbozo de Teoria General que no es
otra que la de Sistemas, adaptada a las organizaciones complejas, dinamicas, inestables,
adaptables. Para que una Teoria General no deje al lector con una sensacion de vacio de
contenidos, se presenta una guia de preguntas a hacer a cualquier organizacion
concreta, en para conocer si esta linea con la teoria, que permitird gestionarla conforme a
los lineamientos tedricos que se exponen, y un ejemplo (el caso de las Empresas

Recuperadas) que tiene puntos en comun con la Teoria General.

Afirmaremos que en esta materia no hay formulas de management que permitan
anticiparnos a los costos de la alta inestabilidad, y hay preguntas para hacer a toda
organizacion concreta para conocer como esta preparada para la alta inestabilidad, y
para que cuando ésta aparezca las alternativas de accidn estén visualizadas. Ademas, se
ejemplifica extensamente en el texto del cuerpo de la Tesis, y se incluyen casos

particulares.

Para finalizar, analizamos las distintas versiones acerca del status epistemolégico de la
Gestibn. También esta incursion tiene que ver con mi historia: en las Jornadas de
Epistemologia de las Ciencias Econdmicas organizadas por la FCE nuestra disciplina se
trabajaba en la seccion Tecnologias Sociales, inclusion que por lo que se expondra no

tiene mucho sustento.

La trayectoria elegida para llegar desde los fundamentos epistemoldgicos a un esbozo de
teoria general adaptada a las condiciones particulares de la gestion de las organizaciones
tal como se presentan en la actualidad, es extensa, y fue recorrida con minuciosidad. Por

ello esta Tesis ocupa muchas paginas.



Para salir de la solemnidad tradicional de las tesis se han agregado fotos de los autores
tedricos que se citan a fin que este escrito no sea solo letra sino también imagen.
Ademas se han incluido diversas citas textuales de autores que cuando se tienen en

cuenta, puedan servir como guia para hilar los conceptos mas relevantes de la teoria.

Esta tesis esta dirigida a tres publicos ocupados de la Gestién:

a) a los docentes e investigadores de Gestibn que necesiten un marco tedrico para

encuadrar sus conceptos.

b) a los tedricos de la Gestidbn que estén preocupados por la falta de formalizacion del

conocimiento epistémico de su dominio, y

¢) a los epistemoélogos filoséficos que se ocupan de la Gestion.

Esta Tesis se inscribe en la tensién de dos mundos de conocimiento en Gestion: el muy
pragmatico y desafiante de los mercados rapidamente cambiantes y altamente
competitivos, y el mundo cientifico de la complejidad, con la naturaleza de la velocidad y
la teoria evolucionista, que deben “cerrar’ ( en ingles “fit") prolijamente (para lo cual
requieren tiempo, que no siempre existe) .Al mismo tiempo, se tratara de sentar las bases

para una perspectiva de Gestién que supere la problematica enunciada mas adelante.

Entre los preocupados de la categoria b) enunciada, estan los que titulan sus trabajos “La
insoportable levedad epistemoldogica de las ciencias de Gestion”, “Algo llamado
Administracion”...y asi sucesivamente. Entre los epistemodlogos filosoficos que se ocupan

de la Gestién, se encuentran argentinos relevantes como Bunge, Klimovsky y Scarano.

La relacion que han tenido las diferentes teorias de la Gestion con las alternativas
epistemoldgicas, es un aspecto practicamente no tratado en la literatura. Esto puede ser
entendido como curioso, 0 ser una consecuencia de la negacion del pensamiento por el
namero, explicito en algunas posiciones empiristas de la Gestion que la han calificado de
tecnologia, y que han resultado muy fuertes en la colonizacién de la misma por la ciencia
Standard que aspiré a hegemonizar el concepto mismo de ciencia. Es por ello que se

incluye en esta Tesis.



La tradicion filoséfica de “ver” el conocimiento como una realidad unica, rigida y estatica
como principio y fin, dificulta mucho a los estudiosos de la Gestiobn en el momento de
darse cuenta que una perspectiva de su dominio no podia ser directamente importada

desde las construcciones dominantes en filosofia.

Uno de los retos que tiene ante si la epistemologia como construccién de la filosofia, es
la produccion de postulados generales a partir de las perspectivas mas locales (como las

de Gestibn). Las perspectivas locales son patrimonio de los que pensaron vy

experimentaron la misma.

No se recomienda forzar lo que ocurre en el nivel particular de la producciéon de
conocimiento para que se pueda explicar en términos de una u otra epistemologia
“‘hegemodnica”, sino en mantener vivo el nivel general de reflexion epistemoldgica global,
asimilando todo lo nuevo que se produzca en las ciencias particulares, lo que seria re

conceptualizado en un nuevo nivel de abstraccién.

En las primeras perspectivas en materia de Gestion, estuvo ausente el pensamiento
humanistico, el social, y el politico. La clase reemplazé al individuo: Por ejemplo,
desaparecen las personas individuales y aparecen los consumidores (categoria) (mas
adelante se vera que en Estadistica y en otros dominios esta en movimiento el reingreso

del individuo para dar sentido a los datos).

El lenguaje predominante era el econdmico, y el modelo fue la llamada “teoria neoclasica”
en el nivel micro. La variable con la cual comenzaban los estudios en organizacién era la
maximizacion de la utilidad empresaria, que se entendia era la finalidad ultima y Unica,

tras la cual se debian alinear las demas variables.

Esta vision no ha desaparecido: los seres humanos siguen siendo “recursos’ al igual que
los financieros, tiene preeminencia el “cierre” de las cuentas, el “ajuste” si no cierran (ya
se empieza a escribir de ajuste de las cuentas publicas al momento de escribir este
anteproyecto), y los empresarios no siempre tienen presente ni se hacen cargo de su

insercion institucional.

El pensamiento sobre el Management ha hecho un viraje desde las primeras
perspectivas. Son ahora usuales los enfoques de moral social, de sociologia de la

organizacion, la psicosociologia, la politica de las organizaciones y los enfoques



institucionales. Las reglas de juego denominadas del “mercado” como determinantes del
pensamiento organizacional estan frecuentemente menos presentes, asi como reaparece

el individuo y las instituciones, y con ellos surge la subjetividad.

Vocablos como competencia, eficiencia, produccion fisica no tienen un lugar exclusivo en
este nuevo enfoque. Ademas de las empresas, se han incluido todo tipo de sectores:

educacion, salud, seguridad, pobreza, por ejemplo.

Esta Tesis no aspira a agotar el tema. Este es tan extenso, que otros podran agregar

“‘etapas” a este viaje.

3 Consecuencias del enfoque — mayoritariamente - vigente

El enfoque vigente — al menos la corriente principal de pensamiento — otorga un rol
central a la racionalidad. Este parrafo intenta demostrar que incluso un Premio Nobel ha
denostado este enfoque, por su incapacidad predictiva. Veamos las consecuencias a las

cuales arriban.

Un ejemplo tomado por la literatura es el de Von Wright (en Scarano, 2006) quien
intenta construir, “principalmente una l6gica no estandar en el corazén de la

microeconomia con la teoria de las preferencias;6

Von Wright es un logico, no un economista, lo cual no le impide intentar construir la
l6gica’ mencionada con el fin explicito de mejorar la medicién de la utilidad

principalmente en la economia.

(Es decir que no intenta mejorar el conocimiento y la prediccion de la economia sino su
medicién, aunque esta medicién sea indtil. A esta incursion de filésofos de la ciencia ® en
la microeconomia 0 economia de empresas, es a la cual me refiero cuando expreso el

“zapatero a tus zapatos”)

® ENDOXA: Series Filoséficas, n.° 21, 2006, pp. 375-394. UNED,

" Como se construye una légica sin taller experimental para verificar? La respuesta es que no

consideran a la econémica una ciencia empirica!!!

8 Tradicion que luego fue tomada por el argentino Mario Bunge



Junto con Von Mises sus enfoques se alejan de la corriente principal que considera a la
economia una ciencia empirica cuyos enunciados deben contrastarse con la realidad.
Lamentablemente este enfoque es analogo al de un distinguido Profesor de Gestion de la
FCE/UBA, Pedro Pavesi, en su tesis, (1994) La principal implicacién de ambas posiciones
es que gran parte de la teoria econdmica estaria constituida por enunciados
necesariamente verdaderos ° (Teoria normativa en el lenguaje de Pavesi) lo cual es muy
significativo en vista de los debates actuales acerca de la necesidad de mejorar las

predicciones econdmicas o considerar la plausibilidad y valor veritativo de sus modelos.”

Por otro lado Popper ha propuesto generalizar la aplicacion del método de la economia
tedrica (la teoria de la utilidad marginal) a las restantes ciencias sociales. En el mismo

sentido se afirma que'®(Scarano, 2008™)

La racionalidad en la corriente econdémica predominante brinda no sélo una teoria de la
decisién econdmica sino una “teoria general de la decision, una explicacion de por qué un
individuo actlia de cierta manera en cualquier campo —econoémico, psicologico, politico-.
La economia ha propuesto una teoria de la decision aplicable en cualquier &mbito de las
ciencias sociales” (sic) .La racionalidad presenta una venerable tradicion que, adquiere
por la economia un desarrollo cientifico, con el marginalismo primero y luego a través de

lo que se denominé la economia neoclasica.

La teoria de la racionalidad es uno de los aspectos mas notables del modelo de
cientificidad que pueden mostrar las ciencias sociales, y uno de los mas proximos a los
de las ciencias naturales por su poder explicativo, su formalizacion, cuantificacién y
grado de contrastacion. Constituye uno de los fundamentos de la microeconomia e irradié
consecuencias dentro de su propio ambito disciplinal, y también en otros distintos, como

ser: Gestion, sociologia, psicologia...

Los individuos maximizan la utilidad... Los individuos racionales ordenan las alternativas
disponibles y eligen (es decir, actian) la que mas prefieren...la completitud implica que

un agente es capaz de comparar por pares todas las opciones, o sea, es capaz de

° Necesarios para quien? Debieran aclarar que son necesarios en su sistema légico, en su mente.

19 Existen trabajos escritos y expresiones verbales que hacen notar que este discurso se ha

modificado.

M Economia, XXXIII, 26 (julio-diciembre, 2008), pp. 63-92



ordenar un conjunto cualesquiera de opciones. Pareciera imposible cuando el conjunto es

lo suficientemente grande aunque no sea infinito.

Mas adelante se presentan las reflexiones del Premio Nobel en Economia Kruger,
resultantes de la observacion —empirica - de la crisis en curso comenzada en 2007/2008,

opuestos a los enunciados

Este era uno de los argumentos preferidos de Herbert Simon para proponer la teoria de la
racionalidad limitada, en la cual este axioma no era necesario para decidir. La

transitividad también puede someterse facilmente a objeciones

Herbert A. Simon

Premio Nobel

Otro ejemplo es la corriente denominada Ciencia de la Gestion (Management Science) en
la cual todos sus productos se expresaron en términos matematicos. Fue furor durante
una época incluso con una revista en ingles de amplia difusiéon*?, y luego desaparecié de

la literatura en Gestion..

También hemos practicado el “apriorismo” en administracion. Se ha subrayado el modelo
normativo propuesto por Pavesi. La reingenieria, un “a priori” desarrollado por supuestos

“administradores” en la busqueda de maximizacion de utilidades y aplicado por un

'2 Su dominio en el campo de la modelistica matemética, no ha desaparecido.



sinnumero de empresas, tuvo su “vuelta atras” y repudio en la practica y su destierro en

la teoria, por los dafios que produjo en las empresas que lo aplicaron.

Sin embargo (Scarano, 2008) advierte de problemas en el desarrollo conceptual bajo el

supuesto Unico de maximizaciéon de utilidades.

La maximizacion implica al menos dos problemas. El primero, se relaciona con el
problema basicamente matematico de la existencia de solucion, quizads no Unica, de la
maximizacion de la funcion de utilidad. El segundo, es de naturaleza cualitativa y mas
filoséfica. No es suficiente que el agente pueda determinar lo que mas prefiere porque

podria no actuar de acuerdo a lo que mas prefiere

La maximizacion vincula el mundo de la intencionalidad, de la deliberacion o la razén con
el domino de la accion®®.Otra situacion interesante® es la independencia de las
preferencias del contexto. La teoria estandar de la racionalidad implicitamente descarta la
dependencia del contexto pues exige que un agente pueda ordenar todo el rango de
opciones factibles para todas las situaciones de eleccién simultineamente. Lo cual

parece extremadamente irreal.

Estos son ejemplos del enfoque que los epistemélogos filoséficos de la ciencia pretenden
dar al conocimiento de la administracién y la economia. Sus categorias mentales son las
epistemoldgicas y metodoldgicas de la filosofia sin estar “enraizadas” en la empiria
organizacional, y en ellos deben funcionan como marco sus argumentos y conclusiones,
no en las de Gestion. Sus argumentos son reflexiones metodolégicas que consideran
necesariamente verdaderas a pesar de los Premios Nobel de Simon y de Kahneman. Es
un caso de asignacion de supremacia al método sobre el contenido; éste debe ajustarse
al método si quiere ser considerado cientifico por la ciencia dominante, aunque no

interese empiricamente

Diversos epistemdlogos con formacion en filosofia de la ciencia, légica y matematicos se

han ocupado de la epistemologia de la Gestion. Nuevamente aparece la denostada por

3 Un ejemplo de la l6gica del significado y accién, si bien se asigna el papel de impulsor de la

accion a la maximizacion.

4. Solo interesante?



Costa (1999) divisién del trabajo entre pensar (los filésofos) y hacer (los tecnélogos).

Heler (2005) es coincidente con Costa.

A raiz de la falta de prevision por los economistas de la crisis mundial del 2008, algunos
de ellos han comenzado alguna autocritica. Asi, Paul Krugman, Premio Nobel en
Economia (2008) escribi6 en el New York Times un extenso articulo al cual denominé
“Como los economistas lo pudimos hacer tan mal?” al no predecir el colapso. Al menos
sabemos que un premio Nobel en Economia (no se trata de un filosofo de la ciencia) se
opone a que “la racionalidad en la corriente econémica predominante brinde... una teoria

general de la decision”

Deseo hacer notar que se han publicado muchos trabajos sobre complejidad
organizacional. Lo que distingue esta Tesis de dichos trabajos, es que introduce la
velocidad en el tiempo de los fendmenos. Como si se tratara de un tsunami, o un
repentino sismo. No s6lo es aplicable el vocablo dinamico, sino la expresion “ultra

dinamico”

Paul Krugman

Premio Nobel en Economia

Las Universidades tienen responsabilidad significativa en la formacion errénea de los
futuros graduados. Rodean a los futuros profesionales de comodidades que no funcionan
en el ejercicio de la profesion. En ésta, no hay cantidad ilimitada de oportunidades para
responder un”’examen” de la vida profesional. Ni paciencia para que el profesional se
tome todo el tiempo que necesite para solucionar un problema. Ni varios afios para

desarrollar una carrera.


http://en.wikipedia.org/wiki/File:Paul_Krugman-press_conference_Dec_07th,_2008-8.jpg

El “timming” en el conocimiento académico y en el mundo organizacional, son
profundamente diferentes'®. El primero muchas veces es mas preciso e inoportuno,
mientras que el segundo es generalmente mas oportuno y menos preciso. Por ello los
profesionales cuando salen del capullo universitario, se confunden cuando les alcanza el
vértigo organizacional y la competencia sana de alto nivel. Necesitamos también cambios

en las Universidades.

> Un ejemplo de esta diferencia lo planteo el economista Ministro Cavallo quien afirmé que el
Presidente Menem era un gran “tiempista’, o sea que sabia manejar los tiempos acorde al

contexto en la funcion directiva, mientras que él era un economista académico.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

El marco teérico que se desarrolla a la par de ser extenso es inclusivo de diferentes
corrientes del pensamiento, tales como la teoria de la ciencia, las corrientes
norteamericanas en diversas disciplinas y las de fuente alemana (que perdieron vigor a
partir del exilio de sus fundadores con motivo de la Segunda Guerra Mundial) .Por ello se
aspira a construir una teoria general, es decir transcontextual de las fronteras

disciplinarias y geogréficas.

1 TODO ES TEORIA

En “Qué ensenar y aprender en un mundo tan cambiante?” Juan Carlos de Pablo (2010)
escribe: “la ensefianza universitaria debe concentrarse en los primeros principios (en la
teoria si se prefiere), mas que en la técnica. Porque esta se oxida, no asi aquellos...el
ejemplo y la técnica deben estar el servicio de iluminar el principio. A los ojos entrenados,
los principios “caminan por la calle todos los dias; la tarea del profesor consiste en ayudar

a los alumnos a descubrirles

F. Jacob expone (1977) que “para que un objeto sea asequible al analisis no basta con
darse cuenta de su existencia. Es necesario ademas que una teoria pueda aceptarlo. En
la relacién entre teoria y experiencia, es siempre la primera quien inicia el dialogo. Es la

teoria la que determina la forma de la pregunta, es decir, los limites de la respuesta”.

Ruth Sautu ha escrito un libro al que denominé “Todo es Teoria” (2003), que fue
ampliado en un texto denominado “Manual de Metodologia” (FLACSO- 2009) Segun
Sautu, el marco tedrico constituye un corpus de conceptos de diferentes niveles de

abstraccion entre si, que orientan la forma de aprehender la realidad.



En el nivel primer nivel, el mas general de la teoria, encontramos el paradigma. Este
constituye un conjunto de conceptos tedrico-metodoldgicos que el investigador asume
como un sistema de creencias basicas que determinan el modo de orientarse y mirar la
realidad. Estos principios no son puestos en cuestionamiento por el investigador en su
practica cotidiana; mas bien funcionan como supuestos que orientan la seleccién misma
del problema o fendmeno a investigar, la definicion de los objetivos de investigacion y la

seleccion de la estrategia metodoldgica para abordarlos.

El paradigma dominante en Gestidbn correspondiente a una época determinada ha

copiado _al paradigma dominante de las teorias cientificas de esta misma época. Es por

esto que haremos una recorrida por diversos paradigmas relevantes, para investigar la

forma en que han influenciado el pensamiento en Gestién.

En un segundo nivel se ubica, la teoria general que esta constituida por un conjunto de
proposiciones légicamente interrelacionadas que se utilizan para explicar procesos vy
fendmenos. Al llevar implicitos los supuestos acerca del caracter del conjunto de
fendmenos al que se refiere (sociedad, economia, organizaciones) también influye acerca
de lo que puede o no ser investigado, y condiciona las preguntas que nos hacemos y el
modo en que intentamos responderlas. Ejemplos de teorias econémicas generales son
las monetaristas de la Universidad de Chicago, la keynesiana, etc. En sociologia, son

ejemplos el socialismo, el marxismo y el liberalismo.

Sin embargo no se ha construido una teoria general acerca de las organizaciones. Las
proposiciones tedricas son sustantivas 0 generalizaciones conceptuales sustantivos
empiricamente construidas (del tipo de la teoria fundada). Pero no estan integradas en un
sistema tedrico general. Este es el bache que esta Tesis trata de llenar. Por ello afirmo
gue esta tesis se ocupa del la construccion de teoria relevante para la Gestion de las

organizaciones

En un — tercer - y menor nivel de abstraccidn se encuentra la teoria sustantiva, que esta
conformada por las proposiciones tedricas especificas de la partes de la realidad
organizacional que se pretende estudiar. Si no tienen una Teoria General que las
enmarque, no habra vinculaciébn entre las proposiciones en este nivel, y el lenguaje

utilizado no sera conexo. Esto sucede en Gestion.



Las regularidades empiricas que se encuentran en los procesos de investigaciéon — un
cuarto nivel - , son conceptos que permiten (bottom up) construir redes conceptuales (a

las que algunos también denominan teoria) de las teorias sustantivas.

Los distintos niveles tedricos deben ser coherentes. Datos y redes conceptuales
empiricas sin los niveles superiores de abstraccion tedrica no son significativos; y la
regularidad, por si misma, no nos dice mucho ya que la interpretacion de los datos es

siempre teodrica.

La direccién de los encuadres corresponde al método hipotético deductivo. Si invertimos
el sentido de los encuadres, representan el inductivismo. Si fueran en doble sentido,
representarian la forma normal de operar en ciencia de Gestion: por un lado los tedricos
tratando de aplicar sus supuestos al mundo empirico encontrandose en algin punto — al
principio en forma imperfecta - con las redes conceptuales construidas a partir de los

observables.

O sea que, una red de conceptos empiricos sin teoria no tiene sentido para el ser
humano, y una teoria sin contenido empirico es “vacia”. Por esta razon la propuesta de

esta Tesis tiene un referente empirico que la cruza.

Teorias sin datos empiricos son vacias, como se ha descripto (ver la formulacion de
Gadamer). Todos ellos deben pensarse conjuntamente para verificar su coherencia
interna. Se puede empezar a pensar desde lo empirico y armar luego el anclaje teérico, y
se puede reflexionar desde las teorias mas generales buscando los datos empiricos que

le sustenten.

Pero no podemos saltear un paso en la busqueda de la coherencia tedrica. Por ello, a la
Gestion, al faltarle Teoria General, se la incluye muchas veces como tecnologia, dado
gue se trata solo de conceptos referidos a evidencias de regularidades empiricas, es

decir el cuarto y mas bajo de los niveles abstractos descriptos.

La adscripciéon del vocablo tecnologia como adjetivo es reforzado porque muchos de los
gestores no tienen formacién tedrica, sino que son “practicologos” que han aprendido a
operar a partir del ensayo y error y el saber popular de Gestidon procesado por su propio

sentido comun. Esta formacién tiene un limite en cuanto al grado de complejidad que



puede comprehender, ya que hemos encontrado dominios de accién en los que el

sentido comUn no alcanza.

2 LA TEORIA GENERAL DE SISTEMAS (TGS)

En las secciones siguientes se describen los conceptos desarrollados, que han sentado
las bases para la cognicién de la teoria vigente y su enaccién. No esta suficientemente
desarrollado el conocimiento que, luego de dominar el mundo cientifico el método de la
especializacion positivista, desde casi todos los angulos del conocimiento comenzé la
integracién del saber particular en una Teoria General. La teoria que ha funcionado

como embrién es la Teoria General de Sistemas (TGS).

Entre las disciplinas que explicitamente han aportado a la formulacion actual de la TGS,
se encuentran la fisica, quimica, biologia, y mas recientemente algunas ramas de la
sicologia (como la gestalt), la sociologia (de la complejidad) y la gestién. Dado el
isomorfismo entre estas disciplinas cientificas, se puede ahora transportar y adaptar
sentidos de una de ellas a otra u otras, enriqueciendo en mucho la comprensién de las

mismas..

Lo que sigue es una descripcion de dichos aportes al estado actual del conocimiento de
la TGS, previo a encarar el corazén de este Tesis, a saber, los sistemas que a la vez son

complejos dinamicos inestables y adaptativos.

2.1) VON BERTALANFFY (1969)

Se le adjudica haber dado nacimiento a la Teoria General de Sistemas. Habria que decir
gue durante la década de los 60 del siglo pasado varios te6ricos estuvieron enfocando el
tema. Antecesores fueron H. A. Simon y otros, antes que von Bertalanffy, mientras que

contemporaneamente se formulaba en el continente europeo.



L. von Bertalanffy

Von Bertalanffy afirma que existen modelos, principios, y leyes que se aplican a sistemas
en general o a sus subclases, sin importar su tipo en particular, la naturaleza de sus

elementos componentes, y las relaciones o “fuerzas” que actuan entre ellos.

Parece legitimo preguntarse por una teoria, que sea de un tipo especial de sistemas,
sino que contenga principios universales aplicables a (diversos) sistemas en general. En

este sentido, Von Bertalanffy postula una nueva disciplina denominada TGS.

Una consecuencia de la existencia de propiedades generales de los sistemas es la

aparicion de similitudes estructurales o isomorfismos en disciplinas diferentes.

Hay correspondencia en los principios que gobiernan el comportamiento de entidades
gue son intrinsecamente ampliamente diferentes. Esta correspondencia se debe al
hecho que las que las entidades en cuestién pueden ser consideradas sistemas en cierta

manera, 0 sea elementos complejos en interaccion.

Han aparecido frecuentemente conceptos, modelos y leyes en campos ampliamente
diferentes, en forma independiente y basadas en hechos totalmente diferentes. En
muchas instancias principios idénticos fueron descubiertos varias veces, porque los
trabajadores intelectuales de un campo no estaban en conocimiento que la estructura

tedrica requerida ya estaba bien desarrollada en otro campo.



Weaver Warren - quien en colaboracién con C.E. Shannon, escribi6é la muy conocida la
obra Teoria matematica de la comunicacion (1949) - afirma que la fisica clasica fue muy
exitosa en el desarrollo de una teoria de la complejidad no organizada. Por el contrario,
hoy en dia el principal problema es el de la complejidad organizada En la fisica
tradicional son extrafios conceptos tales como organizacion, interaccion conjunta,
direccionalidad, teleologia, y diferenciacion. Sin embargo ellos aparecen por todos lados
en la biologia, en la conducta individual, y en las ciencias sociales, y son indispensables
para tratar organismos vivos 0 grupos sociales. El problema principal de la ciencia

moderna es una teoria general de la organizacién.

Los modos clasicos de pensamiento fallan en el caso de interacciones de una cantidad
grande pero limitada de elementos o procesos. Y estos aparecen circunscriptos a
nociones tales como interaccion conjunta, organizacion, y similares. Una objecion

enfatiza el peligro que una TGS puede caer en analogias sin sentido.

En cambio los isomorfismos aqui analizados son mas que una analogia; son
consecuencia que en ciertos aspectos de abstracciones y modelos que pueden ser

aplicados a diferentes fenomenos.

En el pasado la ciencia ha tratado de explicar los fendbmenos observables, por la
agregacion de unidades investigables independientemente una de otra, resultando en
“sistemas” no comprensibles por la investigacion de sus partes aisladamente. El cambio

sucedido indica un cambio general en las actitudes y las concepciones de la ciencia.

Estas consideraciones han llevado a postular una nueva perspectiva cientifica que se
denomind teoria general de sistemas. Se trata de la formulacion de principios que son
validos para sistemas en general, cualquiera sea la naturaleza de sus elementos

componentes y de las relaciones entre ellos

2.2) H. A. SIMON (1964)

Afirmé que ha sido til ver el comportamiento de sistemas adaptativos en términos de los
conceptos de retroaccidon y homeostasis, y analizar la adaptabilidad en términos de la
teoria de la informacién selectiva (la informacion selectiva explica lo que mas adelante se
denominan puntos de bifurcacion). También permiten ver un amplio rango de situaciones

las ideas de evolucion, relativismo y operacionalizaciébn. Esta teoria se refiere



primariamente a la complejidad de los sistemas con poca referencia a los detalles de

estructura.

Entendemos que un sistema es complejo cuando esta constituido por una gran cantidad
de partes que interaccionan de forma no simple. En tales sistemas, el conjunto es mas
que la suma de las partes (holismo); dadas las propiedades de las partes y las leyes de

Su interaccién no es una tarea trivial inferir las propiedades del conjunto.

Jerarquia

Dado el alcance de la expresion “jerarquia organizacional formal” Simon incluye en esta
teoria los sistemas en los cuales no hay subordinacién entre los subsistemas. En
realidad, en las organizaciones humanas, la jerarquia formal existe solo en el papel
mientras que la organizacion de “carne y hueso” tiene muchas relaciones entre sus
componentes que son diferentes de la autoridad formal. Por falta de otro término, utilizaré

el vocablo “jerarquia” en el sentido amplio.

O sea que en la teoria de los sistemas complejos, el termino jerarquia ha tomado un
significado generalizado divorciado de su denotacion original en organizaciones humanas
(estructura vertical de autoridad). Aqui simplemente significan “cajas chinas” (o
“‘matrioshkas” rusas) de un tipo especial. Un conjunto de cajas chinas consiste en una
caja que contiene una segunda caja, la cual a su vez contiene una tercera caja, y asi

sucesivamente.

Aqui se utiliza una variante de este modelo. Cuando se abre una caja no aparece solo
una caja, sino todo un conjunto de cajas, y cuando se abre cada uno de estas cajas
componentes aparece otro conjunto de cajas, etc. Mientras que las cajas chinas son una
secuencia u ordenamiento completo, una jerarquia es un ordenamiento parcial,
especificamente un arbol. Este es el caso de muchos subsistemas, en particular de las
organizaciones. Se observa que la jerarquia asi entendida aparece frecuentemente tanto

en la naturaleza como en la organizacién humana.

En terminologia de Gestion, todo sistema es parte de otro sistema que le incluye, y a su

vez incluye otros subsistemas.



Una consecuencia de ello, es que la velocidad requerida por un sistema complejo que
evoluciona por razones naturales o artificiales, va a ser mucho menor si estd compuesto
por uno o mas niveles de subsistemas componentes estables, que si los componentes

elementales estan todos en el mismo nivel.

Para ejemplificar ello da el siguiente ejemplo: si una persona arma un conjunto
interrelacionando todos los elementos entre si (en la medida de lo necesario), cuando uno
“colapsa”, se “cae” todo el conjunto. En cambio si estd armado por subconjuntos
integrados en niveles, cuando colapsa un elemento no arrastra tras si a los demas, o sea

gue la falla actta solo localmente. Simon lo denomino el ejemplo de Horus y Tempus.

Propiedades de las relaciones

En este alcance lo relevante son las relaciones entre los subsistemas. Dos propiedades
pueden tener los sistemas. Una es la direccidbn entre los sistemas y la otra es la
intensidad o frecuencia. Analicemos la primera propiedad. Un sistema influencia a otro si
la relacion va del primero al segundo. Pero también pueden haber influencias reciprocas
0 en dos sentidos. Veamos el caso de un padre que trabaja en la empresa de su hijo.
Como padre la direccion de la influencia va del mismo hacia el hijo. Como trabajador, la
relacién es inversa. Y esta reflexion nos acerca a la complejidad ya que es una relacion

con bucles.

Existen “jerarquias planas”. Son aquellas en las que el primer nivel de las mismas,
pueden ser particionados en (es su “ambito” de control) muchos subsistemas, 0 sea que

hay muchos sistemas de primer nivel.

La mayoria de las jerarquias fisicas y biolégicas son descriptas en términos espaciales
(cercania o lejania espacial). En los sistemas sociales en lugar de observar quien vive
cerca de cual, los sistemas se definen en términos de la intensidad de la interaccién. Una
caracteristica importante de las células nerviosas y de los cables telefénicos™® es que
permiten interacciones especificas muy fuertes a gran distancia. En la medida que las
interacciones son canalizadas a través de sistemas de comunicacién y transporte, la

cercania espacial es menos determinante de la estructura.

!® No habia Internet en aquel entonces.



Simon introduce la bien conocida parabola de los subconjuntos. Afirma que el tiempo de
hacer un reloj es diferente si se lo construye a) como un solo conjunto, o b) como un
ensamble de subconjuntos. Si ocurriera una interrupcién por falla en el proceso de
construccién, en la alternativa a) se destruye todo el conjunto, y en la b) solo el
subconjunto en produccion. O sea que la construccion por integracién de subconjuntos es

mas segura y rapida.

De lo anterior se deduce que el tiempo de evolucién a partir de elementos simples
depende criticamente del numero y distribucion de formas estables intermedias
potenciales. El efecto de la existencia de formas estables intermedias ejerce un poderoso

efecto en la evolucién hacia formas complejas.

No todos los sistemas son particionables en subsistemas. La mayoria de los polimeros (el
nylon, p. ej.) son simplemente cadenas lineales de monémeros, 0 sea una gran cantidad
de componentes idénticos. Esta estructura puede ser considerada “caso limite” con
ambito igual a uno. Para toda cadena de cualquier tamafio, lo sustancial es el estado de

equilibrio relativo.

Para el proceso evolutivo que estamos describiendo, el equilibrio de los estados

intermedios debe ser solamente local y no global.

Se observa que la teoria no supone mecanismos teleoldgicos. Las formas complejas
pueden surgir a partir de las simples, por procesos puramente azarosos. El
direccionamiento se proporciona luego que existen las formas complejas. Es decir que la
teoria de los objetivos organizacionales viene luego de que la organizacion compleja

exista, y sea direccionada por las fuerzas que pueden darle direccién (stakeholders).

Y esto no es mas que la supervivencia del mas adaptado, es decir, del estable. Dado que
los sistemas no son energéticamente cerrados, no hay forma de deducir la direccién, y

mucho menos la velocidad, de la evolucién.
Solucién de problemas
Se vera la aplicacién de la teoria antedicha a la solucién de problemas. La situacion tipica

es estar en un estado no deseado, y conocer el estado deseado. Hacemos extensamente

“‘ensayo y error’ hasta que con persistencia y buena fortuna, y luego de haber ejecutados



muchos ensayos infructuosos (que no fueron elegidos al azar sino en forma selectiva,
conforme a decisiones, producto de la informacion recibida de cada ensayo), se descubre
una secuencia de transformaciones que conduce al camino de la solucién. Se analiza el
nuevo estado para saber si representa progreso hacia el objetivo. Si hay indicadores de
progreso se sigue en esa direccion, mientras que la falta de progreso es un indicador que

orienta a abandonar el camino

Si reflexionamos, los elementos que sefialan (informan) progreso en el proceso de
solucién de problemas, juegan el mismo rol que las formas intermedias estables juegan

en el proceso evolutivo bioldgico.

Los experimentos han ensefiado que la solucién de problemas humanos no implica nada
mas que una mezcla de diversos procesos de ensayo y error, y de selectividad. La
selectividad se deriva de varias reglas de sentido comln o heuristica, o significativa
experiencia que sugiere qué caminos deben ensayarse primero porque prometen

soluciones. En todos los casos hay feedback del éxito de un camino emprendido.

En el orden orgénico, la analogia mas cercana es la reproduccién. Una vez que hemos
alcanzado el nivel de sistemas auto reproductivo, o sea un sistema complejo, el mismo
puede ser multiplicado indefinidamente. La reproduccion permite la herencia de las
caracteristicas, pero solo en el nivel de material genético, ya que solo las caracteristicas
adquiridas por los genes pueden ser heredadas (este procesos servira como analogia

para los “memes”, o reproduccion cultural).

Cuasi-desacople

Nos hemos referido a la intensidad o frecuencia de las relaciones. Supongamos un piso
dividido en muchas oficinas por paneles de fina madera. Pongamos en un dia frio un
calefactor en una de las oficinas. Al tiempo la oficina estara calida mientras que las
demas estaran frias. Si medimos la temperatura al dia siguiente, las oficinas contiguas
habran tomado algo o mucho calor. Con el paso del tiempo todas las oficinas estaran

calidas.



Este es un caso en el cual la relacién de temperatura dentro de cada subsistema es alta,
mientras que la relacién con los demas sistemas es baja. Si fuera muy baja podriamos

denominarlas cuasi-desacoplados a estos efectos.

Lo mismo sucede con unidades organizacionales diferentes: en un principio la
comunicacion entre ellas sera baja, pero con el tiempo ira subiendo hasta que todos se
comuniquen con todos. Es - en general - desacoplada la relacién entre un CEO y un
cadete con el que no tiene mas trato que el saludo diario. Este seria el caso limite. El
siguiente es el caso en el cual las interacciones entre los subsistemas son posibles pero

no descartables en cuanto a sus efectos. Este es el caso del cuasi-desacople.

En este caso

a) en el corto plazo el comportamiento de cada componente es independiente del

comportamiento a corto plazo de los demas componentes, y

b) en el largo plazo el comportamiento de cualquiera de los componentes depende del

comportamiento de los demas s6lo en una forma agregada (holistica).

En el caso del piso con oficinas, cada una de ellas estara en un estado de equilibrio
interno de temperatura en el largo plazo, durante el cual el equilibrio total de la
temperatura es estable en todo el piso. Una vez logrado el equilibrio de corto plazo, la
temperatura de una oficina es adecuada para describir el comportamiento dinamico de

todo el piso (es muestra representativa).

En las organizaciones por €j., si a un sector se da un aumento de sueldos, la informacion
de este suceso impactara solo en los sectores con los que tiene alta interaccion. A la
larga, la informacion se conocera en toda la organizacion, con las consecuencias del

caso.

Ello es lo mismo que decir que el cuasi-desacople es muy relevante en las

organizaciones en la cual los sistemas se comunican e influencian

Ambito de interaccion



Debemos analizar mas en detalle las interacciones para entender por que el “ambito de
interaccion” es a veces amplio y a veces pequefio. La consideracion critica es la medida
en que la interaccion entre dos (0 pocos) subsistemas, excluye la interaccion de estos
subsistemas con otros. Esto se explica porque los subsistemas que producen mdltiple
acople utilizan toda su capacidad de interaccién, no dejando que sucedan mas

interacciones con otros subsistemas.

En los sistemas organizacionales hay limites para la simultanea interacciéon de gran
cantidad de subsistemas. Los subsistemas organizacionales son sistemas de
procesamiento de informacibn mas seriales que paralelos. No se puede estar en

interaccion frecuente con muchas otras unidades organizacionales.

Se ha comprobado que la dinamica de alta frecuencia de interaccion esta asociada con
los subsistemas componentes, mientras que la dinAmica de baja frecuencia esta

asociada con las interacciones con otros sistemas grandes.

Ademés tanto la duracion promedio de una interaccién entre ejecutivos y el intervalo
promedio entre interacciones, son mayores en los niveles superiores que en los

inferiores.

Descripciones de estado y de proceso, y la supervivencia.

Hay dos formas de aprehender la estructura de nuestras experiencias. Las fotos y los
diagramas son descripciones de estado. Las ecuaciones diferenciales y las férmulas
magistrales de remedios, son descripciones de proceso. La primera caracteriza el mundo
tal como es sentido; el segundo identifica el mundo tal como es producido generando

objetos que tengan las caracteristicas deseadas’’.

La distincién entre el mundo como es percibido y el mundo como es actuado, define las
condiciones basicas para la supervivencia de los organismos adaptativos. Los
organismos deben desarrollar las correlaciones entre los objetivos del mundo sensible y
las acciones en el mundo de los procesos. Es decir que dado un estado deseado y un
estado existente, la tarea de un organismo adaptativo es encontrar la diferencia entre los

dos estados y luego encontrar los procesos correlativos que anulen la diferencia.

o Hoy decimos ademas “o que emergen”.



Por lo tanto, la solucion de problemas requiere la continua traduccion entre descripciones
de estado y de proceso de la misma realidad compleja. La tarea es descubrir la
secuencia de procesos que produce el estado deseado a partir de un estado inicial. Si el
proceso de la traduccién de uno en otro esta bien descripta, entonces hemos tenido éxito

en la empresa..

2.3) H. MINTZBERG (1976)

Se preguntaba: Que hacen las organizaciones en el caso de decisiones
“desestructuradas”, “estratégicas”? .Los investigadores de los procesos administrativos
han prestado poca atencién a tales decisiones, prefiriendo en cambio concentrarse en
decisiones rutinarias operativas, que son mas accesibles para describir y para el analisis

cuantitativo.

Como consecuencia, los modelos normativos de la Gestion han tenido una influencia
significativa en la tareas rutinarias de los niveles organizativos inferiores y medios, y casi
ninguna influencia en los niveles superiores...A pesar que hay un cuerpo de literatura
normativa sobre técnicas para la toma de decisiones estratégicas, la evidencia que surge
de la investigacibn empirica acerca de su aplicacién, indica que muy poco
frecuentemente estas técnicas han hecho alguna diferencia en el comportamiento

decisional de las organizaciones (Grinyer y Norburn 1975, Hall 1973, Whitehead 1968).

Estas técnicas no han podido tratar la complejidad de los procesos encontrados en el
nivel estratégico, acerca del cual se sabe poco... Segun el libro de Newell y Simon
‘Human Problem Solving” (1972), quien toma decisiones individualmente (no

"18 sobre la toma de decisiones , no

cooperativamente), utiliza una cantidad de “atajos
mirando hacia adelante muy lejos, reduciendo la complejidad contextual a una serie de

“‘modelos” conceptuales simplificados.....

El delineamiento de las etapas de todo proceso de decision estratégica muestra que no
hay una progresion estable y no perturbada de una rutina a otra, sino mas bien que es
dinamica, operando en un sistema abierto en el cual esta sujeto a interferencias,

retroacciones, finales cerrados y otros factores...Estos factores dinamicos son quizas las

'8 Kahneman los denomina sesgos heuristicos



caracteristicas mas distintivas de los procesos de decision estratégicos. Por lo tanto es

sorprendente que son poco mencionados en la literatura.

En nuestro estudio encontramos que los factores dinamicos que influencian el proceso de
decisiéon estratégica influencian las decisiones en una cantidad de formas. Los retrasan,

lo detienen, lo relanzan. Causan su aceleracion, el desvio a una nueva fase, el

funcionamiento dentro de una o entre dos fases, y el reciclado —hacia atrds. a un punto

previo del proceso.

El diagnostico es probablemente el proceso mas importante, ya que determina en gran
parte — a veces implicitamente — los siguientes cursos de accion. Sin embargo los
investigadores no se han preocupado del mismo prefiriendo ocuparse del proceso de
seleccion...Hay vacios importantes en la literatura que nos impiden seriamente alcanzar

aungue sea en forma elemental el conocimiento de como funcionan las organizaciones-

2.4) EDGARD MORIN (2006)

Enriquece sustancialmente los términos y conceptos usados teéricamente .Es por ello

gue se incluye un glosario de los conceptos relevantes (de su obra) para esta Tesis.

Sistema

Sistema es una interrelacion de elementos que constituyen una entidad global o unidad
global. Tal definicion comporta dos caracteres principales. El primero es la interrelacion
de los elementos y el segundo es la unidad global constituida por estos elementos en
interaccion. [...] se puede concebir el sistema como unidad global organizada de

interrelaciones entre elementos, acciones o individuos.

La teoria de sistemas se anima alli donde hay juego activo de interacciones,
retroacciones, emergencias, constrefiimientos; alli donde los antagonismos entre partes,
entre las partes y el todo, entre lo emergente y lo sumergido, lo estructural y lo

fenoménico, se ponen en movimiento.

Los elementos deben ser definidos, pues, a la vez en y por sus caracteres originales, en y
con las interrelaciones de las que participan, en y con la perspectiva de la organizacion

en la que estan dispuestos, en y con la perspectiva del todo en el que se integran.



Inversamente, la organizacion debe definirse con relacion a los elementos, a las

interrelaciones, al todo, y asi sin interrupcion. El circuito es poli relacional

Complejidad del sistema

La primera y fundamental complejidad del sistema es asociar en si la idea de unidad, por
una parte, y la diversidad o multiplicidad, por la otra, que en principio se repelen y
excluyen. Y lo que hay que comprender son los caracteres de la unidad compleja: un
sistema es una unidad global, no elemental, puesto que esta constituida por partes
diversas interrelacionadas. Es una unidad original, no originaria: dispone de cualidades
propias e irreductibles, pero debe ser producido, construido, organizado. Es una unidad
individual, no indivisible: se puede descomponer en elementos separados, pero entonces
su existencia se descompone. Es una entidad hegemdnica no homogénea: esta

constituido por elementos diversos, dotados de caracteres propios que tiene en su poder.

La idea de unidad compleja va a tomar densidad si presentimos que no podemos reducir
ni el todo a las partes, ni las partes al todo, ni lo uno a lo mdaltiple, ni lo mdltiple a lo uno,
sino que es preciso que intentemos concebir juntas, de forma a la vez complementaria y

antagonista, las nociones de todo y de partes, de uno y de diverso.

Apertura

En un sistema abierto hay que considerar el caracter organizacional de la apertura.
Entradas y salidas van unidas a una actividad organizacional, a una organizacién activa,

lo que equivale a decir transformadora y productiva.

La apertura aparece como un rasgo necesario entre los rasgos interrelacionados y
solidarios. La apertura es una nocion de importancia capital porque va unida a la idea de
organizacion activa, es decir, de produccion, es decir, de maquina, es decir de
produccién-de-si. No se habla de sistema abierto, sino de apertura sistémica,

organizacional y también ontoldgica, existencial.

La apertura es mucho mas que una ventana: es una revolucién en el concepto de
sistema, el cual es ya una revolucién en el concepto de objeto. No sélo porta dinamismo,

sino también dinamita. ..la apertura llama a una visién del mundo compleja. Se trata de



abrir todos nuestros conceptos, incluidos los conceptos que versan sobre los conceptos;

se trata de abrir todos los sistemas de ideas.

Interacciones

La interaccion es efectivamente una nocién necesaria, crucial; es la placa giratoria donde
se encuentran la idea de desorden, la idea de orden, la idea de transformacién, en
definitiva, la idea de organizacion. ...la organizacion de las interacciones internas y la
organizacion de las interacciones externas van a constituir las dos caras de la auto-eco-

organizacion.

Las interacciones son acciones reciprocas que modifican el comportamiento o la
naturaleza de los elementos, cuerpos, objetos y fenbmenos que estan presentes o se

influencian. Las interacciones:

1. suponen elementos, seres u objetos materiales que pueden encontrarse.

2. suponen condiciones de encuentro, es decir, agitacién, turbulencia, flujos contrarios,

etc.

3. obedecen a determinaciones/constrefiimientos que dependen de la naturaleza de los

elementos, objetos o seres que se encuentran.

4. en ciertas condiciones se convierten en interrelaciones (asociaciones, uniones,
combinaciones, comunicacién, etc.), es decir, dan lugar a nuevos fenémenos de

organizacion.

Las interacciones son inconcebibles sin desorden, es decir, sin las desigualdades,
turbulencias, agitaciones, etc., que provocan los encuentros. Significa que orden y

organizacion son inconcebibles sin interacciones.
Organizacion
La organizacidon es la disposicion de relaciones entre componentes o individuos que

produce una unidad compleja o sistema... la organizacién une de forma interrelacional

elementos, eventos o individuos diversos que a partir de ahi se convierten en los



componentes de un todo... la organizacién, pues: transforma, produce, reline, mantiene la
organizacion de las interacciones internas y la organizacion de las interacciones externas

van a constituir las dos caras de auto-eco-organizacion.

La organizacién de un sistema y el sistema mismo estan constituidos por interrelaciones
para que haya organizacion es preciso que haya interacciones; para que haya

interacciones es preciso que haya encuentros, y para que haya encuentros es preciso

que haya desorden (agitacién, turbulencia).

Reorganizacion

La reorganizacion es una necesidad fundamental de la organizacion activa, hasta el
punto de que esta organizacidon se confunde con la reorganizacién. Esta reorganizacion

es permanente, porque la desorganizacidon es permanente en si misma.

La reorganizacion permanente se desprende como la idea-placa giratoria entre lo que es
generativo (el bucle recursivo) y lo que es fenoménico (el ser, el existente singular,
individual)....en toda organizacion activa, en todo sistema praxico, las actividades
organizacionales son también reorganizacionales y las actividades reorganizacionales
son también actividades de producciéon de si, las cuales son evidentemente de
regeneracion. Los términos estdn también en una relacién recursiva los unos con
respecto de los otros, se generan unos a otros en un circuito interrumpido solamente por

la destruccion y la muerte.

Transformacion

Transformacion significa cambio de forma, es decir: de-formacién, formacion,
metamorfosis, y que hay que considerar el termino forma en su sentido fuerte, es decir,
de gestalt, de la globalidad de un sistema Las transformaciones dan origen a nuevas

formas de organizacion.

La idea de transformacion se convierte en reciproca de la idea de produccion: una
transformacién no es solamente producto de reacciones o modificaciones, es también

productora, bien de movimiento, bien de formas y de realizaciones. Las nociones de



praxis, trabajo, transformacion, produccién no son solamente interdependientes en la
organizacion que las comporta: se transforman también la una en la otra y se entre

producen la una a la otra.

Causalidades

Las causalidades interactian e interfieren unas sobre otras de manera aleatoria: las
grandes causas producen grandes y/o pequefios efectos, las pequefias causas producen
pequefios y/o grandes efectos, y la combinacién de efectos esperados, de efectos
inesperados, de efectos contrarios da a la vida, y sobre todo a la vida histérico-social, su

fisionomia propia.

Es necesario ensefiar a superar la causalidad lineal causa a efecto. Ensefiar la
causalidad mutua interrelacionada, la causalidad circular (retroactiva, recursiva), las
incertidumbres de la causalidad (porque las mismas causas no siempre producen los
mismos efectos cuando la reaccion de los sistemas que ellas influyen es diferente, y

porgue unas causas diferentes pueden suscitar los mismos efectos). (Morin, 2000)

Causalidad compleja

La causalidad compleja no es lineal: es circular e interrelacional; la causa y el efecto han
perdido su sustancialidad; la causa ha perdido su omnipotencia, el efecto su
omnidependencia. Estan relativizados el uno por y en el otro, se transforman el uno en el
otro. La causalidad compleja no es ya solamente determinista o probabilista; crea lo
improbable, en este sentido, no concierne ya solamente a cuerpos aislados o

poblaciones, sino también a seres individuales que interactian con su entorno.

Circularidad

Concebir la circularidad es, desde ahora, abrir la posibilidad de un método que, al hacer
interactuar los términos que se remiten unos a otros, se haria productivo, a través de
estos procesos y cambios, de un conocimiento complejo que comporte su propia

reflexividad.

Entrevemos la posibilidad de transformar los circulos viciosos en ciclos virtuosos que

lleguen a ser reflexivos y generadores de un pensamiento complejo.



Accién

Accibn significa interacciones (reacciones reciprocas que modifican el comportamiento o
la naturaleza de los actuantes), término clave y central, el cual comporta diversas
reacciones (mecanicas, gquimicas), transacciones (acciones de intercambio),
retroacciones (acciones que actlan hacia atras sobre el proceso que las produce, v,

eventualmente, sobre su fuente y/o su causa).

Toda accion, una vez lanzada, entra en un juego de interacciones y retroacciones en el
seno del medio en el cual se efectlia, que pueden desviarlo de sus fines e incluso llevar a
un resultado contrario al que se espera, las consecuencias Ultimas de la acci6on son
impredecibles. (Morin, 2000).

2.5 SISTEMAS COMPLEJOS

Reconocer la complejidad, hallar los instrumentos, para describirla y efectuar una relectura dentro
de este nuevo contexto de las relaciones cambiantes del hombre con la naturaleza, son los

problemas cruciales de nuestra época (Prlgogine).

Segun el Grupo de Santa Fe (1995) fundado por el Premio Nobel MURRAY GELL-MAN,
los fendmenos amplios e intrinsecamente relacionados solo pueden entenderse a través
de principios y no detalladamente. La complejidad trata de la naturaleza de la

emergencia, la innovacion, el aprendizaje y la adaptacion.™®

19 véase la similitud con la hipétesis y el subtitulo de esta Tesis



Murray Gell-Man

Premio Nobel

Morin expresa que lo complejo se reconoce por varias propiedades (de las cuales se

rescatan las que son originales de este autor):

El objeto si esta organizado y sobre todo si es organizante es un sistema, es parte de un
todo que es mas y menos que la suma de las partes que lo constituyen. Las emergencias
que produce su organizacion retro actian sobre esta organizacién misma (la emergencia
de la conciencia en un individuo retro actia sobre el mismo ser de este individuo,

fendmeno sintéticamente denominado auto reflexividad)

El elemento simple se ha desintegrado. Se ha perdido el fundamento de la particula
elemental y el de un universo deterministico que obedezca a una ley suprema, con la
destruccion del atomo, y se ha ingresado en el mundo de lo incierto. La incertidumbre no

es manejable en la l6gica clasica.

La contradiccion funciona (al contrario de lo expuesto en la l6gica aristotélica) y
debemos® confrontar con ella. La contradiccién puede sefialarnos una capa profunda de

realidad que nuestro entendimiento no ha concebido. La coexistencia de orden y

% Es lo mismo que decir “autoorganizacion”
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desorden es una contradiccion en la légica tradicional y es una propiedad fundamental en

el paradigma de la complejidad.

Los individuos y la sociedad existen en complejas interrelaciones, y no constituyen una
sumatoria, sino que dan lugar a unidades cualitativamente diferentes de sus dimensiones
constitutivas, unidades que a su vez existentes dentro de otros sistemas complejos sobre

los que actian y dentro de los cuales se determinan

Segun el “principio ecoldgico de la accién” Morin (1994) afirma que “la_accidn escapa a la

voluntad del actor politico para entrar en juego de las inter-retroacciones reciprocas del

conjunto de la sociedad. Es decir, que la accién es parte de una trama constituida de la
realidad social, dentro de la cual sus consecuencias son totalmente imprevisibles, pues
no responden linealmente a la intencionalidad de los autores, incorporandose a nuevos
sistemas de interrelaciones no previstos por ellos. Esto lleva a enfatizar la necesidad de
seguir y conceptualizar dentro de su compleja trama, las consecuencias de las decisiones

y de las acciones, que no pueden ser vistos solo en sus efectos inmediatos.
En (1994) afirma que el pensamiento cientifico actual se aparte de los conceptos
cuantitativos y adopta un punto de vista cualitativo, en el cual lo decisivo no es el nUmero

de elementos o partes de un conjunto, sino las relaciones entre los aspectos del mismo.

En el mismo texto, subraya el valor que otorga a las formas diversas de la construccion

humana.

Por otro lado, la fuente de las contradicciones mencionadas es causada (entre otros

factores) por:

a) la heterogeneidad de los intereses que conviven en ella en el contexto interno (por

ejemplo entre la gerencia y los mandos medios, o entre ellos y los operativos) y

b) con el contexto externo (los stakeholders econémicos y los valores de la sociedad),

¢) la incertidumbre reinante acerca de los estados futuros,

d) la ultra competitividad que frecuentemente se presenta en los mercados,



e) la limitacion en la informacidn disponible

f) los “juegos sucios” que forman la “otra cara” de las empresas

g) la puesta en marcha del poder para obtener determinados resultados.

Es inviable pensar que estas contradicciones que forman parte de todos los sistemas
humanos, habran de desaparecer porque haya propésito que desaparezcan. A lo sumo,
la gerencia puede extremar la atencibn a su aparicibn y negociar con los que la

promueven.

El enfoque de la complejidad implica aceptar la naturaleza multiple y diversa de lo
estudiado, la integracion y desintegracion de elementos diferentes y contradictorios en
distintos tipos de unidad, la aceptacion del cambio y la mutabilidad de los objetos, de lo
imprevisto como forma de expresion alternativa de un sistemas ante hechos similares
ocurridos en el tiempo, asi como comprender formas irregulares de orden, rompiendo con

el concepto de orden equivalente a secuencia regular.

Lo anterior es lo mismo que afirmar que orden y desorden coexisten y su interaccion

permite _nuevas organizaciones. O sea gue la secuencia es orden, desorden, re-

estructuracién. La unién de un flujo vy su contra flujo produce una formacién organizada

que va a durar indefinidamente en la medida de ambos flujos coexistan. Es el caso del

remolino. Y esto tiene que demostrarse empiricamente. La aceptacion de la complejidad
es la aceptacion de una contradiccidon que auto-organiza una nueva estructura. Con este
fondo, la racionalidad es el juego, el dialogo incesante entre nuestro espiritu que crea las

estructuras légicas, y que dialoga con el mundo real.

Cuando el mundo no estad de acuerdo con nuestro sistema légico, hay que admitir que
nuestro sistema légico es insuficiente, que no dialoga sino con una parte del mundo. El
universo es mas rico que las estructuras de nuestro cerebro, por mas desarrolladas que

sean.

El concepto de complejidad estimula la flexibilidad de las fronteras existentes entre
distintas formas de conocimiento, planteando la importancia de la integracibn multi e
interdisciplinarias para dar cuenta de fenémenos cada vez mas complejos, La parcialidad

de lo estudiado, al margen que se ideologizo como la Unica forma legitima de hacer



ciencia en los marcos del positivismo, incapacito a la ciencia para enfrenar la integracion

de niveles cada vez mas complejos en el curso de la construccion del conocimiento.?

Vigotsky (1978) expresé que mientras carezcamos de un sistema teérico generalmente
aceptado que incorpore todos los conocimientos de los que se dispone, cualquier
descubrimiento importante de la realidad nos conducird inevitablemente a la creacion de
una nueva teoria en la cual encuadrar los hechos recientemente observados. . Tenia
conciencia de la necesidad de una meta teoria que pudiera asimilar la diversidad de
hallazgos y construcciones, sin la cual se ha conducido al desarrollo de multiples mini

teorias, que han fragmentado el pensamiento.

Lev Vigotsky

La teoria de la complejidad es analoga a la teoria del caos en fisica, la que present6

formas diferentes de organizacién a las tradicionalmente desarrolladas por la ciencia, y

en la cual el orden, el desorden y la organizacion estan interrelacionados. El caos aporta

a la epistemologia de la _complejidad el fendmeno de la incertidumbre. Morin (1994)
sefala que el pensamiento complejo no es el pensamiento completo, sino que por el
contrario sabe de antemano que siempre hay incertidumbre. Pero no cae en un

escepticismo resignado, porque operando una ruptura total con el dogmatismo de la

! Desde sus fundamentos espiritistas y positivistas, la ciencia condujo el énfasis en el andlisis de
los procesos como condicidon para las verificaciones empiricas, cuyo caracter instrumental y
estadistico exigia la diseccion del objeto de manera que permitiera la manipulacion experimental y
la correlacion de los diferentes resultados obtenidos. Esta atomizacion del objeto impidié las
construcciones teoricas complejas las cuales eran irreductibles al principio de su verificacion

empirica.



certeza, se lanza a la aventura incierta del pensamiento. La incertidumbre debe ser
permanente en la blsqueda cientifica, ya que al perderse, la propia busqueda cesa,
convirtiéndose la ciencia en institucion ideologizada que defiende representaciones a

historicas.

En cuanto al caos, se sefiala que hay dos enfoques basicos generales:

a) uno que considera al caos como precursor y socio del orden y como su opuesto, que

centra su atencion en el surgimiento espontaneo de auto organizaciones emergentes.

b) El segundo, destaca el orden oculto que existe en los sistemas cadticos.; se puede
demostrar que contiene estructuras altamente codificadas llamadas “atractores”
(Balander, 1973).

Segun Varela (1990) en biologia ambos enfoques son uno solo. Dada la constitucion de
una red del sistema, hay cooperacion global que emerge espontdneamente cuando todos
los elementos participantes estdn en un estado mutuamente satisfactorio. En este

sistema no se requiere una central de procesamiento que guie toda la operacion.

Hoy la gente prefiere hablar de propiedades emergentes o globales, dinamica de red,

redes no lineales y sistemas complejos. Una red permite surgir nuevas propiedades,

Francisco Varela

2.6) NIKLAS LUHMAN (1996)%

2 Luhman (1996) Introduccién a la teoria de sistemas. Anthropos. México, Barcelona



Menciona que “los trastornos que el sistema experimenta provenientes del entorno no
tienen que ser afrontados como un todo, sino pueden ser seleccionados y trabajados
localmente: el dolor del estbmago que se encuentra en el vientre y no es necesariamente
un dolor de todo el cuerpo; o en el caso del sistema social que experimenta dificultades

econdmicas, pero que no solo por eso se transforman en dificultades politicas.

Tampoco las teorias cientificas tendrian que cambiar en caso de que hubiera inflacion:
mas bien la teoria debe mantenerse constante para que pueda describir con suficiencia el
fendmeno inflacionario...”. ...“Esta hipétesis marcé la ruptura con el modo de pensar
holistico en que se inferia que el sistema, para cambiar, tendria necesariamente que
movilizar, simultaneamente todas sus interdependencias”. “...la perfeccién es una
disposicién improbable, ya que supondria que a cualquier perturbacién externa, el
sistema tendria que responder de manera sincronizada, lo que implicaria una necesidad

enorme de tiempo para reaccionar la siguiente perturbacién”.

Podria suponerse que los puntos de vista de Simon y de Luhman son contradictorios, y
asi lo ven algunos articulistas. No lo son para mi. Si — en cambio - hay ruptura del
pensamiento de ambos, con el de los que infieren que todo cambio local implica un

cambio central (que debe ser tratado centralmente).

En las organizaciones se ha llegado a la conclusién que los problemas locales deben ser
afrontados localmente (y no por los 6rganos centrales), una aplicacion del cuasi

desacople,

El paradigma total de Luhman (Luhman, 1990) sugiere que a los efectos de comprender
el comportamiento de un sistema es mas importante analizar las relaciones entre el
sistema y su contexto, (relaciones externas) que las relaciones entre el todo y las partes
(relaciones internas), ya que la turbulencia y el caos se originan mayormente de las

primeras. Es una reflexion en linea con el pensamiento dominante en esa Tesis

2.7) PAVESI (1991)

Nomina a ciertas situaciones de decision “de hiperincertidumbre” (mas inciertas que la
incertidumbre) Los dominios a los que aplica este nombre son los de direccion,
estrategia, politica, gestion de redes de personal, y otras. Los aplica a los mundos

abiertos que no tienen estructura.



Sin embargo falla cuando recomienda simplificar para poder comprender (a pesar de lo

escrito por Newell y Simon).

En los mundos superiores, la situacion puede ser muy compleja pero se resuelve
destacando los elementos mas relevantes, armando la situacién de decisién en forma
quiza grosera pero ordenadora, y luego entrando en mas detalle. Estructure y simplifique

(¢,?) para comprender mejor.

En cambio acierta cuando afirma

Los investigadores tratan de empujar la frontera de los mundos déciles a fin de extender
los métodos matematicos lo mas alla posible. A veces logran éxitos durables, a veces
fracasan estrepitosamente. El problema hoy es donde se ubica la frontera definitiva de los
tres niveles...Por consiguiente, es necesario ubicarnos claramente en qué nivel de
decision nos encontramos (certeza, incertidumbre, hiperincertidumbre), estructurar
nuestra situacion de decision, y luego elegir el procesador que nos promete la mejor

solucion 23

23 . . . -

La propuesta de Pavesi es opuesta a la que se propone en esta Tesis. Cuando no tenemos informacion
para decidir no se debe decidir, sino que hay que sobrevivir hasta que la informacién aparezca, o como aqui
se denomina, hay que “surfear la ola”



Pedro Pavesi

2.8) HAMEL Y BREEN

Luego de lo expresado y a pesar del trascurso de mas de 30 afios aun tal literatura no
esta disponible. Esta es la misibn que tengo en mente, para los contextos inciertos,

cambiantes, en continua reestructuracion.

Hamel y Breen (2007) dijeron que quienes dirigen las empresas en este momento son
unos cuantos tedricos y ejecutores fallecidos hace tiempo, quienes inventaron las reglas y
convenciones de la administracion “moderna” por alla en los primeros afos del siglo XX.
Son los espiritus burlones que habitan en la maquinaria oxidada de la administracion.
Son sus edictos, cuyos ecos llegan desde épocas pasadas, los que forjan con su mano
invisible la forma como la empresa asigna los recursos, establece los presupuestos,

distribuye el poder, premia a los empleados y toma las decisiones.
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No cabe duda — segun surge de lo escrito por Mintzberg, y de lo que se expone a

continuacién - que los miembros de la “colegiatura del Management” son responsables
del estado de situacion. También quienes se ocupen de fundamentar que la Gestién es
normativa, dando pie a que sea considerada - por los “foraneos a la colegiatura” la
nocién que nuestro dominio es una tecnologia (si bien también lo ha hecho Pavesi). Es
por lo anterior que esta Tesis se ocupa de la diferenciacién entre los sistemas simples y
los sistemas adaptativos dinamicos complejos para producir un planteo estructurado de la

situacion y explicitar algunos modelos formales y humanos para cubrir el faltante aludido.

Ambos enfoques polares se han ideologizado.. Se puede interpretar que el enfoque
original y sus versiones contemporaneas son paralelos a los diversos enfoques de la

economia de mercado.

Han recibido el Premio Nobel de Economia un conductista y un sicélogo (Simon y
Kahneman) cuyos aportes apuntan hacia la conversién del enfoque tradicional al nuevo, y
sin ese reconocimiento, también lo han intentado Morin y Heler. Un economista
neoliberal, Juan Carlos de Pablo (2005) se ha peguntado “Después de Kahneman y

Tversky; ¢ Qué queda de la teoria econémica?”

2.9 TEORIA PSICOLOGICA DE LA GESTALT Y TGS.

Esta es una version generada en la tradiciéon alemana del concepto de holismo, totalidad,

y en aleman gestalt..



El concepto Gestalt fue introducido por primera vez por Christian von Ehrenfels en la
psicologia. El término no tiene una traduccion Unica, aunque se lo entiende generalmente
como Gestalt = forma. Sin embargo, también podria traducirse como figura,

configuracion, e incluso estructura o creacion.

La Psicologia de la gestalt** es una corriente de pensamiento dentro de la psicologia
moderna, surgida en Alemania a principios del siglo XX, y cuyos exponentes mas
reconocidos han sido los tedricos Max Wertheimer, Wolfgang Koéhler, Kurt Koffka y Kurt
Lewin. Es importante distinguirla de la Terapia gestaltica, terapia exponente de la
corriente humanista, fundada por Fritz Perls, y que surgié en Estados Unidos, en los afios
60

La Psicologia de la Gestalt plante6 explicaciones alternativas frente a corrientes de la
época (el funcionalismo de Wilhem Wundt, el estructuralismo de Edward Titchener, el
psicoanalisis 0 el conductismo), para abordar la comprension de los procesos mentales,
abocandose principalmente al estudio de la percepciébn. Un resumen de sus

planteamientos podria ser el siguiente:

La mente configura, a través de ciertas leyes, los elementos que llegan a ella a través de

los canales sensoriales (percepcidn) o de la memoria (pensamiento, inteligencia y

resolucién _de problemas)®. En nuestra experiencia del medio ambiente, esta

configuracion tiene un caracter primario por sobre los elementos que la conforman, y la
suma de estos Ultimos por si solos no podria llevarnos, por tanto, a la comprensién del
funcionamiento mental. Este planteamiento se ilustra con el axioma el todo es mas que la
suma de las partes, con el cual se ha identificado con mayor frecuencia a esta escuela

psicoldgica.

Antecedentes filoséficos y psicologicos

La psicologia de la gestalt se inscribe en la tradiciéon filosofica alemana del siglo XIX.

Dentro de esa tradicion, se cuentan como influencias principales a:

2t Wikipedia.com

* Es una expresion mas feliz que la que hace Kahneman
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Emmanuel Kant: La filosofia kantiana se refleja principalmente en el uso, por parte de
los tedricos de la gestalt, de la distincion entre sensibilidad, entendimiento y razén, y de la

diferencia entre conceptos empiricos y conceptos puros.

Edmund Husserl: La fenomenologia es reconocida como la raiz teérica fundamental de
esta escuela psicolégica, debido a su comprension de la experiencia consciente como
una experiencia fenoménica. Tanto en los conceptos fundamentales de la Teoria de la
Gestalt, como en sus métodos experimentales, existe la necesidad de comprender la
experiencia consciente como via fundamental para la descripciobn de los procesos

mentales.

Franz Brentano: La principal influencia de él consiste en su nocién de intencion,
desarrollada en su psicologia del acto, que consistia en la consideracion de las funciones

psiquicas como actos intencionales del sujeto.

Antecedentes de las ciencias naturales:

La psicologia de la gestalt hace en un contexto de grandes cambios en las ciencias
naturales, siendo cogeneracional con el surgimiento de la fisica moderna, con los trabajos
de Ernst Mach, Max Planck o Albert Einstein. Los tedricos de la Gestalt intentaron
trasladar este nuevo conocimiento y renacimiento a la psicologia. Existen, dentro de este

propésito, dos fisicos que influyeron mas directamente en esta corriente:

James Clerk Maxwell: Que formul6 el principio del campo en fisica, con lo que suponia
gue la manifestacién de las ondas de luz y de fenbmenos magnéticos se daba en un
campo de influencia, y no en una cosa concreta. Este concepto fue utilizado

principalmente por Kdhler para describir los fenébmenos psicologicos.

Ernst Mach: Se lo menciona como precursor directo de la Psicologia de la gestalt. Esto,
porque Mach llevd a cabo investigaciones sobre la percepcion, a través de las que
constatd que ciertas experiencias perceptivas persisten aunque se modifiquen sus
elementos constituyentes (por ejemplo, la percepcion de que un objeto es un circulo se
mantiene a pesar de modificarse su tamafio). Asi, Mach llegbé a cuestionarse el caracter

atomistico de la materia, lo que resulté un antecedente importantisimo para la nocion de
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una estructura de orden que esta por sobre los elementos constituyentes de un todo, pilar

fundamental de la Psicologia de la Gestalt.

Las investigaciones que se desarrollaban en la época, basadas en la metodologia
cientifica tradicional, con el fin de reducir la complejidad del objeto de estudio, intentaban
dividirlo en un conjunto de elementos que pudieran ser analizados por separado.
Contrario a este planteamiento, la Escuela de la Gestalt practicd una serie de principios
tedricos y metodoldgicos que intentaron redefinir la manera de realizar la investigacion

psicoldgica.

Algunos de sus principios tedricos son:

Principio de totalidad (holismo): La experiencia consciente debe ser considerada
globalmente, ya que la naturaleza de lo mental exige que cada componente sea
considerado como parte que integra un sistema dinamico de relaciones, y en funcién del

todo en que se integra.

Principio de isomorfismo psicofisico: Existiria una correlacion entre la experiencia
consciente y la actividad cerebral. La relacién seria biunivoca, o sea, no se trata de que la

actividad del cerebro determine la accién mental, ni viceversa.

En base a ellos se definen los siguientes principios metodoldgicos:

Andlisis fenomenoldgico experimental: En relacién al principio de totalidad, cualquier
investigacion en psicologia debia tomar como punto de partida fenébmenos y no

cualidades sensoriales aisladas.

Experimento bidtico: La escuela de la gestalt planteé la necesidad de realizar
experimentos realistas, en oposicion a los experimentos clasicos de laboratorio. Esto
significaba investigar en situaciones experimentales naturales, desarrolladas en
ambientes y condiciones reales, en las que seria posible reproducir con mayor fidelidad lo

gue seria la experiencia habitual de un sujeto.

La tesis principal en este punto es que la percepcién no estd determinada por el estimulo,

sino gque, por el contrario, al percibir, el organismo configura los estimulos, dandoles una

estructura y significacion. Esta nocion se explica a través de los siguientes conceptos




Nocién de Cualidad gestalt: (Christian von Ehrenfels, 1890)

Se define como un atributo de nuestra experiencia perceptiva, distinto de sus restantes
atributos sensoriales, que los estructura y configura en un todo unificado y significativo.
Los elementos que constituyen nuestra percepcion no son separables unos de otros. Por
ejemplo, la melodia es algo diferente de la mera suma de los sonidos que la integran, ya
que no basta con la reunion de estos para la confirmacion de la percepcién melddica.
Ademas, el caracter de esta Gestalt o Cualidad gestalt seria primario en la percepcion, o

sea, No seria una estructuracion posterior de elementos por parte de la mente.

Una investigacion clasica al respecto, fue la realizada por Wertheimer sobre el
‘movimiento aparente”. En ella, se mostraba coémo determinadas excitaciones
discontinuas del sistema visual producian una percepcion de movimiento continuo. Se
proyectaban mediante un estroboscopio o0 un taquistoscopio, estimulos luminosos en
sucesion temporal y a ritmo pausado. Si el intervalo de tiempo entre los estimulos era
largo, la impresion era la de una sucesion de luces; si el intervalo era muy corto, la
impresién era la de simultaneidad (varias luces percibidas al mismo tiempo); y, por ultimo,
si el intervalo de tiempo era éptimo, se producia la impresién de una luz que se movia, o

sea, de movimiento aparente.

Esta investigacion demostraba que la experiencia fenoménica era diferente de la realidad
fisica, y que la interpretacion en términos gestalticos tenia sentido, por lo que el articulo
en que Wertheimer publica esta investigacion, en 1912, Experimentelle Studien Uber das
Sehen von Bewegung (Estudios experimentales sobre la apariencia del movimiento), ha
sido considerado tradicionalmente como el que marca el nacimiento formal de la

Psicologia de la Gestalt.

Nocién de figura-fondo y Leyes de la gestalt: (Wertheimer, 1923)

El desarrollo de estas ideas llevé a Wertheimer, en 1923, a publicar uno de sus trabajos

mas importantes, Untersuchungen zur Lehre von der Gestalt (Investigaciones sobre la

Teoria de la Gestalt), en donde formula lo siguiente:
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Nuestra percepcion separa el campo perceptual en dos partes, una, llamada figura, en la
que focalizamos la atencién, y otra, llamada fondo, que nos aparece de manera mas
difusa. Por ejemplo, cuando observamos un paisaje lo hacemos identificando
secuencialmente diferentes figuras, como un grupo de arboles, una flor, una montafia, un
rio o una persona que se nos acerca. A su vez, cuando prestamos atencién al conjunto
de arboles, percibimos con menor claridad el rio, la montafia, la planta y la persona. En
cuanto a la percepcion de una figura, esta se estructura en base a un conjunto de leyes

definidas, llamadas Leyes de la Gestalt, que son:

1) Proximidad: Los estimulos préximos entre si tienden a percibirse como agrupados

2) Semejanza: Los estimulos semejantes entre si tienden a percibirse agrupados

3) Clausura o cierre: Las figuras inacabadas o abiertas tienden a percibirse completas o

cerradas

4) Destino comun: Los elementos de un conjunto que se desvian de un modo similar
respecto de un grupo mayor tienden a percibirse agrupados. Esto ocurre principalmente

en la percepcion del movimiento.

5) Pregnancia o concision: La organizacion de la percepcion tiende a formar la gestalt
mas sencilla de todas las posibilidades, a esto se le llama una buena gestalt. Este tipo de
configuraciones se caracteriza por tener mayor regularidad, simetria, cierre, uniformidad,

equilibrio, armonia, simplicidad, sencillez y familiaridad.

Esta manera de funcionar los organismos, en base a la distincion figura- fondo, asi como
a estructurar la figura en base a estas leyes, permite una mayor significacion y

simplicidad en la experiencia perceptiva.

Concepto de campo psicoldgico: (Koffka)

El campo psicolégico se define como un sistema de fuerzas y tensiones que determinan
la conducta real, en un ambiente real. Constituye la totalidad de las variables que
pudieran estar afectando a un organismo en un momento determinado. La distincién con

el campo fisico seria la siguiente: el campo fisico serian las condiciones del medio


http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/kurt_koffka.html

ambiente real, el campo psicoldgico, en cambio, estaria conformado por la experiencia
fenoménica que un organismo tiene al percibir el campo fisico. Como vimos al relatar los
estudios sobre el movimiento aparente, ambos no son iguales.

Esta distincion tiene su importancia en que invita a la psicologia a poner el acento en la
subjetividad con que cada organismo organiza su experiencia, mas que en los elementos

externos que orientan su conducta, o en la conducta misma.

Ademas del estudio de la percepcion, los tedéricos de la Escuela de la Gestalt intentaron
interpretar desde estas nociones, cuestiones relacionadas con otros aspectos de la
cognicién, como el pensamiento, la inteligencia y la resolucibn de problemas. A

continuacién se presentan dos desarrollos al respecto:

Pensamiento productivo: (Wertheimer, 1920)

Wertheimer puso énfasis en un tipo de pensamiento intencional y creativo, en
contraposicion a la concepcién de un pensamiento mecénico, esta Ultima, nocién que era
defendida por el asociacionismo, y posteriormente, por los primeros desarrollos en
Psicologia cognitiva. El acento de la actividad de pensar estaria en la direccion hacia una
meta, mas que en la respuesta a determinados estimulos. En cuanto a la resolucién de
problemas, las soluciones se generarian por una reestructuracion del campo experiencial,

reconfigurando el problema de manera diferente.

Estudios sobre inteligencia animal: (Koéhler, 1921)

Kohler se establecié desde 1914 hasta 1920 en la isla de Tenerife, donde existia una
estacion experimental para la investigacion con antropoides. Alli, se abocé a estudiar la
inteligencia animal, a través de experimentos con primates, en donde se reproducian
situaciones instrumentales dentro de una jaula, en las que, para alcanzar el alimento, el
animal debia manipular objetos o utilizar herramientas. Luego, se dedicaba a una

observacidn acuciosa de las acciones realizadas en la jaula.

A partir de estas observaciones, concluyé que la solucién que encontraban los primates
estudiados no era producto del azar, sino de la comprension de la situacion problema, de
su estructura global, y de su posterior reestructuracion. La reestructuracion llevaba al
sujeto a completar una secuencia conductual acorde con ella, con lo que se concluia la

solucion del problema. Por lo tanto, los animales tenian la capacidad de comprender


http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/max_wertheimer.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/1920.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/conductismo.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/psicologia_cognocitiva.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/wolfgang_kohler.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/1921.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/1914.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/1920.html
http://encyclopedie-es.snyke.com/articles/tenerife.html

relaciones estructurales entre los elementos de una situacién, capacidad a la que
denominé Einsicht (entendimiento o comprension en aleman). Asi, esta teoria se opone
a los modelos de aprendizaje por ensayo y error, y propone, al igual que los desarrollos
de Wertheimer, un acercamiento del fenémeno de la inteligencia desde los principios

gestalticos de totalidad y desde un analisis fenomenolégico.

Debido al inicio de la Segunda guerra mundial y a las presiones del Nacionalsocialismo,
Max Wertheimer, Wolfgang Kohler, Kurt Koffka y Kurt Lewin, cada uno en su momento,

emigraron a los Estados Unidos.

En Alemania, los seguidores de ellos continuaron sus investigaciones, pero en Estados
Unidos, sin el respaldo de la tradicién cientifica y filoséfica alemana, la concepcion
gestéltica quedd descontextualizada. A partir de esa historia, esta escuela ha tenido

distintos alcances

En Estados Unidos, los grupos que comenzaron a diferir del conductismo, integraron
ideas de la Psicologia de la Gestalt en sus teorias. Por ejemplo, en la corriente humanista

de los '60, se mostré en los aportes de Fritz Perls y su Terapia gestaltica

Otro desarrollo posterior de esta teoria se ha dado en el &mbito de la Psicologia del arte,
donde tedricos como Rudolf Arnheim aplicaron las ideas sobre percepcién gestalticas al

estudio de la percepcion estética.

Contribuciéon de la Gestalt ala TGS

La teoria psicolégica de la Gestalt,”® , irrumpe en el escenario de la construcciéon del

Paradigma Ecoldgico, concibiéndose este movimiento psicoldégico de la misma manera

gue la biologia organicista, como una tercera via mas alla del mecanicismo y el vitalismo.

26 Segun Hilgard y Bower (1973): Durante el primer cuarto de siglo-del siglo XX- en los Estados
Unidos, las polémicas de la psicologia académica tenian lugar principalmente dentro del marco de
la psicologia asociacionista. Estructuralismo, funcionalismo y conductismo eran miembros de esa
familia. Apenas se escuchaban unas cuantas voces disidentes, como las de Freud y McDougall.
Esta complacencia se vio perturbada por la nueva doctrina de la gestalt, que influyd sobre las
teorias del aprendizaje, en los Estados Unidos principalmente, debido a la aparicién en ingles de
las obras de Wolfgang Kohler Mentality of apes (1925) y de Kurt Koffka Growth of the mind (1924).
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R ]
Max Wertheimer

Fue Ehrenfels (1980), quien caracteriz6 la Gestalt afirmando el ser el todo mas que la
suma de las partes, convirtiéndose afios mas tarde en la bandera epistemolégica de los

pensadores sistémicos.

Esta teoria se empezé a desarrollar en Alemania, desde que fue enunciada, primero, por Max
Wertheimer en 1912; pero los libros mencionados, y las visitas de Kohler y Koffka a Estados
Unidos, mas o menos por el tiempo de su publicacién, fue lo que atrajo con mayor vivacidad la
atencion de los psicologos del pais hacia la nueva teoria. El libro de Koffka ejercid un efecto
importante sobre la teoria estadounidense del aprendizaje, por razén de su critica detallada del
aprendizaje de ensayo y error en la forma en que Thorndike lo concebia, una estocada en pleno
corazon a la teoria en boga por aquel entonces. El vigoroso ataque a Thorndike (y al conductismo,
aunque tal autor no era, estrictamente hablando, un miembro de la escuela) fue apoyado por los
tan conocidos experimentos con monos de Kohler, descritos con todo detalle en su libro que
aparecido mas o menos en la misma época que la de Koffka. El volumen escrito por Kohler trajo a
primer plano la nocién del aprendizaje por discernimiento, como una alternativa al de ensayo y
error. Demostré como los monos podian obtener recompensas sin necesidad de pasar por el
laborioso proceso de suprimir las respuestas incorrectas y grabar las correctas, como lo requerian
las teorias de Thorndike y como se mostraba en sus curvas del aprendizaje en gatos. Los monos
podian utilizar varas y cajas como herramientas e igualmente desviarse de los fines de la actividad
hacia los medios para un fin. Los experimentos de Kohler con monos, datan de los afios 1913-
1917, y se realizaron en la isla de Tenerife, frente a la costa de Africa. Su libro sobre estos
experimentos (1917) aparecid en ingles pocos afios después e inmediatamente comenz6 a ser

muy leido.



Christian Freiherr von Ehrenfels

A inicios del “siglo XX, el fisico Niels Bohr intentaba concebir la naturaleza del electréon

basandose en los contradictorios e indeterminados datos de la experiencia cientifica. A

Niels Bohr

sus manos llegd una imagen creada por Kurt Koffka y los psicologos de la Gestalt en la
gue se representaban imagenes igualmente contradictorias, segin el punto de vista que
se escogiera y la organizacion del fondo y la figura de la escena: los célebres rostros
encontrados o la copa que los anula como figura del armazon perceptivo. Bohr vio la luz a
partir de esa imagen que los psicélogos cognitivos del siglo usaron para mostrar la
ambivalencia de los estimulos visuales y la primacia del punto de vista del observador
para determinar la realidad observada. Ni mas ni menos, que el edificio de la Fisica
Cuantica moderna, con la doble naturaleza del electron onda/particula, surgié de una

iluminacién provocada por este enfoque

2.10 ECOLOGIA Y TGS

La integracion de estos conceptos es un eje central del esbozo de la Teoria General que

aqui se desea concebir, como se vera mas adelante cuando se desarrolle la misma.
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La Ecologia®’ profunda fue propuesta por Arne Naess y surge a mediados del siglo XX
desarrollandose con mayor vigor en la década de los afios 70. Es una perspectiva ética y
ecologica gestada al tenor de una clara intencionalidad en ampliar el concepto de
comunidad sistémica, extendiendo sus fronteras, e incluyendo a ella el agua, los suelos,

las plantas, los animales, en sintesis, a la tierra.

Arne Naess

Ello implica la explicita inclusion de los procesos contextuales en los procesos de los
sistemas. Es el fundamento tedrico de los conceptos de Desarrollo Sustentable hoy en
uso, ya que ha quedado demostrado que si no se presta atencién al contexto, no hay
desarrollo a largo plazo, De ahi, surgen los movimientos ecologistas, y la atencion a la
finitud de las reservas energéticas, del agua e icticolas entre otras. Por ello se ha incluido
en esta Tesis un detalle de las acciones de empresas del exterior y nacionales por evitar

la depredacion del ambiente

Arne Naess, filésofo noruego sienta las bases de la Ecologia profunda en su ensayo
publicado en 1973, En The shallow and the deep, longe-range ecology movement.
Establece y distingue dos formas de pensamiento ecolégico. El superficial, en el que
permanece constante el esquema moral tradicional, hegemaonico en la cultura occidental

de caracter antropocentrista, demostrando marcado interés en la reocupacion y la

" Los términos " holistico * y " ecolégico " difieren ligeramente en sus significados y
pareceria que el primero de ellos resulta menos apropiado que el segundo para describir el nuevo
paradigma. Una vision holistica de, por ejemplo, una bicicleta significa verla como un todo
funcional y entender consecuentemente la interdependencia de sus partes. Una vision ecolégica
incluiria esto, pero afiadiria la percepcién de como la bicicleta se inserta en su entorno natural y
social: de dénde provienen sus materias primas, como se construyd, cémo su utilizaciéon afecta el

entorno natural y a la comunidad en que se usa, etc.



protecciéon del medio ambiente en aras de su preservacion para el uso de las
generaciones futuras; y el segundo el pensamiento ecolégico profundo, caracterizado por
las actividades de promocion de la conservacion y de la integridad de la biosfera, o sea

centrado en ésta.

Para entender el sentido teorético y las posibilidades de aplicacion de un nuevo
paradigma es menester recorrer los elementos que lo fundamentan. Los antecedentes a
la concepcion del paradigma Ecolégico de Capra — retos interpretativo y comprensivo a la
teoria de la complejidad- son las tres teorias fundantes de la complejidad: la Teoria
General de Sistemas, la Teoria Cibernética y la Teoria de la Informacién. Aqui se
desarrollara solo la relacion de la TGS con el enfoque ecoldgico, ya que las otras

relaciones se desarrollan en otros segmentos de esta Tesis.

La TGS y sus principales caracteristicas “emergieron simultdneamente en diversas
disciplinas durante la primera mitad del siglo, especialmente en los afios veinte. El
pensamiento sistémico fue encabezado por bidlogos, quienes pusieron de relieve la
vision de los organismos vivos como totalidades integradas. Posteriormente, se vio
enriquecido por la psicologia Gestalt y la nueva ciencia de la ecologia teniendo quizas su

efecto mas dramatico en la fisica cuantica.” 28

En palabras de Capra (2000), a la par de los bidlogos organicistas (ver 1.2.11) estar
dedicados al estudio de la totalidad de los organismos desde un enfoque holistico®, los
fisicos cuanticos la escudrifiaban en las cosas del &tomo, los psicélogos de la Gestalt en
la percepcion, los ecdlogos la encontraban en las relaciones en sus investigaciones de
plantas y comunidades. La nueva ciencia de la ecologia emergié de la escuela
organicista, en los inicios del estudio de de las comunidades de organismos.

Fritjof Capra, * se gradué de Doctor en Ciencias en la Universidad de Viena. En su obra

Las Conexiones Ocultas” hace conocer los conceptos centrales del marco conceptual

8 Capra (2000)

? Holistico del griego Holdn que se asocia a los conceptos de completo, entero, unidad, totalidad.

% Fisico austriaco gestor del * paradigma ecoldgico “, en el que enuncia una nueva concepcién de
la vida. Su programa de investigacién se ejecuto en mas de tres décadas y fue hecho conocer,

ademas de congresos y ponencias internacionales, en cuatro obras: ~ El tao de la fisica * (1975), ~



integrador de las dimensiones biol6gica, cognitiva y social de la vida desde el " paradigma
ecolégico inscrito en la llamada ecologia profunda. y difundido inicialmente en su libro " El

punto crucial .

Fritjof Capra

Caminan tiempos de extremada dificultad para la conservacion de la naturaleza,
asistiendo muchos de nosotros, contra nuestra voluntad a comienzos del siglo XXI, a una
danza macabra de destruccién del soporte vital de nuestro planeta. Crisis ambiental
reflejada en forma acelerada y sin antecedentes en la relacién tiempo e intervencion
humana: lluvia acida, contaminaciéon constante e irresponsable del agua, aniquilamiento
de la capa de ozono, cambios climaticos sin explicacion alguna, acumulacién de
desechos toxicos —incluidos los nucleares- y desertificacion acelerada, son unas pocas
de las complicaciones a las que el hombre debe enfrentar producto de su accionar

irracional .

En un andlisis con matices de inferencialidad, podemos augurar que los tiempos futuros
para la humanidad ecolégicamente hablando no son para nada muy halagiefios. A la
vez, paraddjicamente, la humanidad posee un cumulo de conocimientos supremamente
valiosos sobre dichos problemas, como también de propuestas al menos parciales para

sus posibles soluciones.

El punto crucial " (1982), " La trama de la vida. Una nueva perspectiva de los seres vivos ~ (1996)
y " Las conexiones ocultas. Implicaciones sociales, medioambientales, econémicas y bioldgicas de

una nueva vision de la vida (2002).
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Este escenario de inquietud suscitado por la problematica ambiental de la tierra, ha
llevado a ponerse de moda palabras como ecologia y, con ellas, otras de su tronco
lingliistico: ecologismo, medio ambiente, conservacion, etc. Necesitandose la precision
semantica de cada una de ellas para lograr una efectiva aprehension epistemolégica del
sujeto investigador en relacion al objeto investigado, en pos de lograrse efectivas

soluciones a los problemas que aquejan el globo terraqueo.

La palabra ecologia — del griego oikos, cuyo significado es casa y la terminacion logos
hace referencia al estudio de una cierta materia -, en un sentido amplio y en virtud de su
etimologia, podriamos decir que ella significa la economia domestica de la amplia casa

en la que vivimos: la naturaleza.

David Thoreau, naturalista trascendentalista de Nueva Inglaterra parece ser quien
primero la utiliz6 a mediados del siglo XIX para referirse a las relaciones entre los seres
vivos.® Alrededor la utilizacién de la palabra ecologia, se es aceptado generalmente el de
haber sido acufiada como un neologismo por el biélogo aleméan y discipulo de Darwin,
Ernst Haeckel (1866), quien en el aiflo 1869 realiza un esclarecimiento mucho mas amplio
a su definicién inicial, pero que a la luz del conocimiento del siglo XXI, dicha definicion

presentaba un acentuado sesgo hacia la biologia:

Por ecologia entendemos el cuerpo de conocimientos referente a la economia de la
naturaleza: la investigacion de todas las relaciones de los animales con su ambiente
organico e inorganico, incluyendo sobre todo las relaciones amistosas y de enemistad
con los animales y las plantas con los que en tales ambientes entran en contacto directo
e indirecto. En pocas palabras: la ecologia es el estudio de todas las complejas

interrelaciones que Darwin consideraba como condiciones de la lucha por la existencia.

Las aproximaciones a la definicibn de la ecologia ha vivido un interesante proceso
evolutivo. Charles Elton la aborddé como la “historia natural cientifica que se ocupa de la
sociologia y economia de los animales”; Frederick Clements (1916) norteamericano

especialista en biologia natural la concibi6 como “la ciencia de la comunidad”; Eugene

31 David Thoreau escritor, filésofo y poeta, pionero para su época en los Estados Unidos, a la vez
gue extrafio en su propio mundo y un critico radical de su sociedad. Filosofo incomprendido y
opositor al exagerado consumismo de su pais. Promulgé e insistié en que el hombre no es duefio
de las cosa sino que él le pertenece a ellas. Verse los siguientes textos que abordan el trabajo de
Thoreau: Ardila (1978,1979, 1990), Skinner (1948/1966, 1973).



Odum (1969), considerado por muchos como el padre de la ecologia, la defini6 como “e/
estudio de la estructura y funcion de la naturaleza”. Afos mas tarde en 1931 es
referenciada por H.G Wells, J.Huxley y G.P Wells en el libro “The Sciencie of Live” como

“la economia de la naturaleza’.

La ecologia, con el paso de de los afios, en sumatoria a las aproximaciones de su
definicion, también fue enriquecida gradualmente en su terminologia, gracias al valor
agregado de los proceso investigativos suscitados en funcién a ella y a su articulacion
con otras disciplinas. Jakob Von Uexkull en 1909 utiliza por primera vez la palabra unwelt
(“entorno”).** Charles Elton incluye los conceptos cadena y ciclos tréficos. A. G. Tansley
en oposicion a la nocién de superorganismo muy en boga en su tiempo, implementé el
termino “ecosistema” desde la tentativa de descripcién de las comunidades de animales y
plantas. Lograndose un paso de alta significatividad para el llegar a una aproximacion

sistémica de la ecologia.

Ya en esta breve alusion del desarrollo lingiistico de la ecologia hace presencia el
termino Biosfera, gracias a los aportes del gedlogo austriaco Eduard Suess propuesto en
su obra La Faz de la Tierra y el fisico, matemético y geoquimico ruso Vladimir Vernadski
(1945). En su libro pionero titulado Biosfera, constituyéndose de las aproximaciones
tedricas mas cercanas de la Tierra , la mas inmediata a la teoria Gaia en los afios setenta
desarrollada por James Lovelock y Lynn Margullis. Los términos comunidad y red

propuestos por la ecologia enriquecieron el emergente pensamienton sistémico.

Al tenor del desarrollo linglistico en la ecologia es necesario reconocer la no existencia
de un metalenguaje propio de la misma. La historia del estudio linglistico en la

perspectiva ecolégica nos demuestra el como se han tomado prestadas palabras del

% para un mejor acercamiento al aporte al TGS de Jakob Von Uexkull, véase el ensayo de Maria
Luz Pinto Pefiaranda titulado: La Fenomenologia y las Ciencias Humanas y biosociales. Su
convergencia en un importante momento de cambio de paradigmas. Ensayo relacionado con la
construccion de paradigmas a la luz de la definicion de paradigma de Kuhn y soportado en el
pensamiento de los fenomendlogos Ortega Gasset (1883-1955) y Aron Gurwitsch (1901-1973).
Quienes observan, pasadas algunas décadas del siglo XX el surgimiento de nuevos enfoques, a la
par de la emergencia de las ciencias con relacion directa a la realidad humana. Mencién especial
en el articulo merece, para este ensayo, y para lo manifestado en la primera linea de esta nota
aclaratoria, las paginas de la 10 a la 15, en las que Ortega y Gasset hace una extraordinaria

descripcidn y argumentacion a lo que el denomina en su texto La Nueva Zoologia de Uexkull.



lenguaje religioso (Ferrer 2007), del bélico (Herrera 2008) o el econdémico (Riclefs 1999).
El tomar prestados vocablos de otras disciplinas para lo ecoldgico indudablemente no es
malo. Cierto es al respecto, la necesaria vigilancia epistemol6gica de la utilizacién de
esas expresiones en aras de no entorpecer y no generar confusién en la solucién de los

problemas que atafien a la ecologia, en un horizonte sistémico.

Finalmente en este apartado del trabajo y retomando la visién de llya Prigogine (1983),
podemos argumentar que “desde luego que, para recorrer el camino que separa la
descripcién clasica de la naturaleza hasta la nueva que empieza a esbozarse, han sido
necesarios numerosos hallazgos sorprendentes tantos teéricos como experimentales.
Podriamos decir que buscdbamos esquemas globales, simetrias leyes, generales

inmutables y hemos descubierto lo mutable, lo temporal, lo complejo”.

2.11 BIOLOGIA Y TGS

A manera de sintesis, sobre el rol desempefiado por la biologia en la construccién de la
TGS, se acota que a mediados del siglo XIX, el perfeccionamiento del microscopio

produjo un notable progreso en la biologia.

El aporte de los procesos investigativos de los bi6logos a la construccién de la emergente
teoria de sistemas, aparece en la biologia organicista de principios del siglo XX. Fue un
pensamiento biolégico contestatario a las corrientes mecanicista y vitalista del siglo
precedente. Fue un volver al movimiento romantico opositor al paradigma cartesiano del
siglo XVII1%

B Capra en La Trama de la Vida, en lo relacionado a este capitulo de la ciencia argumenta,
citando a diferentes autores, como ~ La primera oposicion frontal al paradigma cartesiano
mecanicista partié del movimiento romantico en el arte, la literatura y la filosofia a finales del siglo
XVII y en el siglo XIX. Wiliam Blake, el gran poeta mistico y pintor que ejercid una fuerte
influencia en el Romanticismo britanico, fue un apasionado critico de Newton. Resumié su critica
en estas celebradas lineas: Librenos Dios de la vision simplista y del suefio de Newton. La vision
romantica de la naturaleza como ~ un gran todo armonioso “, en palabras de Goethe, condujo a
algunos cientificos de la época a extender su busqueda de la totalidad al planeta entero y percibir
la Tierra como un todo integrado, como un ser vivo. A finales del siglo XVIII y principios del XIX,
la influencia del movimiento Romantico era tan fuerte que el problema de la forma biolégica
constituia el principal objetivo de los bidlogos, mientras que los aspectos relativos a la composicion

material quedaban relegados a un plano secundario. Esto resulta especialmente cierto en las



Como ejercicio académico cuyas discusiones conceptuales arrojé como valor agregado
para la TGS, el surgimiento de las caracteristicas de lo llamado contemporaneamente

pensamiento sistémico (Haraway, 1976).

Ya en la década de los 70 del siglo pasado se da a conocer la obra de los bi6logos
chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela, de alto impacto en el mundo académico.
Formularon el conocimiento del isomorfismo entre el sistema reticular del nervioso
humano y la cognicién-accion, de la relacién de la biologia con las emociones, y de la
organizacion de los sistemas como los biologicos (dando luz al concepto de auto-
organizacién, que denominaron autopiesis). Varela (1990) avanzé hasta igualar el

concepto de cognicidn con el de emergencia, central en esta Tesis.
3 EL APORTE A REALIZAR

Como se ha descripto en el marco teorico, hay ausencia de una Teoria General de las
Organizaciones y ello da pie a problemas meta teéricos. Asi Hammer y Champy' (1995)

expresan que la reingenieria comienza sin supuestos ni elementos dados (sin teoria)**.

Las teorias sustantivas se han construido siguiendo la influencia de uno u otro
paradigma, y son solo producto del ensayo y error, empirismo ausente de teoria y de los

recaudos que ésta proporciona.

Este es el campo que intenta incursionar esta Tesis. No se habran de “inventar” teorias
sino continuar los aportes realizados desde que comenzaron sélo hace medio siglo. En
tal sentido he de ampliar la Teoria General de los Sistemas, ademéas de subrayar la
relevancia de modernas teoria estadisticas para “buscar en las nubes”, y el rol del gestor
y de la formacion de significados. Finalmente se han de ejemplificar algunas de las

consecuencias practicas de operar en el encuadre de las teorias expuestas.

escuelas francesas de anatomia comparativa o “ morfologia encabezadas por George Cuvier,
quien cred un sistema de clasificacion zoolégica basado en las similitudes de las relaciones

estructurales ™.

¥ Institute of Industrial Engineers, "Mas alla de la Reingenieria”, CECSA, México, 1995, p.4



Previamente se ha de deconstruir epistemologias y conceptos, como los “estandar” de
racionalidad, légica y verdad, que permean el pensamiento en Gestion, para provocar el
egreso de conceptos ya inttiles y engafiosos. Esta deconstruccion sera extensa y
cualitativamente fundada para ayudar a su expulsidon de la docencia e investigacién en

Gestion. .

4 OBJETIVO PRINCIPAL

Exponer la perspectiva para el conocimiento del fendmeno de la Gestion de las
organizaciones que mejor se adapte a las condiciones actuales complejas, dindmicas, de
incertidumbre y ambiguas

5 OBJETIVOS OPERATIVOS

Son objetivos operativos de esta tesis describir:

» El cambio que ha sucedido en el conocimiento de la  Gestion de las
organizaciones como consecuencia de la complejizacion tecnoldgica y de la

globalizacion.

» El marco conceptual que se considera apropiado para las condiciones descriptas

previamente, a saber: los sistemas dinamicos complejos inestables.

> El estado actual del conocimiento® de la Gestién de las organizaciones.

» Las logicas que se utilizan en el conocimiento de la Gestién de organizaciones.

» La influencia de los paradigmas/perspectivas de la ciencia en el conocimiento de

la Gestion de las organizaciones.

» Elrol de las metéaforas en el conocimiento de las organizaciones

% El alcance del vocablo conocimiento aqui utilizado es analogo al de “conocer el proceso de

conocer”



» Elrol de las logicas y de la racionalidad en la Gestiéon de las organizaciones.
» Las perspectivas de Gestibn conforme a la teoria de los sistemas dindmicos

complejos inestables.

» Exponery ejemplificar con un caso de su aplicacion

» Reflexionar sobre el status epistemolégico del conocimiento de la Gestion de las

organizaciones.

6 METODOLOGIA

Esta tesis no es inductiva, sino tedrica. En tal sentido el método no consiste en analizar
casos para inferir conclusiones abstractas. Es conocido que asi no se construye teoria.
Consiste en analizar el grado actual del conocimiento de Gestion segun se ensefia en las
universidades (del pais y del exterior) y en sefalar los progresos que en tal materia
deberian suceder si queremos entender los procesos denominados hipercomplejos. Para
ello se produce la interaccibn de los conocimientos anteriores (y lamentablemente
vigentes en diversos dominios) en Gestién con los nuevos conocimientos en fisica y en
biologia, conformando un sistema tedérico que se aplica a la Gestién. Es una tesis tedrica

con ejemplos de aplicacion de los sistemas conceptuales expuestos.

Esta tesis se inscribe ademas en la complejidad. Por lo tanto no es esperable un andlisis
y exposicion lineal, sino un andlisis recursivo que una y otra vez pase por los mismos
puntos, cada vez con una “vision” mas refinada sobre un objeto mas precisamente

descripto.

El método de trabajo consiste en tratar de satisfacer los objetivos generales y
particulares, mediante la comparacion de los recientes desarrollos (1980/90 en adelante),
con los vividos y aprendidos por mi persona previamente desde 1960 y vigentes en el

mundo académico, tarea que parece no ha sido hecha. Los autores inspiradores de esta



tesis son Prigogine, Morin, Mintzberg, Pavesi, los trabajos del Santa Fe Institute de New

México y Heler.



CAPITULO Il
DESARROLLO DEL MARCO TEORICO

Uno de los jurados de la “Prueba Comprensiva del Plan de Tesis” expreso acerca el plan
de esta Tesis “Los enfoques que parten de una perspectiva basada en la manera de
produccién cientifica positivista, no son suficientes para dar cuenta teérica de las
organizaciones en estos espacios efimeros, porque el paradigma de esa perspectiva se
refiere a objetos “constantes” sobre los cuales es posible hacer enunciados tedricos muy

estables en el tiempo”.

Estando de acuerdo con lo antedicho, deseo agregar que un enfoque multiparadigmatico
acerca del conocimiento de las organizaciones no se completa si no se suma al andlisis,
los paradigmas cultural-socioldgicos, el constructivismo y la funcién del lenguaje, la
Teoria Critica, y el denominado pragmatismo- realismo critico. Hoy en dia el analista de
las organizaciones, a) no solo dej6 de observarse como un sujeto que indaga un
“universo”, b) no sélo lo indaga con las propiedades de su cultura, c) no lo hace con el
“sesgo” (como se traduce el vocablo “bias” del ingles al castellano por los seguidores de
Kahneman) que produce el sistema de comunicacion en el cual estiq inmerso, sino que
d) ademéas produce el objeto que analiza, en un ciclo observacién, produccion,
observacion, etc. El sujeto epistémico tiene un rol activo y proyectivo cuyos compromisos

son limitados por la tolerancia del “universo”.

La trayectoria desde un observador que espeja el universo hasta (su opuesto) un

observador gque maodifica el universo que se observa, se ha producido durante el siglo XX.

Si bien esta trayectoria es conocida por muchos gestores y operadores del universo
organizacional, los estudiosos de gestion no tienen conciencia clara de su proceso y de
las implicancias del cambio de vision. De alli la vigencia en la mayoria mentes del
paradigma positivista, y en algunas del enfoque cultural- sociolégico. No he leido que
este devenir haya sido explicitado en la academia de la gestién de organizaciones, por lo

gue este transito minucioso, comienza mediante la descripcion del trayecto mencionado.



CAPITULO Ill.1
INTRODUCCION AL CONCEPTO DE PARADIGMA

Es conocido que el alcance del vocablo paradigma no tiene consenso, ni siquiera en su
gestor, el epistemdlogo Kuhn. En la postdata a la edicién del afio 1969, Kuhn admite que
hay dificultades que son significativas en torno a su concepto de paradigma, y enuncia

dos alcances del vocablo:

a) la completa constelacibn de creencias, valores, técnicas y asi sucesivamente,

compartidos por los miembros de una comunidad dada®; y

b) modelos generales que pueden reemplazar a reglas explicitas como base para la
solucién de los enigmas (puzles) de la ciencia normal. Por ello es también denominada

“matriz disciplinaria”

Mas preciso que Kuhn es Morin (1984) para quien los paradigmas son:

¢) algunos principios que asocian o disocian las nociones fundamentales que rigen y
controlan todo el discurso tedrico....en el interior o por encima de las teorias, se
encuentran (muchas veces invisibles o inconscientes) algunos principios fundamentales
que controlan y rigen el conocimiento cientifico - a menudo de manera oculta -
organizandole de una u otra manera (debemos recordar este concepto cuando tratemos

acerca de la incertidumbre)®.

d) Para Burrel y Morgan “paradigma” es el conjunto de suposiciones basicas meta
tedricas que intentan explicar la naturaleza tanto de la ciencia social como de la sociedad
misma (1979, Sociological paradigms and organizational analisis). Esta definicion sera la

utilizada cuando analicemos suposiciones meta tedricas expuestas por estos autores.

% Hoy en dia se denomina cultura a este alcance y seré este alcance el usado en esta Tesis
37 Conforme a este alcance se desarrolla el capitulo. Se trata de la manera en que

diversos paradigmas han contribuido a construir el conocimiento teérico de la Gestién.



El paradigma dominante de la Gestibn correspondiente a una época determinada ha

copiado al paradigma dominante de las teorias cientificas de esta misma época. La

influencia sobre la administracidén y la Gestion se describe mas adelante. Su inclusién es
una respuesta a la hipétesis que no hay epistemologia de la administracion, como antes

se ha afirmado.

Por otro lado tenemos que admitir que las ciencias fisicas, quimicas, biol6gicas, entre
otras han alcanzado un grado de madurez superior a las sociales y a las
organizacionales. En tal sentido, aplicando lo que luego se expondra en materia de
analogias, es licito utilizar conceptos surgidos en la fisica y la quimica, sin confundirnos, y
haciendo los ajustes necesarios para que tales conceptos se adapten al mundo

organizacional y al de la Gestion.

De dichas ciencias hemos heredado conceptos como racionalidad, l6gicay verdad que
no son aplicables hoy en dia a la Gestion, pero que estdn muy en uso. Es por ello que se
intentara deconstruirlos, antes de exponer el marco tedrico general aplicable conforme al

estado del arte. Se expondran mas adelante..

Cual es el alcance que damos a “enfoque ftradicional’ y “enfoque nuevo”? Un punto de
partida para entender el cambio en la forma de pensar las organizaciones, es un doble

reconocimiento (e internalizacion) derivados de la forma de “ver” (percibir) la empiria:

a) la naturaleza humana (human nature) difiere de la naturaleza fisica. Ello es
determinado no solo porque no es suficiente el esquema estimulo/respuesta para la
explicacion de sus fendmenos, sino también a que no tiene vigencia el recurso de la caja
negra, porque ha sido abierta y sus procesos estan siendo codificados. El requerimiento
de “legalidad” (el responder a “leyes”) aplicable a la naturaleza humana opera solo en
pensamiento en el mundo occidental (Prigogine, entrevista televisiva transmitida el

28.02.10) no asi en las milenarias culturas orientales.

b) La naturaleza humana y la naturaleza organizacional estan siempre influidas por el
medio ambiente en el cual funcionan. No son iguales transcontextualmente, que es lo
mismo que decir que son situacionales. Esto fue fundamentado al exponer el enfoque

ecologista.



En particular, en las situaciones actuales los contextos son altamente “rebeldes” o
cambiantes, lo cual influye en el modo de comprender la Gestion. No fue desarrollada

una teoria para tales contextos, por lo que aqui se intentara esbozarla.



CAPITULO I1I1.2
UNA RECORRIDA POR LOS PARADIGMAS DE LA
CIENCIA'Y SU INFLUENCIA EN LA GESTION *

11.2.1) POSITIVISMO®*

1. Nociones™®

Mientras Descartes era sistematicamente escéptico sobre lo capturado por nuestros
sentidos, unos afios mas tarde Locke *‘afirma que el empirismo subraya que el test de la
experiencia sensorial que es el Unico criterio para determinar la validez del conocimiento

(algo asi como el comienzo del debate entre racionalismo y empirismo).

El empirismo propone gue el conocimiento surge de la reflexion de las sensaciones que
percibimos internamente, mientras que luego se les da orden a través de la razén para

crear ideas complejas a partir de sensaciones simples. En sintesis las creencias

3 Esta seccion tiene como antecedente el trabajo realizado con la Dra. Maria Cristina Arriaga y el
Lic. Raul Oviedo, como parte de un proyecto de investigacion en la Universidad Nacional de

Rosario

¥ Las expresiones acerca de filosofia de la ciencia se efectlan solo a los efectos de que sirvan
como marco de su aplicacion al Management. No intenta competir con los conocimientos de los
especialistas en tal tema, sino tomar lo que ellos afirman para analizar su aplicabilidad a la

gestion.

0 Es de subrayar que las nociones basicas de cada paradigma que aqui se presentan tienen su
fuente en el conocimiento imperfecto de un aficionado a la filosofia de las ciencias. Se lo hace solo
con la intencion de dar una “gestalt” de la misma para introducir la forma por la cual influyo en el

pensamiento en Gestion

*L Locke intentd remover las conexiones entre religion y ciencia, e indicdé que mientras las
creencias religiosas derivan de la aceptacién de proposiciones basadas en la autoridad teoldgica ,

la ciencia reemplaza esta creencia por el empirismo



humanas acerca del mundo externo son conocimiento valido solamente cuando ha

sobrevivido el test de la experiencia sensible. Algunos de sus compromisos son:

La Unica base del conocimiento proviene de la observacion del mundo empirico. Los
datos empiricos resultantes son la garantia de veracidad. Ello incluye la expresién que tal

observacion puede ser neutral, libre de valores y objetiva. Este punto de neutralidad se

llama dualismo sujeto-objeto. Todo objeto 0 mecanismo no observable (lo subjetivo o el

inconsciente) es rechazado por ser una especulacion metafisica.

En igual sentido y en Gestion, Herbert Simon afirma que “hemos aprendido que estos
procesos humanos (solucion de problemas, pensamiento y aprendizaje) pueden
explicarse sin postular mecanismos en niveles subconscientes distintos de los que en

parte son conscientes y en parte verbalizados”. Asi, se retira de la Gestion la subjetividad

humana como posible diferenciacion entre el mundo social v el mundo natural. Afirman

también que toda observacion tiene sentido sélo si puede demostrarse que es verdadera

o falsa (o principio de verificabilidad del significado)..

Las ciencias naturales, particularmente la fisica, son el modelo de todas las ciencias
incluyendo las ciencias sociales. Esta declaracion es denominada “monismo
metodoldégico” o mono paradigma. Como la relacion causa efecto no es observable,
resulta un determinismo que trata a los seres humanos como si fueran entidades a

merced de estimulos externos.

La tarea de la ciencia es permitir la prediccién y control de eventos naturales y sociales.

En este sentido, produce conocimiento instrumentalmente utilizable.

En sintesis las proposiciones centrales del positivismo son las siguientes:



Objetivo de la investigacion

Generacién de leyes causales. El objetivo de la investigacion debe ser
identificar explicaciones causales y
leyes fundamentales que expliquen
regularidades en el comportamiento

social humano.

Abordaje de la investigacion

Unidad de método en las ciencias El método de las ciencias naturales es

. la Unica fuente racional de
naturales y sociales.

conocimiento y debe por tanto ser
adoptado por las ciencias sociales.

Esto implica preocuparse por:
la validez interna;
la validez externa;
la confiabilidad; y

la operacionalizacion.

Relacién del investigador con lo investigado

Teoria de la independencia y El observador es independiente de lo
lenguaje observacional neutral. que esta siendo observado. Por tanto,
el observador puede apartarse vy

observar el mundo objetivamente.

Libre de valoracion. La eleccién de qué estudiar, y como
estudiarlo, puede determinarse por

criterios objetivos mas que por




creencias o intereses humanos.

Teoria de la correspondencia como La teoria puede probarse con
verdad. declaraciones irreductibles de Ila
observacion -los ‘hechos’ de |la
situacibn. A la investigacion le
concierne producir explicaciones que
correspondan a una realidad

independiente.

Fuente: Johnson y Duberley (2000: 39)

2) Incidencia en la Teoria de la Administracion

El practicante del Management no tiene fundamento tedérico vy por lo tanto no puede

identificar los limites que un paradigma le impone. Sin embargo parece claro que muchos

— 0 casi todos — adoptan un abordaje positivista, dado el dominio de esta perspectiva y su

arraigo en los supuestos del sentido comun.

La préactica del Management no es un campo unificado sino que domina el pragmatismo,
y los gerentes toman decisiones que, analizadas, se entiende que tienen anclajes en la
sociologia, las matematicas, etc. Es decir que el estudio del Management ha sido
abordado desde una variedad de disciplinas diferentes, cada una con sus propias
tradiciones. Se ha afirmado que la préactica adopta un empirismo inocente e irreflexivo.
Sin embargo es frecuente que se utilicen habitualmente vocablos como racionalismo, y

casi siempre “utilidad”.

El objetivo en el positivismo aplicado a la Gestion es generar leyes que gobiernen las

formas en que las organizaciones deciden y operan

Mientras tanto, las funciones de preferencia individuales son ignoradas, ya que no
pueden observarse. Hay un intento de conectar las observaciones con declaraciones
tedricas construidas en conceptos racionales no observacionales en un isomorfismo de

teoria y practica. Este isomorfismo es logrado en términos de leyes y teorias que han sido



interpretadas como conexiones abstractas de los eventos empiricos en al menos algunos

de sus alcances relevantes. De nuevo la teoria del espejo.

En la misma linea Pavesi y Frischknecht analizan el isomorfismo de las proposiciones
descriptivas y normativas , acerca de la posibilidad que sean intercambiables en igual
contexto (encuentran isomorfismo donde no lo hay; quien puede imaginar que el
pensamiento racional humano guia normativamente todas las acciones?). Simon

encuentra que los economistas van de un discurso descriptivo a uno normativo y

reciprocamente, jsin explicitar el cambio y sin cambios de légical!

El tema central aqui es el de la relevancia. ¢ En qué medida la busqueda positivista de
vinculos causales rigurosos testeados bajo condiciones experimentales permiten que los
descubrimientos de las investigaciones se trasladen a la préactica de la administracion?
La relevancia, frecuentemente, es abandonada en estos estudios. Las generalizaciones
habitualmente muestran una banalidad que entumece la mente y crea una disposicion a

reducir el campo empirico a una serie de ideas fundamentales sin examinar e hipotéticas.

Es inevitable recordar el siguiente silogismo del saber popular positivista:"estamos
condicionados por nuestro entrenamiento cientifico a asociar progreso con mayor rigor,
mayor precision, analisis desintegrativo, mayor documentacién empirica, y el progresivo

exorcismo de interrogantes cargados de valor a favor de una blsqueda mas pura de “la


https://sites.google.com/site/victormae/Home/academico/homenaje/ff_vm.jpg?attredirects=0

verdad” que haga encajar mejor nuestras teorias con la realidad objetiva que presumimos

que existe™. jLa ciencia es una cuestion religiosa!

Los métodos cuantitativos son predominantes en la investigacibn positivista en
administracién. De no ser asi “no serian precisos”. ;Quién puede oponerse a una
prediccion basada en regresién multiple? Sin embargo, como se demuestra en el caso
de las encuestas, las variables que se miden - si bien son estandarizadas - no son de

interpretacion Unica en muchas circunstancias, como es el caso del marketing.

Toda construccion teérica para explicar el mundo deberia estar ligada directa y

fuertemente a lo que puede ser observado.

Los seres humanos en las ciencias sociales deben ser vistos de un modo similar a los
animales (estimulo-repuesta) u objetos sin “alma” que pueden ser el foco de estudio de

las ciencias naturales.

Los experimentos de campo borran la distinciéon entre el laboratorio y el mundo real. De
los pocos estudios de campo en administracién, sobresale el clasico de los trabajos de
Hawthorne en la Western General Electric Co. Mientras que los investigadores estaban
investigando cambios en la duracién de la jornada laboral, calefaccién e iluminacién los
trabajadores respondian a la situacidon de la atencién dada por los experimentadores.
Mientras que los experimentadores trabajaban conforme a reglas de la fisica los
operarios respondian con reglas humanas. El experimento no funciona en ciencias

humanas como en las naturales.

El rol del investigador es el de controlador detallado y observador, examinando el impacto
del estimulo en sus efectos. Los valores y emociones de investigador no son discutidos,
Lo son solo en el sentido de como estos sesgos pueden ser eliminados. Esto mantiene la
impresién de la posibilidad de un lenguaje observacional teérico neutral, que es un

abordaje positivista en la investigacion en administracion.

Generalmente se asocia la encuesta con el positivismo. En realidad este método es
idealizado en la investigacién en administracién porque se piensa que refleja los métodos
utilizados por los cientificos naturales, en particular por el aspecto cuantitativo que

incluye.



Como se desprende de lo expresado se supone que los investigadores estan libres de
valores en el proceso de investigacion, La hipotesis que es posible remover todo sesgo
subjetivo en la evaluacién de la “realidad”, es una consecuencia de suponer que hay una
realidad objetiva Son supuestos que se relacionan de la teoria de la correspondencia (el

espejo) como verdad.

Este enfoque presta insuficiente atenciébn a las cuestiones éticas y morales en
administracion, por lo que los efectos sobre el hombre y la naturaleza no ocupan lugar en

sus reflexiones.

Los gerentes son vistos como técnicos racionales, que se ocupan de cuestiones técnicas
gue son resolubles a través de la aplicacion de sus conocimientos especializados. Se
asume que son neutrales en sus decisiones y apuntan solo a lograr mayor eficiencia y
utilidad, sin medir otros costos. De aqui surge la vieja discusion acerca del vinculo entre
politica y administracion y la pretension de los gerentes de no estar contaminados por la

politica.

A titulo anecddtico, es de hacer notar que los primeros estudios en eficiencia de Gestion

fueron hechos por F. W. Taylor,

l1.2.2) EL MANAGEMENT CULTURALIZADO Y LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

1) Nociones

La hipotesis central es que los contenidos de la sociedad y de la cultura acerca del

universo y las organizaciones inscriptos en la mente humana, anticipan y organizan la

experiencia sensorial.

Sabemos que es central para Kuhn el concepto de ‘paradigma’, concepto del cual — como
vimos - da mas de un significado. Segun el primer alcance del vocablo concibe una serie
de creencias, valores, supuestos y técnicas, que resultan de la experiencia exitosa, que
aqui se denomina cultura. Un paradigma constituye un marco regulativo compartido por
los miembros de una comunidad dada, que especifica para estos qué es el mundo, asi
como sus objetos y procesos constituyentes. Como anticipamos, actla también como una

‘matriz disciplinaria’, estableciendo los limites al trabajo de la comunidad.



Los paradigmas son conjuntos de supuestos universalmente reconocidos, que proveen
modelos de problemas y soluciones durante un tiempo determinado, a la comunidad que
por consenso lo ha adoptado. Asi, cada comunidad profesional y organizacional ‘formara’
su propio paradigma, aceptado por consenso, al que serdn socializados los nuevos
integrantes a través de la formacién. Se trata de un consenso basado en la tradicion, que
resulta de pensar y trabajar desde un modo compartido, con ideas, teorias y métodos
comunes. Cada paradigma provee un modo particular de clasificar y construir los objetos
con que el investigador se encuentra, asi como un lenguaje propio, que lo distingue del

resto.

Kuhn plantea diferencias en funcion de los estadios en el desarrollo de una ciencia. Los
estadios primitivos estarian caracterizados por la diversidad y la ausencia de
compromisos teoricos y metodolégicos universalmente aceptados y organizados en un
paradigma. Pueden encontrarse distintas escuelas de pensamiento pre paradigmaticas (o
proto-cientificas, dentro de las cuales incluiremos en el capitulo VI a la Gestion), que no
concuerdan en sus supuestos metodoldgicos y tedricos bésicos, y por tanto interpretan
las mismas areas de interés de forma diferente. Dado que ninguna de estas escuelas

logra ser dominante, no puede hablarse aun de paradigma,

Por otro lado, este autor abre el debate sobre la “conmensurabilidad” (mono-paradigmas).
¢,Pueden 6 no paradigmas diferentes ser usados simultdneamente en la comprensién del
mismo objeto de andlisis? Para Kuhn, la respuesta es “no” ya que diferentes paradigmas
suscribiran a diferentes principios metodolégicos y evaluativos. Es claro que en la época
de este autor no habia pensamiento complejo, que incluyera la convivencia de —y en - las

contradicciones. Es por ello que ahora se acepta la “inconmensurabilidad”

2) Incidencia en la Teoria de la Administracion

En Gestion es aceptado que el manejo de la cultura organizacional es un ingrediente
sumamente importante de la gestién organizacional. El autor de esta Tesis ha dirigido
durante tres afilos un proyecto de investigacion acerca de este punto, y los resultados

pueden consultarse en la FCE/UBA.

En Management si bien hay una corriente “mayoritaria” (el liberalismo), es teéricamente

desafiada por las corrientes culturales del Management y de la Economia. Este desafio



ha tenido éxito parcial pues ya se entiende que no hay verdad en Management si no se

enuncia el paradigma desde el cual se predica.

En esta linea, Burrell y Morgan avanzan al reconocimiento de los paradigmas
reconocibles en el campo de las ciencias sociales (aplicables al management). Proponen
que, si bien los paradigmas son entre si inconmensurables, pueden coexistir en un
momento determinado, generando andlisis distintivos de la vida social. Estos autores
desarrollan lo que equivale a una meta teoria®® de su disciplina para crear en ese dominio
un paradigma de paradigmas. .

Esta meta teoria en ciencias sociales es:

< ONTOLOGIA >
Realismo Nominalismo

En esencia, la realidad social vy La realidad es simplemente un producto
organizacional existe con independencia de nuestras mentes —una proyeccion de
«— EPISTEMOLOGIA >
Positivismo Anti-positivismo

Es posible observar el mundo empirico No existen fuentes neutrales de
de una manera neutral a través de la conocimiento en tanto toda observacion
< NATURALEZA HUMANA >
Determinismo Voluntarismo

El comportamiento humano es visto La accibn humana emerge de los
como determinado por la situacion — significados culturalmente derivados que
< METODOLOGIA >
Nomotética Ideogréfica

Se encuentra en la unidad de las Intenta descubrir las logicas internas
ciencias y aplica protocolos vy que apun-talan la accién humana al

Fuente: Johnson y Duberley (2000: 78)

*2 ya fue expuesta la identidad de estos autores en la consideracién del vocablo meta teoria y el
vocablo paradigma.



Segun estos autores la teoria social en general y el analisis organizacional en particular
pueden entenderse en términos de una matriz de cuatro paradigmas cuyos dos ejes se

basan en diferentes supuestos meta tedricos expuestos. Si una teoria no cabe

explicitamente o implicitamente en algun paradigma, entonces no es teoria.

Los paradigmas en cuanto al movimiento, al progreso, al cambio, son:

-CAMBIO-RADICAL

Humanismo radical

Las realidades socialmente
construidas atrapan a la gente, que
es complice en su sostenimiento. El

4

A

Estructuralismo radical

Las sociedades/ organizaciones son
dominantes y explotadoras. El
objetivo es analizar objetivamente

objetivo es liberar a la gente de estos ~_procesos y _sus

estas limitaciones ideol6gicas a C(}ntradICCIoneS para identificar

través del desarrollo de alternativas. como pueden llevar al cambio
SUBJET »OBJETIVISMO

Interpretativo

En tanto las organizaciones no tie-
nen una existencia independiente
previa, deben entenderse desde el
punto de vista del participante con el
objetivo de comprender cémo las

Funcionalismo

La sociedad y sus instituciones
/organizaciones tienen  una
existencia concreta tangible que
produce un status quo ordenado que

versiones compartidas de la realidad

. es objetivamente analizable a
emergen y son mantenidas.

través del rigor de lo que es acepta-
do como el método cientifico.

REGULACION

Fuente: Johnson y Duberley (2000: 80)

No existe base a priori para decidir qué paradigma tiene la mejor capacidad para resolver
problemas. Toda regla es especifica a las normas de una comunicad cientifica particular.
El valor central de estas reflexiones es introducir el andlisis denominado “2x2” en nuestro
campo particular. También es de recordar a titulo anecdético que utilizando el paradigma

positivista surgi6é el enfoque humano en la Gestién (la experiencia Hawthorne).

En el area de la Administracién Publica, Denhardt (mimeo) encuentra que esta teoria le
es aplicable. Mantiene la dimensién subjetivo-objetiva (dado que en este area se
encuentra tanto el debate sobre valores, asi como los instrumentos estructurales capaces
de influir sobre el comportamiento individual), y dada la dicotomia “politica vs.

Administracién” introduce la variable politica como alternativa a la organizacional, dado



gue en su juicio son las dimensiones mas relevantes en el campo de la administracion

publica. De este analisis surge la siguiente matriz de paradigmas:

POLITICA
A
Educacion publica Estructura politica
(Waldo) (Ostrom)
SUBJETIVISMO »OBJETIVISMO

Control administrativo

(Simon)

Desarrollo organizacional
Aprendizaje organizacional

(Golombiewski)

v

ORGANIZACIONAL

Expone que en los primeros afios de la teoria de la administracion publica (décadas del
"50 y del "60), dominan los analisis de estructura y control administrativo (abajo-derecha
en el cuadro) con algunos componentes de los deméas paradigmas, mientras que a partir
de los "80 la linea principal de andlisis es la de la politica subjetiva (arriba izquierda en el
cuadro) con algunos elementos de los demas paradigmas. Esto indica un claro cambio en
la teoria de la administracién publica, que no es un cambio de los paradigmas sino del

enfoque.

¢Y en materia de Gestion de empresas? Este enfoque parece no haber tenido cabida.
Es por ello que aqui intentamos hacerlo. Se mantiene el eje subjetivismo-objetivismo, y
el debate principal que conforma el otro eje es el funcionamiento dentro de una politica

liberal vs. una politica social.

Aqui también cabe el multiparadigma. El mas crudo neoliberalismo coexiste en la practica
con orientaciones sociales. El cuadro resultante es el siguiente (en €l mencionaremaos un

ejemplo para cada paradigma).



POLITICA LIBERAL

A
Gestion central de la Reingenieria de empresas
cultura empresaria Fusiones y adquisiciones

SUBJETIVISMO »OBJETIVISMO

Responsabilidad social Mejora por via de la
empresaria Tecnologia informéatica

v

POLITICA SOCIAL

El énfasis en las teorias sociales ha dado fuerza a las politicas de Gestién con
participacion de valores sociales, paradigma hoy vigente en varios contextos, y en
particular en la Argentina. He (y también lo han hecho otros colegas) dirigido

investigaciones acerca de la cultura organizacional y su incidencia en la Gestion,*?

Pavesi (2002) rechaza que sélo se apliquen las teorias sociolégicas a la Administracion
Expresa que las teorias (socioldgicas) de la organizacion aparecen invadiendo el campo
tecnolégico de la Administracién - desde su particular punto de vista -, que esta teoria es
demasiado débil para brindar un desarrollo importante e integraldelaAdministra

cion y, por otra parte, que la Administracion recurre a otras disciplinas cientificas tan

importantes como las teorias de la organizacién para la construccién de su discurso.
111.2.3) CONSTRUCTIVISMO Y LENGUAJE EN ADMINISTACION.
1) Conceptos

Varios imperativos dominan la escena en el enfoque del conocimiento y la metodologia

segun el constructivismo.

En lugar del énfasis modernista de la primacia ontoldégica de la estabilidad, identidad,
orden, regularidad y forma, el postmodernismo — siguiendo a Heréclito — otorga primacia

al proceso, la indeterminacion, el flujo, la interdependencia, la frecuente falta de formas vy

* Varias producidas en la Universidad Nacional de Rosario y en la FCE de la UBA



el cambio incesante, constituyendo asi un antecedente relevante de los conceptos

expuestos en esta Tesis.

Rompe el dualismo sujeto-objeto. Estos no se encuentran directamente frente a frente,
sino que estan intermediados por un complejo mundo simbdlico que puede ser
modificado por el ser humano, en forma consciente o inconsciente, y con bases

bioldgicas, sicolégicas y sociolégicas. De esto se ocupa la semibtica.

El lenguaje (verbal, corporal, espacial, cultural, emocional, etc.) y en particular el
“‘nombrar”, proporciona un impulso de primer orden para la restructuracion sistematica del
mundo humano. Afirman que la naturaleza estructurada del lenguaje crea la impresion
gue la realidad es estable y organizada. Insisten que sin los actos sociales de diferenciar,
identificar, nombrar, clasificar y la creacion de una estructura sujeto- predicado a través

del lenguaje, la realidad cotidiana es un conjunto de objetos indistintos, indiferenciables.

Ademas, como todas las teorias son manifiestamente incompletas, hay partes de la
empiria que son ignoradas o no registradas. El lenguaje es generativo de objetos y de
acciones. Busca modificar la asimetria conceptual entre la accion consciente y las fuerzas

inconscientes.

Opina que la elevacién de la racionalidad, intencionalidad y eleccién que campean en los
esquemas explicativos modernistas, en forma subrepticia rebajan el rol de las fuerzas
inconscientes en la formacién de la accién planeada y en los resultados. El mundo es
heterogéneo, multiple, no lineal. La accién humana no debe entenderse en términos de
las intenciones de los actores sino también en la experiencia contextual, la memoria
acumulada y las tradiciones que crean y definen las posibilidades de interpretacion y

accién.

En vez de pensar que las explicaciones causales entre los fendmenos observado y las
tendencias subyacente estan vinculadas solidamente, se eleva el rol de la resonancia, la
recursion y las semejanzas (imagenes) que son adecuadas para explicar estas
vinculaciones como livianas. De esta manera podemos ver a las organizaciones como

estabilizadas temporalmente mas que como entidades concretamente sdélidas

* Estos asertos son determinantes de la propuesta de esta Tesis.



En sintesis, reemplaza la orientacion desde el conocer el ser, por el estar el mismo

continuamente en construccién, en cambio, en inestabilidad. Lamentablemente, la

tradicion positivista esta inserta en nuestro lenguaje® y se opone a la institucionalizacion

de este enfoque.

De estas propiedades se concluye que, no puede entenderse un mundo cambiante,
incierto y complejo desde paradigmas que requieren una precision simplista como la del

positivismo.

Contrastando con las practicas en Management se observa que solo se obtiene
comprension con un enfoque como el que se acaba de presentar de areas
organizacionales tan relevantes como el marketing, la administraciéon de personal y la
influencia (la interna y la institucional)

Cambia el debate acerca de si este enfoque es

1) resultante de propiedades en una época o

2) una alternativa epistemoldgica del universo.

Si el objeto de andlisis — en este caso la sociedad y sus organizaciones — cambia tan

drasticamente como lo ha hecho en el dltimo siglo, el paradigma para conocerlo cambia.

Es un cambio ontolégico gue impulsa una revolucidn cientifica, un cambio paradigmatico.

O sea que es una alternativa epistemolégica producto de los cambios de una época.
Dados los profundos cambios contextuales contemporaneos, es necesario adoptar

teorias y paradigmas que “abracen” estos cambios, lo cual aqui se esboza.

Lo que mas ha cambiado son las conocimientos acerca de como adquirimos un
conocimiento “verdadero” y asegurado, si este es posible en todos los dominios del
“‘mundo” y si el paradigma postmodernista puede convivir con el modernista en cada uno

en sus dominios.

* Un ejemplo de la vida cotidiana es el siguiente: frecuentemente preguntamos a un amigo al
gue no vemos desde hace mucho tiempo: como estas? mas que: como pasaste estos afios, como

cambiaste? Usamos un lenguaje objetal mas que uno procesal.



La epistemologia positivista sanciona la autoridad de la ciencia en la capacidad de
acceder a conocimientos privilegiados que revelan las esencias del mundo y garantizan la
explicacion, la prediccion y el control. La epistemologia postmodernista contradice la
certeza positivista de privilegio epistémico. Mas aun, y como se ha afirmado en un
capitulo anterior, defiende que no hay métodos para garantizar esta certeza. La creencia
racional pre moderna que sostiene que D.i.0.s* ha dado a la vida un orden inmutable, es
reemplazada por el reconocimiento creciente en la incertidumbre y la falibilidad de la
raz6n*’ humana. En este reconocimiento se apoya la epistemologia posmodernista, y

provoca a veces hasta ira en los humanos positivistas.

El positivismo favorece el uso de un paradigma para el desarrollo de una base racional y
generalizable para la indagacién cientifica que explique el mundo desde una posicion
objetiva. El postmodernismo sugiere que frente a este enfoque se ha generado un
rechazo de la validez de sus propias pretensiones de verdad. Incluyen un punto de vista
humanista al acusar al positivismo de generar los instrumentos para la generacion de la
bomba atémica, el holocausto nazi, los gulags estalinistas, la hiper pobreza que rodea a
los centros industriales y la degradacion de la naturaleza®®. Estos no son mas efectos no

deseados, sino productos directos del positivismo.

2) El lenguaje

Como el lenguaje es una produccién humana, nunca es inocente, 0 sea que siempre esta
infiltrado por un paradigma, sea este positivista o constructivista. El signo linguistico es
una entidad de dos lados: por un lado el significante (por ejemplo una palabra, un gesto)
y por otro un significado (un concepto mental). La significacion es un proceso que vincula

significantes con significados para producir un signo.

Y aqui un debate: mientras que para algunos el significado tiene primacia, y que la
version de un signo es tal que un significado puro existente en la mente humana se
encuentra con el significante que es una notacion arbitraria para referirse a conceptos

mentales ya contenidos en el usuario. Wilensky (1988) efectia la aplicacién de este

“® Se utiliza este acrénimo en respeto al mandato biblico de no usar Su santo nombre en vano.

" Serlin (1995) ha desarrollado- desde las premisas del propio racionalismo - la aplicabilidad de

esta afirmacion en el estudio de las Organizaciones.

8 La reaccién surge con el ecologismo.



debate a la relacién entre los deseos en la mente de los usuarios y los objetos que les

satisfacen, para el establecimiento del marketing estratégico.

En cambio otros, sostienen que por la continua renegociacién en el proceso de
significacién, no existe una sola significacién sino numerosas interpretaciones diferentes
En consecuencia los significantes obtienen significado solo de otros significantes dentro
del lenguaje, Una vez existentes crean una realidad. El viejo cuento del huevo o la

gallina!!.

Sin embargo tiene un fundamental alcance: esta ultima afirmacién expresa que el
lenguaje es generativo, que es influyente en la construccién linglistica de sentido
empirico, derivada de nuestras interacciones sociales en varios entornos culturales que

nos dirigen a diversos contextos particulares de sentidos colectivos.

Una sintesis comparativa del positivismo y el constructivismo fue desarrollada por Sautu

(2009), conforme al siguiente cuadro.

Supuestos Paradigma Positivista/ Paradigma
Post-positivista Constructivista

Ontoldgicos

¢, Cual es la naturaleza de La realidad es objetiva La realidad es ademas
la realidad? subjetiva y multiple
Epistemoldgicos Separacion entre el El investigador esta

investigador (sujeto) y el objeto  inmerso en el contexto de

¢, Cual es la relacion entre  de estudio. La distancia frente a interaccion que desea

el investigador y aquello aquello que se pretende investigar. Se asume que

gue investiga? investigar es vista como la interaccion entre ambos
condicion necesaria para y la mutua influencia son
alcanzar un conocimiento parte de la investigacion
objetivo

Axiolbégicos El investigador busca El investigador asume



¢, Qué papel juegan desprenderse de sus propios que sus valores forman
los valores en la valores, de su orientacion parte del proceso de
investigacion politico-ideoldgica, sus conocimiento y reflexiona

concepciones acerca del bieny acerca de ello

el mal, de lo justo y lo injusto, (reflexividad).

de lo que deseamos para

nosotros y los otros, etcétera

Metodolbgicos

¢,Cuales son los Utilizacién de la deduccién en Conceptos y categorias
procedimientos que se el disefio y la induccion en el emergentes en forma
utilizan para construir la analisis. inductiva a lo largo de
evidencia empirica, y Método Unico para todas las todo el proceso de
cémo se relacionan ciencias. investigacion.
l6gicamente con el resto Modelos de analisis causal. Multiples factores se

de las etapas del disefio?  Operacionalizacién de influencian mutuamente.

conceptos tedricos en términos  Diserio flexible e

de variables, dimensiones e interactivo.

indicadores y sus categorias. Se privilegia el analisis en
Utilizacién de técnicas profundidad y en detalle
estadisticas. en relacion al contexto.

Fuerte papel de la teoria en el Métodos cualitativos
disefio del estudio. Confianza y autenticidad
Generalizaciones en términos

de predictibilidad.

Confiabilidad en los resultados

a partir de estrategias de

validacion internas.

Un ejemplo del positivismo aplicado a la economia sostiene que. “segun Bernoulli, el
valor de las cosas es inversamente proporcional al patrimonio del sujeto”. Esta solucion
toma la forma de una ley, es decir aplicables a todos los seres humanos a la manera de
las leyes del mundo fisico Algunos expertos se aferran a la filosofia subyacente por la

cual las ciencias humanas y las ciencias duras — como las fisicas — participarian de la



misma naturaleza®. Es una ley psicofisica. Para algunos autores la utilidad marginal

decreciente asume también el caracter de ley psicofisica

En cuanto a la axiologia en administracion, al considerarla una praxeologia se opone a
todas las corrientes segun las cuales no hay lenguaje valorativamente neutral. Afirma Von
Mises en Scarano (2008) que “la ciencia de la accion humana (praxeologia) toma los
fines como dados; es enteramente neutral respecto de ellos. El problema consiste en si

los medios elegidos son suficientes para alcanzar los fines propuestos.”

En Gestion, esta axiologia es la expresada por Pavesi y Frischknecht (mimeo). Afirman
gue la Economia y la Teoria de la Decisién son disciplinas cientificas o técnicas que no

se extienden a los fines, y que éstos son exdgenos a las disciplinas mencionadas.

Herbert Simon (1989) afirma que nos percatamos que la razén es completamente
instrumental. No puede indicarnos a donde ir; en el mejor de los casos nos puede indicar
como llegar. Consistente con ello, y con referencia al nazismo y su escrito-guia afirma
que la razén no fue el escudo principal contra el nazismo. Lo fueron los valores, como si

valores y razon no fueran una unidad en este caso.

Como Simon fue un personaje singular y autocritico que permitia al autor la reflexiéon que
él llamaba “auto ataque”, lo hizo con la TSD (Teoria Standard de la Decision). Afirmo que
el modelo de la TSD trampea los origenes de los valores que forman parte de la funcion
de utilidad; supone que simplemente estdn ahi (segun mi opinion quiere significar que
son datos) organizados para expresar preferencias firmes; de lo expuesto y puesto a la
inversa, Simon afirma que los valores no estan ahi sino que son adoptados consciente o
inconscientemente por los mismos decisores e influencian sobre sus juicios. Esto no es
de extrafiar, ya que conocia la produccion de Tvesrky y Khaneman a la cual luego

aludiremos

Por supuesto que no hay traduccion légica del conocimiento a la ética y de la ética a la
politica, sino que hay comunicacién. Esta comunicacion (y no la légica) funciona como

integradora de los diversos campos mencionados.

“9 En cambio esta tesis sostiene que la naturaleza fisica y la humana son isomérficos. El
isomorfismo se analiza mas adelante cuando se realice el estudio de la metafora, y se aplica a la

gestion al final de la Tesis en el estudio de los ecosistemas



3) Anédlisis constructivista de la administracion

En el andlisis de las organizaciones y la administracion no es importante si una

declaracion es verdadera o falsa, sino si el hecho o declaracion es aceptado, “vendible” o

valido para una audiencia, e influencia en su conducta (fendmenos denominados

cognicién y enaccion). Hay diversos estudios sobre el tema, bajo el rotulo “persuasion”, y

de ellos hace amplio uso la gestion._Es la diferencia entre las légicas aletica y dedntica a

lo cual nos abocaremos en el capitulo V.

De la persuasioén hacen amplio uso las organizaciones empresariales, politicas, etc. Los
departamentos de marketing tratan de influir sobre la poblacién en general para que
compren los productos de las empresas a las que prestan servicios. Los departamentos
de personal tienen como mision influir en el personal de las empresas para que enactien
tal como es esperado de ellos. Los departamentos de relaciones publicas buscan influir
en el publico en general y los “lobistas” a los representantes de las autoridades

gubernamentales.

Es frecuente que se saque ventaja indebida de esta facultad de influencia, hasta el punto

de falsear la verdad, incluso conscientemente. La verdad muchas veces se construye.

Dado que toda ciencia es entendida como el producto de una construccion socio-
linglistica, los constructivistas socavan la autoridad de la ciencia standard (aletica) al
apuntar a como las nociones de verdad, objetividad, facticidad y ciencia son meramente
prestigiosas construcciones discursivas, o linglisticas (en particular, se hace énfasis en
la construccion del poder mediante la comunicacion, que se analizara mas adelante al
describir el esbozo de modelo de Teoria General). “La ‘realidad’ o la ‘verdad’ se
convierten en ‘efecto’ y no una posicion absoluta, un resultado de una lectura particular
de un texto” En tanto no puede haber “ningin estdndar merecedor de respeto universal,
gue dicte qué pensar o como actuar” (nuevamente en particular, véase la légica
estandar), y aquellos que argumentan que el privilegio epistémico es aln posible son

descartados como ‘inspectores culturales’. Tres conclusiones son relevantes.

Primero: el abordaje constructivista desafia la ortodoxia positivista de los administradores
al no tratar a sus disciplinas constituyentes como recursos para el andlisis de diversos
aspectos de la realidad sino como discursos que construyen y certifican socialmente

versiones significativas particulares de la realidad que son tomadas como neutrales y se



les adjudica por lo tanto estatuto cientifico. A través de su actividad discursiva, la ciencia
produce los comportamientos que busca describir en tanto los descubrimientos empiricos

“‘reflejan categorias intelectuales pre-existentes”

Gergen® afirma que el conocimiento administrativo es visto como el resultado de distintos
discursos, cada uno con su propia modalidad de compromiso constituida por sus propias
reglas, estructuras y criterios epistémicos. Si la legitimidad de la administracion es
localizada primordialmente en su pretension de articular la racionalidad y asegurar el

progreso, el constructivismo cuestiona esta legitimidad aparentemente auto-evidente.

KENNETH GERGEN
CONSTRUCCIONISMO SOCIAL
APORTES PARA EL DEBATE Y LA PRACTICA

Segundo, los constructivistas des-centran al sujeto. Aqui, el individuo conocedor es
rechazado como el origen autbnomo de los sentidos y como el foco de andlisis. En
cambio, a través del lenguaje que utilizamos en - y obtenemos a través de - la
interaccion social, obtenemos y propagamos discursos compartidos que nos permiten dar

sentido al mundo. De ahi se concluye que el sentido es social y organizacionalmente

construido. El individuo es por tanto constituido a través de la exposicion a discursos
histérica y socialmente contingentes. El resultado es que la gente no es libre de hacer sus

propias interpretaciones, sino que es condicionada por los discursos existentes.

%0 Serlin (1995)



Asi, las redes particulares de sentido, son vistas como historica y socialmente distribuidas
a través de discursos cientificos particulares. Como tal, cualquier disciplina de la
administracién seria vista como una modalidad de compromiso particular que restringe lo
gue es concebible, cognoscible y puede hacerse dentro de su dominio disciplinario. A

través de su educacion y entrenamiento, los administradores aprenden a hablar_este

discurso y el discurso les habla estructurando sus experiencias y definiciones de quiénes

son.

De aqui que las diferentes disciplinas de la administracién serian comprendidas como
series de ideas y practicas que estructuran nuestras formas de comprender y
comportarnos, que actiian como un velo para la percepciéon y evaluacion de la realidad.
Aqui, el desarrollo de cualquier disciplina de la administracion como un discurso
focalizaria en analizar las reglas y categorias discursivas subyacentes que construyen
socialmente la subjetividad al permitir y limitar lo que es pensado, dicho o escrito sobre
un dominio disciplinario particular. En esta deconstruccion de lo dado-por-sentado que
apuntala una disciplina, un foco clave seria analizar las condiciones socio-histéricas que
han hecho posible, a un discurso particular, ser desarrollado y a través de las cuales

podria cambiar.

Tercero, el poder es central para un analisis constructivista. El poder no es visto como
poseido por agentes conscientes, ya sean individuales o colectivos. En cambio, como el
conocimiento, el poder es visto como el resultado de y residiendo en los discursos en si
mismos. Para Foucault, “el ejercicio del poder crea perpetuamente conocimiento vy,
reciprocamente, el conocimiento constantemente induce efectos de poder”. Por ejemplo,
la habilidad de desplegar un discurso cientifico particular refleja un manejo del

conocimiento de un dominio particular.

En el caso de la administracion, esta habilidad es empleada en relacion a la gente que
carece de tal manejo y que no tiene acceso socialmente legitimo a tal conocimiento. En
cierto sentido, el despliegue de cualquier discurso es visto como dotando de poder a
aquellas personas con el derecho a hablar y analizar mientras subordina a otros que son
el objeto del conocimiento y las practicas disciplinarias producidos por el discurso. Asi, no

todos son iguales dentro de la red de relaciones de poder que los define.



Aqui, las pretensiones de una razén imparcial y un analisis objetivo meramente sirven
para enmascarar el auto-engrandecimiento del ‘orador’ que, a través del discurso, domina
y oprime a aquellos que analiza y categoriza. Los des-dotados de poder coluden en el

establecimiento de esta relacion de poder en dos formas.

Primero, aceptan la autoridad de los oradores del discurso para analizar y categorizar
dotandolos asi de poder. Segundo, el discurso define y limita las identidades de los des-
dotados de poder al punto que éstos se comprometen en la auto-vigilancia y correccion
de sus comportamientos hacia las normas que articula. De modo similar, aquellos con
acceso privilegiado al discurso relevante ganan una sensacién de sentido e identidad de
las practicas que sanciona. De esta forma, individuos y colectividades se construyen,
clasifican, conocen y transforman en sujetos auto-disciplinantes a través del poder que no

poseen.

Asi, la subjetividad humana es retratada como un resultado del ejercicio del poder —un
juego en que las reglas nunca son reveladas o comprendidas por los jugadores-. En este
sentido, los postmodernistas ven el poder en todas partes a la vez que en ninguna, y
como una relacidn entre sujetos que a la vez que independiente de los sujetos, no es
posible que sea ejercitado sin conocimiento, y es imposible para el conocimiento no
engendrar poder. El resultado es que el fundamento positivista de cualquier disciplina
cientifica es desafiado al ver a la ciencia como una tecnologia del poder-conocimiento
para la regulacion que “produce la realidad en dominios de objetos y rituales de verdad”

y que suprime la articulacion de ‘efectos-de-verdad’ alternativos posibles.

l11.2.4) TEORIA CRITICA

1) Conceptos

La teoria critica se enfoca en la conexion inherente entre la politica, los valores y el
conocimiento y, por tanto, enfatiza que las politicas y los valores apuntalan y legitiman la

autoridad del conocimiento ‘cientifico’

Los tres principales teéricos de la Escuela de Frankfurt original fueron Max Horkheimer,
Theodor Adorno y Herbert Marcuse, quienes originalmente pensaron dentro de un marco
de trabajo manifiestamente marxista. Vinculando los trabajos de los varios representantes

de la Escuela, se hallaba una preocupacion por la libertad humana y las formas en que



ésta es restringida a través de modalidades varias de dominacién y represién social en el

mundo moderno.

La Escuela de Frankfurt ofrecia también una critica a las epistemologias de base
cartesiana, si bien el blanco principal era lo que ellos llamaron ‘razén instrumental’ y la

conexidn necesaria entre conocimiento y libertad. La razén instrumental, sélo permite

calculos de medios-fines y se afirma a si misma como politicamente neutral; nada dice

sobre los valores v los fines.

Afirma que mas que ocupar una posicion neutral sobre el objeto, que sirve para encubrir
los valores e intereses del conocedor, deberiamos vernos a nosotros mismos como
insertos en lugares sociales y comprender la realidad como el producto de una
interaccion entre la sociedad y la naturaleza. Enfocaremos particularmente en el trabajo

de Habermas, quien pertenece a la segunda generacion de la Escuela de Frankfurt.

Jurgen Habermas

Habermas (1989) presenta una poderosa critica de la epistemologia positivista.

Argumenta que una teoria de la correspondencia de la verdad obscurece la relacidon entre

‘conocimiento’ e ‘interés’ al presuponer la posibilidad de un lenguaje observacional




tedrico-neutral que reconstituya no problematicamente la realidad para su examen.. El
presupuesto positivista de un lenguaje observacional tedrico-neutral permite a los
positivistas ignorar los efectos del sujeto epistémico (el conocedor) sobre lo que es
conocido. Para Habermas, el conocimiento esta contaminado de raiz por la influencia de

factores socioculturales sobre la experiencia sensorial:

Identifica dos categorias epistemoldgicas ‘objeto-constitutivas’, cada una de las cuales
involucra intereses especificos y constituye el dominio objetivo de dos formas de
conocimiento: O sea que identifica dos formas de conocimiento con sus correspondientes
dominios ontolégicos, cada una derivada de intereses humanos especificos que él

sugiere se han desarrollado naturalmente a través de la evolucion humana.

El primer dominio de conocimiento, el de la ciencia empirico-analitica, enfatiza el interés
humano en nuestro interjuego creativo con -y en los- intentos de ejercer control sobre, el
ambiente natural. Este puede vincularse a la evolucién en la que la necesidad de
supervivencia fisica lleva al desarrollo de conocimiento y control sobre el ambiente. Esto
—para Habermas - no sélo es una categoria fundamental de la existencia humana sino
también una categoria epistemoldgica. Que significa un esquema tanto de acciéon como
de aprehension del mundo. Para Habermas, este interés instrumental en el control
‘técnico’ sobre la naturaleza impone limites a como aprehendemos la naturaleza al fijar

parametros sobre los conceptos tedricos de las ciencias empirico-analiticas.

El segundo dominio de conocimiento, el de la ciencia histérico-hermenéutica, enfatiza el
interés humano ‘practico’ que surge de la necesidad de comunicacion interpersonal
donde los humanos encuentran otros sujetos hablantes, pensantes y actuantes, que
deben ser comprendidos simbdlicamente. Este interés esta “disefiado para garantizar,
dentro de las tradiciones culturales... la auto-comprension de los individuos y los grupos
asi como la comprension reciproca entre diferentes individuos y grupos” (1972). Donde la
comunicacion falla, se perturba una condicién para la supervivencia humana. Asi, las
ciencias historico-hermenéuticas se estructuran para facilitar la aprehension de los

significados de las acciones y comunicaciones.

Asi, para Habermas, aunque existe una realidad independiente, esta externalidad sélo se
vuelve cognoscible para la gente a través de la accion y mediacion de nuestros ‘intereses
antropoldgicos profundamente afianzados’. En otras palabras, estos intereses

determinan los aspectos bajo los cuales la realidad es objetivada y puede asi hacerse



accesible a la experiencia.. Son condiciones necesarias para que los sujetos capaces del

habla y la accién puedan tener experiencias que puedan pretender objetividad.

A su taxonomia de intereses y ciencias Habermas agrega la que él llama ‘ciencia critica’
que deriva de un ‘interés emancipador’. Identifica por tanto un tercer interés constitutivo
de conocimiento —un interés emancipador que busca liberar a la gente de la dominacién —
, la distorsion sistematica de la interaccidén y la comunicacion y liberar sus capacidades
racionales. La forma de conocimiento para este proyecto es el auto-conocimiento y la
comprension generada a través de la auto-reflexién. Cuando se logra esta auto-reflexion
lleva a la auto-comprensién debido al hecho de que lo que previamente era inconsciente
se vuelve consciente de una forma rica en consecuencias: la auto-comprension analitica
interviene en la vida. La auto-reflexion desmitifica las distorsiones previamente no
reconocidas y permite la conciencia del vinculo entre conocimiento e interés. La

autoreflexividad se analizara con mas detalle en I11.2.F

El psicoanalisis involucra ‘hermenéuticas profundas’ (1972) en que los textos
distorsionados del comportamiento del paciente se hacen inteligibles para ellos mismos a

través de la auto-reflexion. Esta auto-reflexion es facilitada por los intentos del analista

Los tres intereses constitutivos del conocimiento son (obsérvese la correspondencia con

los paradigmas previamente expuestos).

Tipo de ciencia Paradigma Interés cognitivo Dominio social Propésito

Ciencia natural Positivista Técnico Trabajo Prediccion/control

(empirico-analitica)

Ciencia cultural Cultural Préactico Lenguaje/cultura  Cognicién/consenso
(hermenéuticas)
Ciencia critica Critico Emancipador Poder/autoridad llustracion

Los dominios objeto de las formas de conocimiento y sus criterios de validez son
constituidos por el interés. Por tanto, la realidad so6lo es cognoscible a través de la
operacibn de modos de compromiso cargados de interés. Las explicaciones

subsecuentes de la realidad no son objetivas ni neutrales sino que expresan intereses..

De acuerdo con Habermas, cualquier comunicacion depende del supuesto que los
hablantes pueden justificar sus pretensiones de validez recurriendo a la argumentacion y

el discurso. Sin embargo, en lo que él llama ‘comunicacion sisteméaticamente



distorsionada’, las pretensiones de validez se mantienen a través del ejercicio del poder
gue evita la justificacion a través del compromiso en el discurso y produce una apariencia

de consenso.

2) Teoria critica e investigacién en administracion.

Se ha argumentado que se separa dramaticamente de los abordajes convencionales a la
generacién de conocimiento en administracion que fallan en cuestionar la racionalidad del
poder y la autoridad establecidos. El objetivo de los abordajes tradicionales ha sido
producir un conocimiento mas preciso de la realidad de la administracion para que los
recursos puedan ser asignados y organizados de una forma mas efectiva. Al someter la
racionalidad de tales comprensiones y objetivos a un escrutinio riguroso, los tedricos
criticos muestran como la investigacion en administracién ha ignorado o guardado
silencio respecto a muchos aspectos de la vida organizacional, tales como la inequidad,
la dominacion y las politicas, y se ha enfocado en cambio en preservar el status quo en
detrimento de proponer una sociedad mas racional en que las formas socialmente

innecesarias de dominacion sean contempladas y eliminadas.

Asi, se expone el racionalismo instrumental que apuntala gran parte de la investigacion
en administracién. Desde una perspectiva tedérico critica, sin embargo, el objetivo no es
remover los valores para hacer mas objetivo el proceso de investigacion en
administracién como lo seria desde un abordaje positivista Esto no seria posible en tanto
los hechos no pueden separarse de los valores. En su lugar, seria hacer explicitos los
valores que apuntalan cualquier pieza de investigacion. El investigador no se ubica a un
costado como un observador neutral, pero estd muy consciente de sus propios valores y
objetivos al emprender la investigacion., Para que tenga lugar la emancipacion existe la
necesidad de oponerse a la influencia del ‘cientificismo’ que ocurre cuando ya no
comprendemos a la ciencia como una forma de conocimiento posible sino que

identificamos conocimiento con ciencia (Habermas, 1989).

3) Los temas principales en los abordajes de critica ideolégica son:

Naturalizacion La reificacién de las combinaciones institucionales de
modo que sus caracteristicas ya no sean vistas como
elecciones sino como la forma natural de ser. La critica

ideolégica expone esta tendencia y se enfoca en los



procesos por los que son formados, sostenidos y

transformados.

Universalizacion de los La critica ideoldégica confronta las formas en que las
Intereses en Administra- metas en administracion son percibidas como los

cion intereses de todos en la corporacion.

Primacia del Razonamien- La tendencia a enfocarse en los medios mas que en los

to Instrumental fines. Asi, se ahoga el debate sobre temas
fundamentales como los propositos de las
organizaciones. Este ha sido un tema central para la
teoria critica.

Hegemonia La compleja red de arreglos conceptuales y materiales
que producen el tejido de la vida cotidiana. Esta incluye
los procesos a través de los cuales el grupo dominante y

el dominado generan consentimiento.

Gran parte de la investigacion en administracion ha tendido a oscurecer el aspecto
politico de las organizaciones, tratando a la administracion como una actividad técnica,
neutral. Asi se discute como esta nocidn racional, tecnicista de la administraciéon se
aprecia mejor en la representacion del conocimiento en administracibn como ciencia,

argumentando que esto ayuda a asegurar el ejercicio de las prerrogativas administrativas.

La teoria critica lucha contra esta tendencia y, destaca que hay una tendencia a descartar
la teoria existente en administracion situandola como una expresion del pensamiento
tecnocratico que busca limitar el potencial y el deseo humanos para reforzar el statu quo.
Los teodricos tradicionales de la administracién son también criticados por no apreciar “la
naturaleza historica, socialmente construida de los procesos de trabajo existentes y por
interpretar las necesidades individuales de los empleados (p.e. dinero, seguridad y auto-
realizacién) como esenciales a la naturaleza humana mas que como una manifestacion

de la estructura de las relaciones sociales”

Asi, las metaforas subyacentes de gran parte de la teoria tradicional de la administracién
son funcionalistas. La importancia de la supervivencia organizacional es habitualmente

resaltada y los intereses investidos son algo a ser erradicado, como un elemento



disfuncional de la vida organizacional. Debajo se resalta un nimero de otras metaforas

han argumentado son apropiadas desde una perspectiva teorico critica.

Estas metaforas de la administracidn resaltan aspectos mas controversiales vy
habitualmente no discutidos (0 aparentemente no discutibles) del proceso de
administracién y sugieren que los investigadores no deberian ver a la administracion

como una actividad neutral.

4) Metaforas alternativas de la administracion.

La administracion como comunicaciéon distorsionada

Se relaciona con las formas en que la administracién privilegia la racionalidad
instrumental, en otras palabras, las formas en que el debate es enfocado en los medios
para alcanzar las metas mas que en lo que esas metas deberian ser. Las metas de la
administracion son asi consideradas como tan de sentido comin que estan mas alla de
debate. En vez de habilitar la interaccién comunicativa y alentar visiones del mundo mas
diferenciadas, las corporaciones modernas tienden a requerir y preservar comunicaciones

gue estan sistematicamente distorsionadas.

La administracidon como mistificacion

Esta metafora atrae la atencién a las formas en que los administradores logran moldear
las formas en que la gente da sentido al mundo, por ejemplo construyendo una imagen
favorable de si mismos y/o su organizacion a través del arreglo cuidadoso de simbolos y

ceremonias.
La administracion como narcotizacion cultural

Esta metafora resalta las formas en que las organizaciones socializan a sus empleados.
La narcotizacion cultural podria argumentarse que es un aspecto central en muchos
programas de HRM y TQM que tratan de influenciar en las actitudes, valores y

expectativas de los trabajadores.
La administracidn como poder colonizador

Esta metéfora resalta las formas en que una serie particular de practicas y conocimientos
llega a dominar. Cada nueva filosofia puede ser vista como dirigida a aspectos de la

contradiccibn mientras los administradores luchan por extender su control desde el



control sobre el comportamiento al control sobre los valores a través de la socializaciéon y

otros mecanismos de control cultural.
La organizacién como cdrcel siquica™

Morgan subraya el caracter de dominacion de las organizaciones, el uso que hacen de
sus empleados como objetos mas que como sujetos, los riesgos laborales y los
accidentes industriales, el alcoholismo laboral y el estrés mental y social, y en el caso de
las multinacionales su énfasis en la influencia en la economia mundial ( esto se ha visto

recientemente con la crisis global que tuvo su comienzo en USA)

Particularmente, “escanean” los valores de sus empleados y si no se ajustan a su -"credo”
sancionan a los mismos, con lo que estos prefieren no pensar ni hablar de forma

diferente de las ideas organizacionales.

Recientemente, desafiando el interés utilitario de beneficios por las empresas, se ha

comenzando a destacar el interés social de las mismas.

111.2.5) PRAGMATISMO — REALISMO CRITICO
1) Conceptos

El pragmatismo-realismo critico articula un reconocimiento abierto del rol activo y

proyectivo del sujeto epistémico cuyos compromisos son limitados por la tolerancia de la

realidad. Cualquier conocimiento es por tanto evaluado en el contexto de cuan
exitosamente puede guiar la accion hacia la realizacién de objetivos particulares que
expresan intereses particulares: esto es, en términos de lo que hace por, y a, distintos
grupos de actores humanos. Esto lleva a la consideracion explicita de como diferentes

cuerpos de conocimiento socialmente construido son ‘practicamente verdaderos” en

términos de distintos propdsitos éticos, morales, ideoldgicos y politicos. Y en esto, no se

diferencia demasiado de la teoria critica, al menos parcialmente

Si el conocimiento es evaluado en términos de cuan exitosamente puede guiar la accion
hacia la realizacién de objetivos cargados de interés particulares, esto necesariamente
implicard que aquellos que conducen tal critica reflexionen sobre la naturaleza parcial de

sSus propios constructos y por tanto hagan explicito lo implicito.

*1 Morgan (1990)



La investigacién, el discurso y la acciéon que abrace tal posicion deberan implicar la
reflexion epistémica por parte de los participantes. Esto impone que el sujeto reflexione
sobre, se dedique a y reforme su eleccién conceptual en términos de los valores,
costumbres y metas que estan proyectando sobre el fenédmeno de interés al
comprometerse con él. Esto apoyaria la nocién de que no existe un camino pre-fijado por
el cual el conocimiento se despliegue, en tanto cualquier resultado es influenciado por la

accion de los procesos sociales y politicos.

Concordantemente, debe desarrollarse un debate politico que evite el privilegio
epistémico y examine las justificaciones de las visiones existentes, la relevancia de sus
abordajes para diferentes audiencias, y las fuentes y formas de apoyo que reciben. Sin
embargo, la posicion ontolégica y epistemoldgica pragmatica-realista critica demandaria
una consideracién de como tal critica seria trasladada a la accion practica —constituyendo
esta ultima no solo la fuente principal de arbitraje para las ‘pretensiones de conocimiento’,
sino también un conducto para tanto las iniciativas de investigacion epistémicamente

reflexivas como las practicas politicas que ayuden al desarrollo de visiones alternativas.

Aqui, como en la teoria critica, un proyecto importante seria el desarrollo de modos de
compromiso que articulen intereses actualmente excluidos u omitidos por el conocimiento
en administracion existente y sus categorias tedricas. Esto implicara el dialogo politico
con los discursos administrativos existentes y, al revelar sus prejuicios ocultos, servir para
oponerse a su hegemonia. Al prepararse para tal didlogo politico, la perspectiva
pragmatica-realista critica plantea una variedad de interrogantes en relacién al

conocimiento en administracion.

¢, Quiénes fueron (son) los grupos portadores del conocimiento en administracion?

¢ Como ganaron (ganan) y mantuvieron (mantienen) esos grupos portadores una posicion
gue los habilita a autoritariamente presentar a otros significativos profesionales sus
interpretaciones particulares de, y soluciones a, sus problemas?

¢,Cuales eran (son) esos problemas y cuales eran (son) las motivaciones de aquellos
otros significativos profesionales?

¢, Cudles eran (son) los resultados de estos procesos sociales?

¢, Como deberia el conocimiento en administracion desarrollarse (se desarrolla) en tanto
sirve a, a la vez que construye, las preocupaciones de los otros significativos

profesionales?



Esta combinacién de pragmatismo y realismo critico sostiene la vision de que una teoria

de la verdad de la correspondencia es en esencia imposible debido al rol proyectivo de

del sujeto epistémico. Esto lleva inevitablemente a una concepcion anti-positivista del

conocimiento, al afirmar que todo conocimiento es socialmente construido. Pero si
divorciamos completamente la epistemologia de la ontologia, y por tanto no
consideramos el contacto humano con la realidad externa, existe el peligro de seguir a los
postmodernistas hacia un relativismo que postule que /o que es ‘real’ es una cuestion
interna a los juegos de lenguaje de una comunidad. La critica es por tanto indeterminada

en tanto no pareciera haber buenas razones para preferir una teoria por sobre otra.

Todo comportamiento humano y todo conocimiento humano ocurren dentro de y

simultdneamente reconstruyen los significados culturalmente derivados.
El propésito de la indagacién cientifica social en administracion o en cualquier disciplina
es producir explicaciones causales que puedan guiar, y serian evaluadas a través de, las

intervenciones humanas eficaces en nuestros mundos sociales.

El pragmatismo-realismo critico demanda una praxis politica reflexiva. Como hemos

enfatizado, para el pragmatico-realista critico la adjudicacion de cualquier pretensién de
conocimiento no se relaciona con cierta basqueda de conocimiento fundacional. En su
lugar, la adjudicacién se enfocaria en evaluar las formas en que el conocimiento sirve

para guiar y moldear las actividades humanas, esto es, sus consecuencias practicas y
politicas.

El rol de la filosofia se vuelve aquel de ‘subordinado’, iluminando las condiciones
epistemoldgicas y ontolégicas para la indagacion humana més que certificando

pretensiones particulares, tedricas o sustantivas.

2) Intervenciones pragmaticas y conocimiento en administracion

Para el pragmatico-realista critico, es a través de las intervenciones practicas humanas
qgue las tendencias y potencialidades causales pueden activarse a través de nuestra
manipulacion intencional o no de las condiciones ambientales que contingentemente lleva
al logro de resultados particulares. Sin embargo, la apertura del mundo social implica que

siempre puede haber una falta de simetria entre nuestras explicaciones tedricas y el logro



predictivo a través de la practica —de aqui la importancia del falibilismo en la posicién

pragmatica-realista critica-.

Desde tal posicibn, es evidente que la realidad podria sostener una variedad de
diferentes esquemas descriptivos y explicativos que son producidos desde puntos de
vista socio-historicos especificos y que articulan intereses diferentes. De aqui que los
marcos de trabajo teoricos alternativos puedan ser comparados en términos de su éxito
en lograr sus variadas metas pragmaticas y en realizar los intereses que esas metas
expresan. Ninguna pretensiéon de conocimiento podra ser comprendida adecuadamente
sin el andlisis de su construccién social en tanto los productos de la ciencia son
construcciones contextualmente especificas que padecen la marca de su contingencia

situacional y la estructura de intereses de los procesos por los cuales son generados.

Por tanto, la adjudicacion de la veracidad de cualquier pretensién de conocimiento sélo
puede ocurrir a través de la referencia a la consecucion de los intereses codificados por
los sujetos epistémicos, durante su construccién social. Tales intereses son realizados a
través de las acciones e intervenciones humanas dirigidas a metas que, a través de las
actividades practicas, confrontan la tolerancia a la mente de una realidad independiente.
Tales intereses actian como un filtro de la experiencia al intensificar la investigacion de

ciertos aspectos de la ‘realidad’ y causar que otros sean ignorados.

La veracidad seria sélo juzgada desde un contexto especifico a través de la referencia a
la realizacion practica eficaz, o violacién, de las expectativas generadas por esa
pretension de conocimiento. Por tanto, al considerar el conocimiento en administracion,
es necesario estimular el debate sobre los procesos socio-histéricos que han llevado a su

desarrollo, problematizando asi las pretensiones de conocimiento disciplinario existentes.

La dependencia contextual del conocimiento en administracion necesita la investigacion
del desarrollo socio-historico de las recetas de administracion a través de un foco en
como permiten la interaccion cargada de interés - pero falible - de los humanos con
aspectos de sus mundos ‘externos’. Por tanto, el conocimiento en administracion debe
ser conceptualizado como un recurso cultural mutable que influencia, restringe y legitima

ordenamientos, relaciones y practicas sociales y organizacionales particulares.

De aqui que habria cierto foco en el conocimiento en administracion como un artefacto

social que sirve para reflejar, cambiar o excluir intereses y preocupaciones divergentes



junto con sus explicaciones concurrentes de la realidad en diferentes contextos socio-

historicos.

Desde esta posicién, debe ser rechazada una visién ‘internalista’ del conocimiento en
administracién, que comprenda su desarrollo histérico en términos de una acumulacion
no problematica y progresiva de conocimiento priviegiado, De modo similar, las
pretensiones positivistas de gran parte del discurso en administracion serian vistas como
generando una ideologia de pericia tecnocrética y autoridad en administracion asi como,
y tal vez para ir con ella, su cuasi-igualitaria mistica del sentido comun y todo hombre.

Pero igualmente no seria posible proclamar que el conocimiento en administraciéon sea
fundamentalmente incorrecto. En cambio, seria importante considerar las formas en que
diferentes recursos han sido utilizados histéricamente, por agentes humanos activos,
para favorecer esquemas particulares que son practicamente adecuados para la
consecucion, por grupos de intereses socio-econémicos particulares, de sus intereses
percibidos de una manera falible. Esto revelar4d cémo tales cuerpos de conocimiento han

sido establecidos y las coaliciones de intereses a las que aparentan servir.

A diferencia de la preocupacion constructivista por descentrar los sujetos, la afinidad
electiva implica tanto la consideracion de las condiciones sociales que permiten la
articulaciéon de ciertas recetas de conocimiento como el andlisis de los esfuerzos
proactivos de varios ‘grupos portadores’ de conocimiento para asegurar y engrandecer su

autoridad en la cognicién de clientes y patrones potenciales.

Para Bordieu (2004) tales apelaciones a la legitimidad serian fuertemente influenciadas
por las fuerzas relativas de los grupos portadores que especulativamente utilizan una
variedad de recursos cognitivos y sociales tanto para promover sus ideas como para,
eventualmente asegurarse el cierre del debate. Para la administracion, tales procesos
pueden haber sido apoyados por una creciente objetivacion y abstraccion del

conocimiento en administracion que comprendia su caracterizacibn como neutral.

Las pretensiones de conocimiento son constituidas como reales por los grupos

portadores a través de su establecimiento de redes de asociacidon y alianzas con otros

significativos sostenedores, asi como su éxito en vencer la oposiciéon y la resistencia., El
poder epistémico deriva, en parte, de la habilidad para silenciar las explicaciones

opuestas del mismo fendmeno. Por tomar prestada terminologia, en la ‘carrera de



caballos de las ideas’ ciertos caballos “nunca llegan a la linea de partida, otros tienen un
handicap excesivo, y aun otros pueden ser narcotizados... antes de la carrera” Pero La
paradoja de este proceso es que un grupo portador puede tener que simultaneamente
aumentar el nimero de personas involucradas en la accion —como para que la pretension
se propague, y reducir el nimero de personas involucradas en la accibn —como para que

la pretensién se propague tal como es.

La resolucion de esta paradoja en la administracién puede ser mediada por la habilidad

de un grupo para persuasivamente ‘administrar los significados’ de las comunidades

administrativas. Es central en tales practicas la manipulacion de “los simbolos de

conocimiento mutuamente aceptables en el curso de actuaciones convincentes” como
para instilar o ampliar una auto-imagen positiva en las percepciones de los
administradores superiores al discursivamente establecer un sentido heroico del valor del
orden y la moral. La manipulacién efectiva de estos dominios puede temporalmente
mitigar la falibilidad evidente de muchas ideas en boga al asegurar que apelan a, y son
armonicas con, las expectativas y valores de sus audiencias administrativas Sin embargo,
desde su analisis de las actividades de los ‘gurtues de la administracién’, Las audiencias
administrativas no son receptores pasivos del conocimiento diseminado por los gurues y
gue tal conocimiento es mas un resultado de las interacciones de las partes donde son

cruciales un sentido de ganancia mutua y una coincidencia percibida de intereses.

Un ejemplo alternativo es dirigir la atencién al ‘destino’ de los ‘grupos portadores’ de
recetas particulares de conocimiento, al explicar la ascensién de la contabilidad en las
empresas britAnicas y norteamericanas. Implicitamente, apunta a las actividades
preparatorias de los grupos portadores al hacer propaganda y engrandecer su
conocimiento y practicas. Esto facilité la adopcion, por las elites empresariales, de aquel
conocimiento que era practicamente adecuado para la consecucién de sus intereses
percibidos y para la resolucién de sus problemas percibidos que habian surgido de las
exigencias creadas por la organizacion y control de sus empresas. Por ejemplo, él rastrea
la creciente representacion de los contadores en las jerarquias administrativas britanicas
y norteamericanas. Ha enfatizado que este proceso no fue una consecuencia automatica
de las ‘necesidades objetivas’ del capitalismo. Mas bien, este fenédmeno fue el resultado
de esfuerzos de la profesién por desarrollar sus técnicas originales en un sistema de
control administrativo en competencia con otros métodos... como un modo de lograr

ascendencia administrativa.



Los profesores de la UBA Pavesi y Frischknecht™ la denominan proposicién normativa
que es un programa (pragmatico) que puede ser sintetizado como criterio que “debe ser”
(ej: si la utilidad A es mayor que la B, el gerente debe elegir A), como opuesto a la
proposicion descriptiva cuyo criterio se refiere a lo que “es” (en la practica elige B por
ésta razén) Es también notable el formato que dan a su descripcion utilizando axiomas,

premisas y teoremas.

Agregan que el sistema formal es una estructura sintactica y nada mas. Es verdad -
afirman - que los formalismos son bastante imperfectos y tienen algun tipo de axioméatica
intuitiva. Es un programa de accién en el mundo pragmatico que nos dice como el decisor

debiera actuar

De la aplicacién de este enfoque esta desapareciendo en la FCE-UBA.. La Dra. Bonatti
(2008) dice que “la Teoria de la Decisién, a nivel de decisiones no operativas, ha
desarrollado preceptos que en algunos casos se alejan de la realidad de la decision. La
Teoria de la Decisién nacio con las teorias normativas, y siendo en su esencia normativa,
la realidad no importa: se predica lo que debe hacerse y los pecadores seran castigados
por el fracaso. Esto no puede ser un criterio valido para una tecnologia sofisticada y
relevante: Fue y sigue siendo necesario entonces, analizar en la realidad si los preceptos
de la teoria son realmente aplicables. Sl lo son, demostrar que son convenientes. Si no lo
son, enunciar los preceptos que se utilizan en la practica y que conforman la base para el

proceso decisorio”.

111.2.6) REFLEXIVIDAD

1) Conceptos

La posibilidad de lograr una serie de estandares epistemoldgicos fundamentales cuyas

revelaciones nos permitan valorar todas las demas disciplinas (tanto la administracion

como otros campos), debe permanecer como una_empresa abandonada dada la

inevitable circularidad de las cuestiones epistemoldgicas: cualquier teoria del

conocimiento presupone cierto conocimiento de las condiciones en que el conocimiento

tiene lugar.

*2 Op cit-



Sin embargo, lo que podemos afirmar es que existe una variedad de posiciones
epistemoldgicas que legitiman sus propias formas distintivas de relacionarse con la
administracion y realizar investigacion en administracion. Asi, el objetivo de los
investigadores y practicantes de Gestién deberia ser mantener la consistencia en relacion
a los supuestos epistemolégicos que despliegan — algo que podria ampliarse con ser mas
conscientes , y de hecho mas criticos de, la sustancia, origenes y ramificaciones de estos

supuestos.

Se espera alentar el nuevo espiritu de reflexividad que pareciera estarse desarrollando en
la investigacion en administracion. Desde la comprension comparativamente reciente por
ciertos investigadores de que la construccion social involucra tanto el dominio lego como
el docto, es que la importancia de la reflexividad se ha extendido y ha sido traida al frente

en la epistemologia de las ciencias sociales

Estos desarrollos son calificados como importantes por algunos eruditos, hasta afirmar
gue la reflexividad es una capacidad humana inalienable que define nuestra existencia, y
gue una falla en el logro de la reflexividad equivale a una abdicacion en la
responsabilidad intelectual que resulta en practicas de investigacion pobres. Sin
embargo, plantear tales demandas al investigador en administracion suscita una
ambigliedad importante en tanto las formas que toma la reflexividad, sin mencionar que

sea 0 no percibida como posible, son el resultado de supuestos filoso6ficos a priori.

Es posible diferenciar varias formas de reflexividad. Una forma de reflexividad se
preocupa por el monitoreo por parte del investigador de su impacto comportamental
sobre el encuadre social en investigacion, que es creado por su despliegue de protocolos
particulares de investigacion y los roles de campo asociados. Esto podria denominarse
‘reflexividad metodolégica’, donde el objetivo es mejorar la practica de la investigacion
a través de la facilitacion de una representacion mas precisa de la realidad a través de la

erradicacion de los errores metodolégicos.

La reflexividad metodolégica puede contrastarse con una segunda forma de reflexividad.
Aqui, los intentos sistematicos se realizan para relacionar los resultados de la
investigacion con el impacto restrictivo y constitutivo sobre el conocimiento de las propias

creencias del investigador que derivan de su propia situacion o ‘habitus’ socio-histoéricos.

Llamaremos a esta alternativa ‘reflexividad epistémica’.

La reflexividad epistémica implica que el investigador y el practicante intenten pensar
sobre su propio pensamiento excavando, articulando, evaluando y en ciertos casos
transformando los supuestos meta tedricos que despliega al estructurar las actividades

de investigacién asi como al aprehender e interpretar lo observado. Aqui, la implicacion



es gque los investigadores deben considerar sus propias estructuras y légicas de
investigacion como en si mismas investigables y no inmutables, y al examinar como
somos parte de nuestros propios datos, nuestra investigacion se convierte en un proceso

reciproco.

Pero dado que la reflexividad epistémica insiste en que los investigadores deben
confrontar y cuestionar los supuestos dados por sentado que tradicionalmente informa
nuestras pretensiones de conocimiento y en ultima instancia da sentido a nuestras vidas,
entonces es esperable la resistencia a la reflexividad epistémica. Por ejemplo, los
investigadores comprometidos con la reflexividad epistémica veran a aquellos que se
enfocan puramente en la reflexividad metodolégica como fatalmente limitados, como
dogmadticos, en tanto excluyen del escrutinio sus propias visiones dadas por sentado. La
respuesta probable a tales acusaciones por aquellos que so6lo se involucran en la
reflexividad metodoldgica, seria la contra-acusacion de que la reflexividad epistémica

lleva inevitablemente a un relativismo incipiente y debilitante.

Ambas formas de reflexividad epistémica parecieran compartir el supuesto
epistemoldgico de que es posible para el investigador reflexionar autonoma vy
racionalmente sobre sus propios modos de compromiso, ya sea a nivel meta tedrico o
metodoldgico , algo que es contestado por algunas de las posiciones epistemoldgicas
revisadas aqui. Por lo tanto nuestro objetivo es resumir las diversas orientaciones que
hemos considerado y dar una vision general de los patrones que emergen en relacién a

coémo interpretan la reflexividad en la investigacién en administracion.
2) Reflexividad e investigacion en administracion.

Una visidn objetivista de la epistemologia presupone la posibilidad de un lenguaje
observacional tedrico-neutral , 0 en otras palabras, es posible acceder objetivamente al
mundo externo. Una vision subjetivista de la epistemologia niega, por diversas razones,
la posibilidad de tal fundamento epistemoldgico. Entretanto, una vision objetivista de la
ontologia asume que las realidades social y natural tienen una existencia independiente
previa a la cognicibn humana mientras que una ontologia subjetivista asume que lo que
tomamos como realidad es un resultado de procesos cognitivos humanos. Como se
muestra arriba - una epistemologia objetivista depende necesariamente de supuestos
ontoldgicos objetivistas — seria incoherente afirmar que uno puede tener una vision
objetiva de realidades que no existen con independencia del acto de cognicion. Por otro
lado, una epistemologia subjetivista puede combinarse tanto con una ontologia

subjetivista como obijetivista.



Cada abordaje epistemoldgico diferente alienta distintos tipos de reflexividad. Usando la
analogia del partido de fatbol, es posible resaltar los diferentes focos en los que se
centraria cada abordaje de la reflexividad. Dentro de esta analogia, los positivistas
estarian ocupados implementando las reglas y encontrando nuevas formas de asegurar
gue las reglas existentes se implementen imparcialmente. Su foco estaria por tanto en las
capacidades del referi o cualquier observador, asegurandose de que conocen las reglas y

tienen las habilidades y el soporte necesarios para implementarlas efectivamente.

Los positivistas mas reflexivos llevarian esto un paso mas alla y considerarian el vinculo
entre las reglas y los objetivos del juego , y asi podrian recomendar que ciertas reglas se
cambien para ajustarse mejor a los objetivos existentes. Los postmodernistas reconocen
gue es imposible para cualquiera ser un observador neutral , y por lo tanto argumentarian
gue hay muchos juegos diferentes teniendo lugar al mismo tiempo y cuestionarian si vale
realmente la pena jugar el juego, dadas la naturaleza parcial de nuestro conocimiento y la
imposibilidad del arbitraje neutral. Los tedricos criticos y los realistas criticos reconocerian
también la importancia de los valores e intereses que moldean el juego. Probablemente
tomarian distancia y cuestionarian las estructuras subyacentes fundamentales,

planteando preguntas como:
¢Para quién es el juego?
¢, Como pensamos que deberia ser si fuéramos cada uno de los distintos interesados?

En particular, ¢ qué sienten sobre como esta organizado, los interesados que tienen poca

opinién en la realizacién del juego?

3) Los diversos abordajes epistemoldgicos y sus implicancias acerca de la reflexividad

Abordaje Abordaje de la Focos/Temas

Epistemoldgico Reflexividad

Positivismo y Reflexividad Mejorar los métodos y su
Neopositivismo Metodologica aplicacion.

Teoria Critica 'y Reflexividad Epistémica Exponer intereses.

Realismo Critico Permitir la emancipacién a través

de la auto-reflexividad.
Participacion de los investigados.

Importancia de la praxis.



Postmodernismo (1) Hiper-reflexividad Deconstruccion reflexiva de las

propias practicas.
Peligro de relativismo.

Postmodernismo (2) Imposibilidad de Reconocimiento de la imposibilidad

Reflexividad del conocimiento ‘puro’.

Tanto la reflexividad epistémica como la metodoldgica tienen valor y son probablemente
mas poderosas cuando se utilizan en conjunto. No deberia haber razén para que aquellos
gue se enfocan en la reflexividad epistémica ignoren sus métodos y las formas en que
estos métodos pueden mejorarse. También el método no lo es todo y es necesario

abordar el impacto del ‘yo’ del investigador en el proceso de investigacién.

Como hemos indicado previamente, esto no es facil de forma alguna. Es un proceso
incompleto y tal vez complicado que reconoce que al emprender la reflexividad
epistémica no llegamos a ‘la respuesta’. Mas bien, los investigadores logran una mayor
(jpero no completa!) comprensién de las interrelaciones complejas y en curso, que

existen entre ellos mismos y su investigacion

G) EL MULTIPARADIGMA EN LA GESTION

Un debate ya tradicional es si un solo paradigma tiene la capacidad de regir el
conocimiento de todas las ciencias, o al menos de una de ellas (requerimiento del
positivismo ) , o por el contrario es necesaria la nocién de multiparadigma, a saber, que
bajo diversas condiciones el mismo fenébmeno es organizado por diversos paradigmas.

En la medida del avance de la ciencia esta ultima nocién es la que va siendo aceptada.

Un ejemplo de ello proviene de la mecéanica cientifica, y da respuesta a la pregunta: la
luz es una particula o una onda? Cuando la luz se dobla en el agua, se comporta como
onda, pero cuando alcanza una célula solar se comporta como una particula: cada foton
(el nombre de la particula de luz) “derriba” a un electrén de la célula solar, y genera
corriente eléctrica. O sea que ambas cosas son ciertas: onda y particula son sé6lo dos
puntos de vistas diferentes (segun el contexto en el cual funcionen), dos aspectos de una

verdad mayor, del multiparadigmatismo.



Otro ejemplo es corriente en Gestibn: mientras que el positivismo se aplica a los

fendmenos operativos/repetitivos, el paradigma complejo se aplica a la Gestion.

Tampoco hay consenso acerca de cuales paradigmas se considera forman parte de la

evolucion de la ciencia. Como toda taxonomia, es arbitraria.

Las proposiciones béasicas aqui utilizadas son las siguientes (en parte es un complemento

de la descripcion del estado de situacion antedicho)

La posibilidad de lograr una serie de conocimientos epistemoldgicos generales cuyas
revelaciones nos permitan valorar todas demas las disciplinas (tanto la administracion
como otros dominios) debe ser una empresa abandonada dada la inevitable circularidad
de las cuestiones epistemologicas: cualquier teoria del conocimiento general presupone

cierto conocimiento de las condiciones particulares en que el conocimiento tiene lugar

Los cuerpos tedricos generales y los aplicados a la Gestion se vinculan por medio de la
cultura dominante de la época (mainstream) en un dominio social (se entiende en este
caso cultura como Kuhn entiende el primer alcance del vocablo paradigma). A titulo de
ejemplo, si la cultura de la época en un dominio social es critica, seran criticos tanto los
paradigmas dominantes como las teorias de Gestion; en este caso y a titulo de ejemplo,
se encontraran propuestas de Gestibn que aboguen por el dominio descentralizado
(autogestion por los trabajadores) o estatal de los medios de produccién, en lugar de ser
centralizados o privados. Se encontraran en ambos cuerpos de teoria rastros mas o
menos fuertes del espiritu de la época (en aleman “zeitgeist”), y esta coincidencia de

rastros es el vinculo que estamos buscando.

Un notable ejemplo de ello es - en materia de Gestion - que Herbert A. Simon (1977)
plantea la construccién del programa computacional GPS (General Problem Solver) o
solucionador general de problemas. Enuncia que el vocablo general no debe entenderse
gue el programa pueda resolver cualquier tipo de problema, sino porque en él no se
especifica un contenido problematico determinado; el programa puede razonar en funcién

de medios y fines sobre cualquier problema que se le plantee en cierta forma general.

En otros términos, en la misma década, un epistemélogo y un reconocido Premio Nobel
constructor de la Teoria de la Administracién, se ocupan de la solucién de enigmas

problematicos a través de modelos generales aplicables a modelos que solucionen



problemas particulares. Es un caso que muestra que ambos pertenecian a la misma

cultura en la materia, uno desde la epistemologia y otro desde la Gestion

Un paradigma es una forma de “hacer ciencia”, y por lo tanto puede ser captado
totalmente cuando es ejecutado. En Gestibn actualmente se acepta que un cuerpo
tedrico (por ejemplo la comunicacidon organizacional) se completa solo en la accidn,
accion (Joan Costa,1999). Un desarrollo razonablemente completo es el de Pearce que
introduce el concepto de “légica del significado y accidon” o el de Varela que introduce en

teoria el vocablo “enaccién” o puesta en accién de los conceptos tedricos.

Un cambio de paradigma es una nueva manera de teorizar practicamente algo. Las
transformaciones del mundo y la realidad exigen una evolucion con nuevos desarrollos en
la ciencia, la tecnologia u otras areas del conocimiento. Un cambio ontologico desnuda
las falencias de los paradigmas existentes vigentes para otros dominios, y obliga a

generar uno nuevo para entender el nuevo mundo

El enfoque aqui adoptado es igual a decir que los paradigmas alternativos no influyeron
directamente inicialmente (queremos significar hasta antes de la segunda guerra
mundial), en casi todos los casos, sobre la cognicion de la Gestion. Esto se comprueba
porque: a) los practicantes de Gestién no tienen generalmente formacién en materia de
paradigmas y b) porgue los tedricos de Gestidn (que podrian ser intermediarios con los

practicantes), estan ingresando recién ahora en el campo de la epistemologia.

En el mundo del Management occidental, la excepcion fue — nuevamente - Herbert
Simon, adherido al enfoque positivista dominante en el mundo de la Gestion. Herbert
Simon afirma — reitero - que “hemos aprendido que estos procesos humanos (solucién de
problemas, pensamiento y aprendizaje) pueden explicarse sin postular mecanismos en
niveles subconscientes distintos de los que en parte son conscientes y en parte

verbalizados.

Otra excepcion en el Management teérico en la Argentina en las dos Ultimas décadas del
siglo pasado, lo personalizan en nuestra FCE los profesores F. Frischknecht y P. Pavesi,
fundadores de dos lineas de pensamiento denominadas en esta Facultad, Direccién
General, y Teoria de la Decisiobn. En las tesis doctorales de ambos se observa

claramente un entrelazamiento entre epistemologia y Gestion. Es de hacer notar que



ninguno de ambos fue un notable practicante, por lo que sus propuestas se reconoce que

son en gran medida incompletas.

Cuando se subraya el rol de solucidon de problemas, un paradigma es un “modelo” de
algo, que es utilizado analogamente para describir (mas precisamente, para dar sentido)
algo mas concreto, una construccion conocida. (ver mas adelante el rol de las metaforas).
Se arguye que los miembros de una comunidad cientifica particular, llegan a un acuerdo
sobre un conjunto de principios y reglas compartidos que cubren la teoria, su aplicacion e
instrumentacion, cuando éstos de manifiestan en la forma de un ejemplo clasico particular
o ilustracibn que se convierte en un modelo del comportamiento cientifico: para ser
persuadido por un enfoque particular, la comunidad debe mostrar cémo esta funciona. La
estrategia caracteristica del paradigma es su concretitud, la cual indica soluciones para

los enigmas (puzles) con los que los cientificos tendran que tratar.

Cooperrider y Shrivatsva (1987) expresan que la vision de la resolucion de problemas se
relaciona con los que se ha llamado el sindrome del pensamiento intrascendente. Un
elemento de ese sindrome es el mito cientificista que el fenébmeno organizacional
integrado por seres humanos no es tan complejo, sus situaciones no son tan inciertas y
gue sus problemas son manejables a través del andlisis causal. También es encontrable
mas que frecuentemente que el ser humano no es incluido en sus proposiciones tedricas.
Proponen una segunda vision: pueden haber multiples formas de conocer, cada una de

ellas valida en su propio terreno, conforme a su propia serie de supuestos y propositos.

J. Habermas, expresa que diferentes perspectivas solo pueden ser evaluadas en
términos de intereses humanos especificos, que pueden diferenciarse ampliamente en el

campo de la racionalidad practica.

En oposicién a la visidon de “solo problemas y soluciones”, proponen (Cooperrider y
Shrivatsva, 1987) para las organizaciones, la “indagacién valorativa”. Segun ésta, la
investigacion sobre el potencial de innovacién de la vida organizacional debe comenzar
con una valoracién. Es decir que la tarea primaria de la investigacion es descubrir,
describir y explicar aquellas innovaciones, por pequefias que sean, que sirvan que sirvan
para dar vida al sistema y activar las competencias y energias de los miembros como

participantes de la formacién y transformacion de las realidades organizacionales.



Todo administrador, consciente y - como hemos expresado previamente - en el mayor de
los casos inconscientemente, adhiere a una u otra escuela de pensamiento que lo
condiciona en su manera de actuar y de gestionar la organizacion de la que es
responsable. Por lo tanto, el primer y fundamental paso que el directivo debe abordar es
el de poder “darse cuenta” de cuales son los supuestos subyacentes sobre los que
desarrolla su accionar. Luego, deberd cuestionarlos, contrastarlos con la realidad,
especialmente con el contexto que rodea a su organizacion. Finalmente determinara si
siguen siéndole utiles para su Gestion o debe replantearlos, generando una nueva
manera de ver el mundo y por lo tanto un nuevo modo de gestionar su organizacion. Solo
entonces, convencido, podra plantear una estrategia de cambio que lo lleve a optimizar

su Gestion.

En otros términos: para dominar el arte de comprender a las organizaciones, los
directivos deben reflexionar primero acerca de cual es su propia concepcion de lo que es
una organizacion, para luego explorar visiones alternativas como medios para crear
nuevos modos de pensar acerca de la organizacion. Entonces si tratar de establecer una
metodologia general de analisis, que pueda ser empleada como herramienta practica
para el diagndstico y solucién de problemas en la organizacion y para mejorar su disefio y

Gestion.

Los directivos efectivos son aquellos que han llegado a ser habiles en el arte de
“‘comprender” las situaciones que estan intentando organizar o gestionar. Esta habilidad
se desarrolla generalmente como un proceso intuitivo, aprendido a través de la
experiencia. Sin embargo, una mirada mas profunda al proceso empleado revela que
esta basado en la capacidad de desarrollar evaluaciones precisas de las situaciones que
con frecuencia se plantean en la Gestion de la organizacion. A su vez, los directivos
desarrollan la técnica de comprender situaciones con varios escenarios en la mente,
suspendiendo inmediatamente los juicios, hasta que surge una vision mas clara y
comprensiva de la situacion. Poseen una capacidad para analizar situaciones de modo
abierto y flexible, permitiendo que fluyan nuevas perspectivas para poder enfocar la
situacion desde nuevos angulos, en la seguridad que esa mas variada y profunda

comprension permitird ampliar la gama de posibilidades de accion.

El desafio es desarrollar metodolégicamente la habilidad para ver los diferentes aspectos
de una organizacién y de las personas que la integran, que coexisten en ella de un modo

complementario y a veces paraddjico. Dado que las organizaciones estdn compuestas



por personas, se deriva la importancia de este pensamiento para comprender a la

organizacion y la Gestion.

Se trata de entender a las organizaciones abordando su andlisis y comprension de
muchas maneras diferentes (multiparadigma); utilizando diferentes perspectivas. En esta
Tesis hemos visto que es aplicable el positivismo, el culturalismo, el constructivismo y el
pragmatismo-realismo critico, conviviendo en diversos contextos socio histéricos y
contextuales, sin destruirse, a pesar de las diferencias sustanciales en los principios que

constituyen a cada uno de ellos.

Sélo asi el directivo podra disefiar y gestionar organizaciones de un modo que no habia
sido pensado antes, con innovacion y creatividad, generando fuentes de nuevas y mas
perdurables ventajas competitivas que posicionen fuertemente a sus organizaciones en

los mercados, que las hagan mas competitivas en el contexto actual.

Vivimos en un mundo en creciente complejidad, y habitualmente nuestros estilos de
pensamiento como individuos y en nuestro rol de directivos, no coinciden con tal
complejidad. Nuestras vidas y las organizaciones a las que pertenecemos o con las que
interactuamos son complejas, ambiguas y paradéjicas en su comportamiento. Debemos

aprender a abordar la complejidad.

Es todavia incompleto que entre los paradigmas cientificos no se haya incluido el de la
complejidad. Pero, para lograrlo, debemos conocer y comprender las implicancias que
derivan de cada vision alternativa o perspectiva acerca de la naturaleza de la
organizacion. Algunas nos seran familiares, otras totalmente novedosas. Lo interesante
es que nos permitan generar una cognicion de nuestras organizaciones particulares como
punto de partida para una evaluacion critica. Es un método concreto de analisis que
permite explorar y tratar con la complejidad de la vida organizacional de una forma

practica..

La Gestién de la complejidad organizacional se hace més evidente en organizaciones de
servicio en las que la multiplicidad de interacciones entre individuos crea a diario
situaciones que demandan en los directivos nuevas y complementarias visiones de la

realidad interna y externa.



En este marco, corresponde destacar la necesidad que el conocimiento administrativo
evolucione hacia una nueva manera de concebir las funciones de Gestion basicas
(planeamiento, organizacion, direccion y control) respondiendo a las actuales condiciones
del ambiente que rodea a las organizaciones, permitiendo una rapida y eficaz adaptacion

al mismo que les permita asegurar su competitividad, crecimiento y desarrollo.

A medida que cambia el contexto, es fundamental para la organizacioén lograr una
rapida y permanente adaptacion al mismo. La organizacion debe gestionar el cambio,
desarrollando nuevas maneras de satisfacer a sus clientes, cumpliendo con sus
actividades actuales de una manera mas efectiva y eficiente y generando, a la vez,
actividades nuevas. Es de este modo que la organizacion aprende. Este es el tema de

esta Tesis.

La organizacion moderna se desarrolla dentro del paradigma de la complejidad. Este
paradigma se sustenta en el aprendizaje, en la adaptacion continua de la organizacion a
un contexto en cambio permanente con dos objetivos claros: primero lograr ser
competitiva, asegurando los medios que le permitan sobrevivir; y segundo lograr la
excelencia, un nivel de rendimiento superior, para poder diferenciarse, crecer y

desarrollarse.

Un aprendizaje significativo es proactivo, se anticipa a las amenazas y oportunidades de
su entorno. Esta sustentado en una cultura que valora al cambio como un desafio, es
permeable a nuevas ideas, fomenta el trabajo en equipo y la interdisciplinariedad,;
considera a los recursos humanos como fuente de ventajas competitivas, como el
generador de las capacidades fundamentales que habran de diferenciar a la organizacion

en su contexto.

Finalmente, el analisis de paradigmas y Gestion nos hace entender la relevancia de la

nocién de reflexividad que es esencial en la investigacién y en la practica de la Gestion.

Hay méas de una reflexividad. La primera es metodoldgica, segun la cual el objetivo es
mejorar la practica de la investigacion y la Gestion a través de la erradicacion de errores
metodolégicos mediante protocolos de investigaciéon y de Gestidon contra el cual se
comparan los comportamientos del investigador y del practicante. La segunda es
epistemoldgica, que implica que el investigador y el practicante intenten repasar su

pensamiento y sus actos, excavando, evaluando y en ciertos casos transformando los



supuestos meta tedricos que ponen en acto al estructurar la investigacion y la practica de
Gestion; es un andlisis del andlisis. Flores (en Varela y Hayward, 1997) afirma que no
existe tecnologia al efecto, mientras que el actual Dalai Lama expone como se construye

en el budismo.



CAPITULO IV

MODOS DE CONSTRUCCION
DEL CONOCIMIENTO EN GESTION *

"La mente intuitiva es un regalo sagrado y la mente racional una sirviente fiel. Hemos
creado una sociedad que honra a los sirvientes y que ha olvidado los regalos." Albert

Einstein, en http://www.personal.able.es/cm.perez/einstein.htm

Previamente se ha expresado que la pretension de preeminencia de cualquier
racionalidad estandar es ilegitima en el dominio de la Gestién, En este capitulo se
presentara y fundamentara la utilizacion de metéaforas, racionalidades no estandar,
I6gicas no estdndar y conceptos de verdad no estandar en la construccion del

conocimiento en Gestion.

Desde un comienzo la Gestion ha abrevado en otras disciplinas cientificas como
metéaforas para la construccion de Teoria. William Ross Ashby médico y neurdélogo inglés,
ofrecio la reproduccion de la estructura y mecanismos de funcionamiento del cerebro
humano en su obra Disefio para un cerebro (1952), y fundament6 la ley de Variedad

Requerida segun la cual cualquier simplificacién que produzca el sistema o su agente

epistémico de la informacién que recibe desde su medio ambiente, reduce

peligrosamente la capacidad de respuesta ante perturbaciones externas.

El aporte desde la biologia de Maturana y Varela es ampliamente reconocido, en
particular sus conceptos de autopiesis 0 autoorganizacion (que en esta Tesis se utiliza
abundamente). También son utilizadas analégica y exitosamente los aportes de los
fisicos como L. von Bertalanffy y de sic6logos como Kahneman y Tversky. En esta Tesis
la analogia se utiliza como herramienta; veremos que el concepto aplicable es el

isomorfismo >*

*3 Esta seccién también tiene como antecedente —en parte- el trabajo realizado con la Dra. Maria
Cristina Arriaga y el Lic. Raul Oviedo, como parte de un proyecto de investigacion en la
Universidad Nacional de Rosario

* Pavesi (Op. cit.) afirma que este uso es forzado ya que promueve la adopcion de importantes
resultados de las ciencias duras que se fuerzan a ser adaptadas a las mas débiles ciencias

sociales, en especial a las teorias de las organizaciones influidas por la metafora biolégica. Opina


http://www.personal.able.es/cm.perez/einstein.htm
http://es.wikipedia.org/wiki/Cerebro_humano
http://es.wikipedia.org/wiki/Cerebro_humano
http://es.wikipedia.org/wiki/1952
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W. Ross Ashby

En el campo de la l6gica, la estandar o lineal ha sido descartada como Unica o legal,
dado que en Gestién cada fendmeno es singular. A pesar de su poder explicativo, las en
uso se las califica como de alcance débil, dado que la aspiracion de la ciencia tradicional
es producir leyes “fuertes” de alcance general. En esta Tesis se fundamenta que para
explicar el impulso de la accién es necesario acudir a la légica del significado y accion
(I6gica dedntica). Sucede con la racionalidad, que una vez calificada como instrumental®
y no como fin en si, produce que el ser humano le dé sentido, y este sentido es subjetivo

y no generalizable; varios de estos sentidos, usuales en Gestién se analizaran aqui.

gue peor aun, es la invasion de las analogias de las ciencias duras que son trasplantadas con un
atrevimiento digno de mejor causa en nuestros campos Quizas no haya recordado que se
atribuye a von Bertalanffy la creacion de la Teoria General de los Sistemas. Y utiliza los

conceptos de variedad requerida y bolsa anti-entrépica

%5 Véase que lo mismo sucede con la fisica nuclear. Le da sentido el uso que le den: es diferente
el mismo si se usa para generar energia o para construir armas. El ser humano define un “mundo”

diferente con cada uso que le dé a la herramienta.


http://www.rossashby.info/images/1960 Muz and Pops outside the bell room 965x689.jpg

Este es un trabajo tedrico, siguiendo el enfoque reflexivo que he practicado como
Profesor de Teoria de la Administracion en la FCE-UBA. Esto explica que no se hayan
analizado aportes empiristas solo conceptuales de bajo nivel de abstraccion como la

Grounded Theory®

*® Glasser y Strauss, (2007)



CAPITULO IV.1
INSTRUMENTOS DEL PENSAMIENTO EN GESTION

1. Multiplicidad operacional del pensamiento en gestion

En la vida cotidiana, estan en uso diversos conceptos que perjudican la comprension. En
el curso de esta Tesis se iran exponiendo y “deconstruyendo” éstos conceptos para dar
lugar a otros que permitan entender el “mundo” de la Gestién de una manera mas amplia
y con muchos mas matices. Entre estos conceptos “molestos” estan los que subrayan el

pensamiento Unico en materia de racionalidad, de logicas y de verdad.

La racionalidad (asi como la légica y la verdad) tiene “buena prensa” y la irracionalidad
tiene “mala prensa”. A los responsables de la Gestién organizacional, como a la mayoria
de la gente, les gusta dar una imagen de seres racionales. Ademas, hay una fuerte
presidn sobre los directivos para que sean racionales. Lo mismo se afirma en la filosofia
analitica: “Casi todos nos enorgullecemos de ser animales racionales” (Bunge, 1985). La
racionalidad, a su vez, se considera sinénimo de ser “légico y verdadero” (la gente puede

emplear otros términos, tales como sensato, metddico, riguroso, sistematico, etc.).

La Gestion (y la economia) ha tratado de ser lo que se entendid como ciencia racional en
las Ultimas centurias (positivismo), y con ello se alejé del contexto empirico y la
retroaccion que éste produce. J. Darwins (1995), en igual sentido, afirma que la

racionalidad es funcion del paradigma usado.

La perspectiva del mundo es una funcion de dos factores. Por un lado depende del
material de la experiencia que es su fundamento. Por otro depende del aparato

conceptual y de las reglas conceptuales que lo acompanan.

Un cambio en el aparato conceptual se refleja en un cambio en los problemas que uno
resuelve a partir de los mismos datos o experiencia. Cada cientifico hace uso de
diferentes estructuras conceptuales que pueden coincidir solo parcialmente. Una ciencia
cambia su aparato conceptual pero muchas veces ese cambio permanece oculto porque

mientras que los conceptos se cambian, las palabras siguen siendo las mismas.



Lo anterior significa que el concepto de racionalidad (I6gica, verdad) en la Gestion ha de
variar segun la perspectiva que se use, y que coexistird “el mismo stock” de diversos

conceptos de racionalidad.

Es por ello que en esta Tesis se expondran diversos conceptos de racionalidad y logica.
Esto choca con la creencia de que hay una sola racionalidad y una sola perspectiva,

concepto probablemente heredero de la verdad Unica de las religiones judeo-cristianas.

Si no hay una sola racionalidad, el “si pero no” el si o el no dependen de qué
racionalidad y de cual l6gica estemos usando o consideremos necesario utilizar. Es una
herramienta basica para manejar perspectivas multiples. En un clima de necesidades
diversas por parte de los diversos contextos, se necesitan modos de manejar las

perspectivas multiples. El “si pero no” es uno de estos mecanismos.

El alcance multiple del significado de “racionalidad” también ha desembarcado en la
filosofia analitica. Bunge (1995) afirma que designa por lo menos siete conceptos
diferentes, y que seleccionar cualquiera de ellos a expensas de los demés, conduce a
una racionalidad parcial®’ Esas racionalidades son: conceptual (borrosidad), légica,
gnoseoldgica, ontolégica, evaluativa y practica. Los tipos de racionalidad no son
mutuamente independientes, sino que constituyen un sistema, recalca Bunge, que no

quiere perder el caracter monoteista de la ciencia.

2. Dimensiones de las teorias cientificas. “Erklaren vs. Verstehen”

Una de las dimensiones importantes que atraviesan la produccion y aplicacion de teorias
cientificas es el papel otorgado a la comprension y/o a la explicacion por las diferentes
tradiciones epistemoldgicas (Moscoloni, 2005). Entre las dimensiones relevantes se
encuentran ademas las de verificacién, y las de aplicacién. Cada una es sucesivamente

mas compleja, y la Gestion requiere de todas.

La tradicién aristotélica caracteriza la explicacion teleolégica segun la cual en toda
explicacion cientifica, se pone el acento en la existencia de una causa final o ‘telos”
referida al fendmeno a explicar. Esta explicacion debiera aclarar el fin por el cual ocurre

tal fenobmeno.

*"Ya lo habia dicho previamente Simon con el concepto de racionalidad limitada



La tradicion galileana impone el tipo de explicacion causal, que caracterizd la ciencia
moderna. Considera explicacién a la que venga formulada en términos de leyes que
relacionen fendmenos expresados matematicamente. Estas explicaciones seran hipotesis
causales, las cuales deberan ser comparadas con las consecuencias deducidas mediante
la observacion de la realidad y el analisis experimental. A mediados del siglo XIX la
ciencia natural esta asentada en esta corriente, llamada también positivismo. En aleméan

es el “erklaren”.

GAILILEVS
SAILILEVS
MATHVS:

Por otro lado se desarrolla el “verstehen” o comprension que es comprender lo subjetivo
del otro, o sea “emerger de la subjetividad” para dar cuenta de ello de una manera

inteligible y generalizable, dando comienzo a la metodologia cualitativa. .
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Weber acentta lo metodolégico, con el fin de bucear en la accion (concebida como la
conducta subjetivamente significativa) a través del método de los tipos ideales. Ellos son
usados como herramientas de comparacion entre un sujeto modelo, abstracto y las
situaciones reales a fin de comprender o reconstruir los motivos que pueden tener los

individuos para actuar.

Casi simultdneamente se fundo la Escuela de Frankfurt. En ésta prevalece la opinién que
el positivismo no advierte que su ver y percibir, esta mediado por la sociedad burguesa

capitalista en la que vive.

3. Aportes desde la fenomenologia (Schutz).

(Como los modelos cientificos del mundo organizacional estan construidos en el

pensamiento?).

El aporte de Schutz tiene algun paralelismo con la obra un autor norteamericano de
fuente constructivista social, llamado W. B. Pearce®®, aunque Pearce fue posterior en vida
a Schitz. EI programa metodoldgico fue terminado de disefiar por Harry Garfinkel)
Etnometodologia, 2007, IIATA)

Alfred Schultz

Propiedades de sus aportes

%8 pearce estuvo en Argentina dando seminarios a las que asisti. Traduje parte de sus obras, que

utilice en las clases que di en la FCE/UBA



El aporte de Schiitz merece la siguiente clasificacion de sus propiedades (mas adelante

haremos un andlisis de sus conceptos en forma de red conceptual.).

a) Mantuvo como rasgo de vida un enfoque interdisciplinario. Ensefié sociologia y
filosofia, pero bien pudo haber enseflado economia (estudi6 con L. von Mises) o
lingliistica o ciencia politica (fue consultor para la administracion Roosevelt sobre el modo
como las economias centroeuropeas podrian reconstruirse después de la segunda guerra
mundial) Estaba interesado en el enfoque general y las ideas basicas compartidas por
todas las ciencias sociales, Tuvo interés de por vida en literatura, pintura y musica. Fue
guerrero aplicado a las comunicaciones: se alisté en el ejército austriaco, durante la
Primer Guerra Mundial. (Pudo haber evitado el servicio militar por una infeccion crénica
al oido, pero no lo hizo). Estudio derecho internacional, y Hans Kelsen fue su profesor

principal.

Schitz (1974) hace un replanteo de las ideas de Weber: afirma que la construccién de la
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conciencia individual es social>. El mundo de la vida cotidiana tiene reglas diferentes que

el de la vida cientifica, por lo que en la ciencia social lo que hay es una construccion de

segundo _grado con respecto al primer grado de la vida cotidiana. La realidad social es

una realidad interpretada. La explicacion de la conducta social debe comprender el

significado de los datos que observa si quiere considerar los hechos sociales. Alcanza
esta comprension mediante la descripcion interpretada de los datos en términos de
conceptos y reglas que determinan la percepcion de la realidad social. Sin la
comprension de las reglas de juego no hay comprension del comportamiento en la

sociedad.

b) En cuanto a filosofia, Bergson le impresion6 profundamente. Estaba convencido de
gue su analisis de la estructura de la conciencia, y especialmente del tiempo interno, y
gue podia usarse como punto de partida para interpretaciones de nociones béasicas no
esclarecidas de las ciencias sociales, tales como significado, accién, expectativa y, ante
todo, intersubjetividad. Con el sustento de la filosofia de Bergson, encontrd
comprensibles el pensamiento y el lenguaje de Husserl, y cuando en 1929 aparecié la
Légica formal y trascendental y fue puesto en el centro el problema de Ila
intersubjetividad, reconocid la importancia del pensamiento de Husserl (“fundador de los

conceptos de la fenomenologia” afirmd) para todas las cuestiones que le preocupaban.

% Es el mismo alcance gue la afirmacion hecha en el sentido de la construccion social del sentido.



Desde un inicio estuvo mas interesado en lo que Husserl llam6 después, en el Epilogo de
las ldeas, la “fenomenologia de la actitud natural’, que en los problemas de la

fenomenologia trascendental

Edmund Husserl

La Tesis General de la Actitud Natural es la base ideaciones de los hechos del mundo de

nuestra experiencia directa, o sea el sentido comun social. Unifica el mundo de los

objetos individuales en un mundo comun de sentido, que suponemos es compartido por

todos los gue comparten nuestra cultura. Constituye la base de apoyo para nuestros

pensamientos y acciones. Es el supuesto o creencia de un mundo natural social, que es
tanto objetivo o de hecho en su situacion existencial, como no cuestionado en su
apariencia "natural”; los objetos sociales [personas, idioma, instituciones, etc.] tienen el
misma status de “cosa” existencial tal como los objetos de la naturaleza [rocas, arboles y

animales, etc. ®]

Su obra mayor se denomind literalmente La estructura significativa del mundo social,
Afirmo6 que podemos reconocer que hay dos formas en que podemos relacionarnos con
los otros. Una es, comprendiéndolos. La otra es actuando sobre ellos, 0 sea teniendo
influencia sobre ellos. Lo interesante sobre la gente que vive al mismo tiempo es que

puede haber reciprocidad (hoy diriamos interactividad). Asi, cuando se comparte un

% En diversos parrafos de esta Tesis denominaremos a este proceso “reificacion”, o sea entender

que lo subjetivo tiene iguales propiedades que lo “externo”, los objetos.


http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Edmund_Husserl_1900.jpg

lugar, se puede comprender a las otras personas directamente, pero ellas también
pueden comprender a uno mismo directamente. De forma semejante, se puede influir
sobre ellas directamente, y ellas a su vez también pueden influir sobre el otro

directamente.

Pearce (1994) tiene un enfoque similar, cuando clasifica las relaciones interpersonales en
‘de primera persona” (relacionandose desde la subjetividad del otro), o de “tercera

persona” (relacionandose desde el exterior del otro.)

c) Tuvo un gran interés por la metodologia, particularmente del modo como los
economistas intentan pensar, y en el modo como argumentan, como razonan, y en los
métodos por medio de los cuales deciden si algo es valido o invalido. La metodologia de
Alfred Schutz se centra en el modo como los modelos cientificos del mundo social estan
construidos en el pensamiento. ¢Como se hace eso? Por ejemplo, en un negocio se
puede entrevistar a los empleados (entrevista). Se puede se observar cémo se
comportan. Y esto se llama observacion participante. Luego, los cientificos sociales
pueden pensar y formar sus propios tipos. Entonces puede haber aun otra perspectiva,
gue es la perspectiva del metoddlogo. Hay tres niveles de interpretacion aqui: el del

empleado, el observado por nosotros, y el nuestro como cientifico social.

El ensayo més famoso de Alfred Schutz, es “Sobre las realidades multiples”, publicado
en 1945. En primer lugar, cuando uno esté en una actitud, cree en un conjunto de objetos
y suspende su creencia en objetos de otras actitudes. E poché es la palabra filoséfica
para suspension de la creencia. Cuando uno cree en algo, es una realidad para uno
mismo. Y de ahi el titulo de ese ensayo. Asi, cuando uno cree en el mundo del trabajo
practico cotidiano, las creencias en los objetos de la imaginacion, el ensuefio y la teoria

se suspenden (en ingles: bracketing).

Pearce (1994) mantiene una linea de pensamiento paralelo. Dice que la forma de
construir el conocimiento de una situacion depende de la personalidad del sujeto
epistémico, de la cultura de la cual forma parte, de la relacion ente el conocedor y el
universo a conocer, y del momento o la situacion en la cual se encuentren. O se que el
conocedor esta en multiples campos de conocimiento segun sea el campo (en los cuatro)

en los que se cologue. Nuevamente las realidades multiples.



Relationships

Episode

El grafico anterior desarrollado por Pearce (1994) significa que los actos del habla por los
cuales se reconoce el conocimiento humano, esta determinado por las caracteristicas del
Yo (self, su subjetividad) , de la Cultura (culture) , de la Relacion entre los sujetos
cognoscentes (relationship) y el Episodio que estan transcurriendo (episode). Segun sea
el estado de estos cuatro factores contextuales que rodean el conocimiento transmitido,

diferente sera la realidad percibida y comunicada (realidades multiples).

d) Ejercio la gestiéon de negocios. Edmund Husserl, el filosofo que tuvo mayor
influencia sobre Schutz, solia decir que era un hombre de negocios durante el dia y un
filosofo fenomenoldgico por la noche. Schutz mismo decia que era mejor hombre de
negocios por ser un fildsofo y mejor fil6sofo por ser un hombre de negocios. Ese es otro
indicador del enfoque multidisciplinar que mantuvo. Trabajé para un grupo de 27 bancos
vieneses supervisando a unas 10 personas. En 1927 Schutz se convirti6 en oficial
ejecutivo para el banco privado de Reitler and Co. donde tenia que supervisar a sesenta
personas. Poco antes de la guerra estuvo involucrado en la reorganizacion de la
participacion internacional de R. Dreyfus and Co., cuyos intereses incluian a la cerveceria
Heineken. Por el resto de su vida, Schutz mantuvo puestos similares con las mismas

compafiias en Viena, Paris, y posteriormente en Nueva York. Este es un ejemplo que la

reflexiébn cientifica no es incompatible con la gestion de negocios tal como es nuestro

caso.



Red conceptual de sus aportes

Veamos sus aportes como red conceptual. Para Schiitz, hay que situar los fundamentos
de la sociologia no al nivel de la accion en cuanto teorizada desde la perspectiva del

«sistema», sino al nivel de la accién en cuanto experimentada por el actor en el mundo

de la vida cotidiana. Schutz afirma que Parsons intentaba unificar la perspectiva
«subjetiva» del actor y la perspectiva «objetiva» del sociblogo, y que hacia esto

transformando el punto de vista subjetivo del actor en el punto de vista objetivo del
sociblogo.

Schiitz presenta por primera vez sus ideas a comienzos de la década 1930-40 criticando
la concepcion weberiana de la sociologia interpretativa. Schutz estaba de acuerdo con
Weber en que experimentamos nuestro entorno social como una realidad socialmente
significativa. El mundo social cotidiano es una «realidad interpretativa». En consecuencia,
el socibélogo, cuando investiga, debe intentar captar los significados subjetivos que los

actores asignan a sus acciones.

Schutz afirma que el andlisis de Weber presuponia las mismas cuestiones que un analisis
sociolégico del significado y de la accion deberia afrontar. Para trascender a Weber
habria que problematizar lo que Weber habia dado por supuesto. Especificamente, el
concepto de Weber de «significado subjetivo» parece implicar que una accién tiene un
Unico significado y que este significado surge enteramente del actor que realiza la accion.
Dado que, segun Weber, el sociélogo nunca puede «conocer realmente» lo que esta en
la mente de un actor, la Gnica descripcidon que puede dar del significado es idealizada y
exagerada (tipica-ideal). Ademds, si las comprensiones de cada actor son
completamente «subjetivas» en el sentido de Weber, el sociélogo tiene que explicar como
estas comprensiones se mezclan suficientemente para poder producir pautas estables y
ordenadas de vida social invocando alguna fuente «externa» de acuerdo. Esta linea de

pensamiento lleva inevitablemente a la solucion parsoniana al problema del orden.

Segun Schutz, Weber no consigue poner de relieve la experiencia inter-subjetiva que
tienen los actores de su mundo social. Por «inter-subjetividad» entiende que, aunque el
mundo social cotidiano es experimentado a través de la propia conciencia de cada
individuo, no es comprendido como un mundo «privado», personal y Unico para cada
individuo. Por el contrario, el mundo social es experimentado como un mundo comudn y

compartido en el que el individuo esta personalmente implicado. El caracter comun y



«objetivo» de la vida cotidiana es algo que todos nosotros, en cuanto actor social, damos
por supuesto. Esperamos que los demas sepan de lo que hablamos y vean lo que vemos.
Pero también damos por supuesto que los modos como estamos implicados en este
mundo comun son, al menos en algunos aspectos, especificos de nosotros. Para Schutz,
pues, lo «objetivo» y lo «subjetivo» son dimensiones de la perspectiva de sentido comudn

de los actores. Es esta perspectiva de sentido comun el foco del analisis de Schutz.

El mundo social, dice Schutz, es experimentado un mundo «dado», es decir: organizado,
ordenado y que estd «ahi fuera». Es independiente de cualquier individuo concreto,
preexistiéndolo. La «facticidad» del mundo no es una hipétesis que los individuos buscan
comprobar, sino algo incuestionable. Se ve aqui la influencia de Husserl sobre Schutz,
especialmente del concepto de la «actitud natural» de la vida cotidiana, concepto clave
en la filosofia fenomenoldgica. El fenomendlogo, por contraposicion al hombre corriente,
no adopta la actitud natural, segun la cual lo percibido es real y no problematico. Por el
contrario, el fenomenélogo, con actitud plenamente filoséfica, se hace problema de lo

percibido, «poniéndolo entre paréntesis», es decir: suspendiendo el juicio sobre ello.

Aungque Schutz rechaza los ultimos objetivos filosoficos de Husserl, reconoce el valor de
estas ideas para el analisis de la experiencia social. En la vida diaria no es posible dudar
sistematicamente de la «realidad» de las cosas: el mundo social esta ahi, para nosotros y
para los deméas. Al mismo tiempo, cada uno de nosotros, en términos de nuestras
personales experiencias, tiene que dar sentido a este mundo. Y esta donacion de sentido
se realiza utilizando lo que Schutz llama «conocimiento de sentido comuns, concepto que
se refiere al conocimiento del mundo social que tienen los actores por el hecho de vivir en
su mundo cotidiano. La idea del actor sobre el caracter ordenado y comprensible del
mundo que lo rodea deriva del uso que hace de este conocimiento de sentido comun.
Asi, el conocimiento de sentido comun nos permite categorizar y nombrar la realidad que
experimentamos, viendo de «qué tipo de realidad» se trata. Este enfoque es denominado
Tesis General de la Actitud Natural. Los conceptos que integran este conocimiento son
«tipificaciones»: se refieren a lo que es tipico o standard entre una coleccién de objetos,

sucesos 0 acciones.

El “dar sentido” a los fendmenos organizacionales tiene el mismo alcance que el
expuesto para la vida cotidiana, solo que su base de conocimiento es la organizacional.

De ahi surge el problema con los fendmenos Unicos, complejos, no standard: no hay



base de conocimiento para dar sentido a los fenbmenos, y se tiene que construir un

‘modo” de asignarselo, tarea que constituye la razon de ser de esta Tesis.

Como miembros de la sociedad, tenemos un stock de tipificaciones que nos permiten
considerar al mundo cotidiano familiar y normal. Estas tipificaciones se encuentran
alojadas en nuestra lengua. Cuando, en el proceso de socializacion, vamos aprendiendo
nuestra lengua, con ella va entrando en nosotros un conjunto de tipificaciones que
integran un stock de conocimientos de sentido comun sobre nuestro mundo. Son
centrales para nuestro conocimiento de sentido comun las tipificaciones de los otros
como actores sociales. Podemos entender, de modo facil y rutinario, las acciones de los

demas sabiendo qué tipos de actores son y qué tipos de motivos e intereses tienen.

La existencia de tipificaciones hace posible para el actor tratar a su entorno social como
«conocido en comun» (es decir: como igual para los demas que para €l). Subraya Schutz
la fundamental importancia de lo que llama «la reciprocidad de perspectivas»,
entendiendo por tal el que los individuos, sobre la base de su stock de tipificaciones,
pueden suponer que los sucesos y las acciones del mundo social son comprensibles para

los demas del mismo modo que lo son para ellos.

Otro de los conceptos manejados por Schutz es el de «realidades multiples». Distingue
fundamentalmente entre el mundo de la vida cotidiana y el de la teorizacién cientifica. La
perspectiva de sentido comun del actor es fundamentalmente practica, centrando su

atencion en sus circunstancias inmediatas. En el proceso de la vida practica, el individuo

se _enfrenta_con las situaciones cotidianas tal y como se presentan. Lo que haga

dependera en parte de sus proyectos vitales. Los aspectos de su entorno a los que
atendera dependerdn de sus valores, o, mas concretamente, de sus intereses y

propésitos en la situacion concreta de que se trate. Por el contrario, la perspectiva del

cientifico no es préctica en este sentido, dependiendo de su «proyecto cientifico», que es

la busqueda de un conocimiento formalizado. Para ello, el cientifico parte del
escepticismo y la duda, lujos que no se puede permitir el no cientifico, que tiene que
bregar de modo inmediato con su aqui y su ahora. Ademas, el cientifico trata los objetos
de su conocimiento como conceptos cientificos (constructs) revisables, no como
«realidades» indubitables. Los «mundos» del cientifico y del actor cotidiano son, pues,

fundamentalmente distintos.



Schutz piensa que las diferencias entre las «realidades» de la vida cotidiana y la
teorizacion cientifica suscitan especiales problemas para la sociologia. Y es que la
sociologia, a diferencia de las ciencias naturales, tiene que encontrar modos de conectar
el mundo del sociélogo y el mundo cotidiano, dado que su objeto de estudio es la
interaccion social. Afirma que la sociologia tiene que emplear «constructos de segundo
grado», mientras que los actores cotidianos operan con «constructos de primer grado».
Ello se debe a que la sociologia se ocupa del mundo social, un mundo ya previamente
interpretado (a nivel de sentido comun) por sus actores. El sociélogo debe, pues,
conectar estos dos niveles de conceptos, ya que solo asi podra obtener un conocimiento

formalizado de la vida social sin perder contacto con el mundo cotidiano.

Esta diferencia entre la vida cotidiana y la vida cientifica, se hace explicita en gestion. Se
gestiona conforme a la situacion que se presenta, no conforme a los constructos
académicos. La Unica forma de superar esta realidad consiste en la intervencién

organizacional de personalidad expertas en vida organizacional y en vida académica.

Va a ser Garfinkel (Ethometodologia: una explicacion de la construccién social de la
realidad, 1IATA, 2007) el que intente hacer de esta sociologia un programa empirico y

describi6é el método para conocerlo.

Con Gadamer (1981) avanza el concepto de comprensién, cuando afirma que todo dato
adquiere sentido a la luz de una teoria y toda teoria interpreta el dato. La comprensién es
casi sinbnimo de interpretacion y la que hagamos de la realidad es parte de un acuerdo
en el cual estard incluido el marco teérico. Es decir, siempre hay contenidos previos a

partir de los cuales enfrento el sujeto de una cultura

Segun Dray (1993) las explicaciones historicas no se fundan en leyes generales Explicar
una accién es mostrar que esa accion fue el proceder adecuado (para quien lo hizo, hoy
diremos legitimo) o lo racional en la situacion considerada (luego se ampliard) La
conducta intencional lo es a tenor de una explicacién moral (moral en el sentido de las
escalas de preferencias que se utilizan en esa situacién) y deja de serlo a tenor de otra

explicacién moral.



4. Otras dimensiones del conocimiento en gestiéon. La historia oficial. Los niveles

de abstraccion teérica

Varias distinciones son aplicables al conocimiento en Gestion Por un lado, es relevante
la distincion entre el contexto de descubrimiento y el de justificaciébn, que para los
positivistas (Popper) es una distinciéon tajante, mientras que no lo es para quienes
sostienen que el contexto de descubrimiento tifie todo el proceso de construccion del
conocimiento. Este se ocupa de los procesos del pensamiento y del caracter socio-
histérico-psicolégico-empirico del mismo (0 sea el contexto de la generacion de una
hipétesis). El  positivista aborda cuestiones de validacion, como saber si el
descubrimiento es autentico no, si la teoria es justificable y apoyada en la evidencia y si
realmente se ha incrementado el conocimiento disponible. Esta diferenciacion no solo se
fue acentuando sino que llevo a pensar que solo el de validacion podia ser objeto de

metodologia, ya que era el Unico en cual existia la l6gica necesaria.

Gregorio (“Goyo”) Klimovsky (1994) considera ademas otro contexto, el de las
aplicaciones del conocimiento cientifico, en el cual discute la utilidad, beneficio o perjuicio
de las mismas en la sociedad. En el contexto de los métodos estadisticos, una teoria sera
considerada verosimil, cuanto mayor sea la cantidad de predicciones acertadas que haya
podido realizar. La prediccion juega un papel muy importante en las ciencias econémicas
y en particular las de Gestion; para nada sirve para predecir la ocurrencia de un
determinado fenémeno sin haber comprendido o interpretado con profundidad sus formas

de aparicién, causas, etc.

Gregorio Klimovsky
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Heler (2005) agrega que en epistemologia hay dos historias: una “oficial”’, “hegeménica”
(que es una apologia de una forma de entender la ciencia moderna) y otra

“reinterpretativa”.

Dos distinciones — como minimo — no pueden saltearse:

a) la version oficial enfatiza un vinculo accesorio entre el aspecto teorico y el practico de
la ciencia. El saber cientifico es solo por conocer, es desinteresado, es un saber por el
saber mismo, dice la version oficial. El saber practico — saber hacer, know — how, no es
materia de la ciencia. La concepcién hegemonica identifica la actividad cientifica con la
busqueda desinteresada de la verdad, y declara que secundariamente tiene utilidad

(practica)® (recordemos que Gestion es accion)

b) La version oficial parece defender la neutralidad ética de la ciencia. Las
responsabilidades recaen sobre quienes deciden las aplicaciones de los supuestamente

desinteresados resultados de la actividad cientifica.

De lo anterior puede deducirse — a modo de ejemplo - que la pregunta expresada en
términos “objetivos”: “la administracion “es” una ciencia”? esta mal formulada. Deberia
expresarse en términos subjetivos: los académicos y los practicantes de Gestibn son
autorreflexivos siguiendo protocolos metodoldgicos y epistemoldgicos al construir y
enactuar la Gestion? Si se lo compara con otras disciplinas cientificas, parece que este
avance aun es poco y por lo tanto merece ser calificados como “protociencia”. Al final de

esta Tesis se desarrollara este tema.

Esta surgiendo el siguiente consenso:

a) saber por saber es inGtil para el género humano

®1 Tiene paralelismo con el concepto de derecho contrastado con el de administracion de justicia.

El primero es “verdadero”, y el segundo es falible.



b) este tiene que hacerse cargo de la utilizacion de sus saberes, por ejemplo la energia
atomica (y debe pensar en hacer uso eficiente de los recursos que la humanidad invierte

en investigacion cientifica, que resta de otros destinos)®.

2 Fue ejemplificado reiteradamente con el caso de la energia nuclear.



CAPITULO IV.2
METAFORAS

La hija dilecta de la imaginacion es la metafora nacida al golpe de la intuicién, alumbrada

por la lenta angustia del presentimiento. Federico G2 Lorca

La teoria de la Metafora, ilustrada en varias obras (como en Lakoff y Johnson 1995),
permite entender cdmo, en los procesos cognitivos, la experiencia corporal se pone en
relacién con el pensamiento para ser integrada al sistema conceptual, relaciéon que el
lenguaje pone a su vez de manifiesto, en otros recursos cognitivos, a través de la

metafora.

Segun Lakoff y Johnson (1995), la metafora constituye uno de los mecanismos
conceptuales fundamentales por medio de los cuales representamos el mundo y lo

expresamos en relativa concordancia con la manera en que lo experimentamos.

Tradicionalmente se afirmaba que la metafora era simplemente una figura retérica en la
gue se sustituia, en virtud de una analogia semantica, el nombre (u otra unidad
linglistica) de una cosa por otra, logrando asi una transferencia de sentido. S6lo Lakoff y
Johnson (1995) acertaron en declarar que la metafora impregna la vida cotidiana, no
solamente el lenguaje, sino también en el pensamiento y la accion, y que la esencia de la
metéafora es entender y experimentar una cosa en términos de otra . Asi, una expresion

metafdrica no es mas que la evidencia linguistica de un fenébmeno, accion u objeto que ha

sido comprendido, conceptuado o experimentado en términos de otro.

1) Los conceptos

Morgan desarrolla el concepto de metafora como herramienta meta-teérica®. Una

metafora permite comprender y experimentar un fendmeno en términos de otro mejor

% Se desarrolla extensamente el concepto de metafora, porque la Teoria General que se intenta



conocido. Permite utilizar conocimientos pre-existentes y transferirlos a dominios
relativamente nuevos. Es un proceso primario a través del cual forjamos nuestras
relaciones con la realidad organizacional. Es tan primario, que podemos cambiarlas o
modificarles para ajustar (“fit” en ingles) mejor al observable. Fomenta el estimulo para
el desarrollo de visiones tedricas nuevas, que “faculten” ver mas alld que las imagenes
socializadas, engendrando el “cambio organizacional’, la “practica reflexiva” y otros ( se

puede ver més alla de las metaforas socializadas ).

La accion de desechar el conocimiento en uso es funcion del andlisis de las metaforas en
uso por los actores organizacionales, de descubrir las metaforas utilizadas por los
gestores para dar sentido y de los investigadores para construir conocimiento sobre los

fenémenos de la Gestion.

La vision que proveen diferentes metaforas, mientras que se refieran a diferentes
aspectos de la misma, ilumina partes particulares de la organizacidon. Tacitamente usa
una ontologia subjetiva, donde diferentes aspectos de la misma realidad organizacional
son el resultado del despliegue por el observador de diferentes metaforas que dan
diferentes “fotos” de la misma realidad. jAdiés a la inconmensurabilidad! jBienvenido sea

el multiparadigma!

Conforme a Battram (2001) como el cerebro funciona en base a comparaciones, las
metaforas pueden considerarse la expresion de esas comparaciones plasmadas en el
lenguaje. Las metaforas ayudan a revelar nuevos conocimientos asociando ideas en
forma diferente a la que venimos haciendo (desechando el conocimiento en uso, como
hemos afirmado) y ayudando a que surjan ideas ocultas. No es magia, sino que se

ponen en uso diferentes relaciones que provocan nuevo conocimiento.

Mediante sus aportes, Morgan reposiciona la metafora como central para las formas en

gue cualquiera comprende y razona sobre su experiencia. Mientras los paradigmas

inevitablemente moldean vy limitan nuestra comprension de las organizaciones y la

administracion, el conocimiento es moldeado aun mas por las formas en que tacitamente

‘concretizamos’ nuestros supuesto s paradigmaticos mas fundamentales. Durante tal

desarrollar en esta Tesis, contiene multitud de metaforas. Cuando el tema se analiza en
profundidad, se encuentra en cualquier discurso mas metaforas de las que el sentido comdn e

ingenuo supone.



concretizacion, la gente despliega imagenes de los fendémenos organizacionales,
generadas por y linglisticamente expresadas como metaforas, que permiten la
estructuracion de la indagacion, al favorecer visiones, formas de explicacion y modos de
solucién de rompecabezas (puzles) particulares. Las metaforas estan profundamente
incrustadas en nuestras estructuras cognitivas y son los vehiculos a través de los cuales

los paradigmas son operacionalizados en nuestras mentes:

Las imagenes de un fenébmeno, generalmente expresadas en términos de una metéafora
preferida, proveen un medio de estructurar la indagacion cientifica, guiando su atencion
en formas distintivas y sugiriendo que ciertas clases de visiones, comprensiones y

explicaciones pueden ser mas apropiadas que otras (Morgan,1980)

Asi, cuando es utilizada una metéafora, permite a la persona comprender y experimentar
un fendbmeno (por ejemplo una organizacion) en términos de otro (por ejemplo una
maquina) que es mejor conocido para ella. De esta manera, el uso de metaforas nos
permite utilizar conocimiento familiares pre-existentes y transferir este conocimiento a
dominios relativamente nuevos al crear similitudes entre dos fendémenos distintos,

prefigurando uno en términos del otro.

Para Tsoukas (1991) las metaforas no ‘describen’ meramente la realidad externa; sino
que ayudan a ‘constituir’ la realidad y ‘prescribir' como ésta deberia ser vista. Al hacer
esto, proporcionan el ‘eslabén perdido’ entre los discursos cientificos mas abstractos y las
aplicaciones organizacionales ‘profanas’ —entre el macro-nivel del paradigma y el micro-

nivel de la teoria y las practicas organizacionales

Mas aun, como el propio Kuhn ha observado, durante las revoluciones cientificas, las
metéaforas desplegadas por los cientificos cambian y son centrales para el proceso en el
gue la ciencia y otro lenguaje son adquiridos. Asi, invocando entre otros a Wittgenstein
(1958) el punto de vista basico de Morgan es rechazar la posibilidad de un lenguaje
observacional tedrico-neutral, y enfatizar cémo los fenémenos son interpretados a través
de la mediacion del lenguaje mediante un proceso creativo en que los cientificos ven el

mundo metafdricamente.

En su libro ‘Imagenes de la Organizacion’, Morgan (1986) presenta y analiza ocho
representaciones metafdricas que han sido utilizadas como un medio de constituir la

administracion y la organizacion. Para este autor, cada metafora deriva de un paradigma



particular (desarrollados por él y Borrell): la metafora de la maquina del funcionalista; la
metafora de la cultura del interpretativo; la metéfora de la prision psiquica del humanista

radical; la metafora de la dominacion del estructuralismo radical; y asi sucesivamente.

La respuesta de los positivistas a las visiones de Morgan fue intentar preservar los
fundamentos objetivos de la administracion defendiendo la posibilidad de un lenguaje
observacional teorico-neutral a través del llamado a purgar el lenguaje cientifico de
metéaforas, en tanto su uso distorsiona los significados y oscurece los hechos de la

realidad.

Las diversas respuestas de Morgan a este ataque (por ejemplo, 1983) pueden resumirse
en su vision de que la metafora es un “proceso generativo primario” a través del cual
forjamos nuestras relaciones con la realidad (organizacional) y que es fundamental para
la creacidén de la comprensién y el significado humanos en todos los aspectos de la vida
(1996). Por lo tanto no podemos erradicar las metaforas; pero podemos ser reflexivos y

escépticos respecto a su uso y asi cambiarlas.

De hecho, el rol de las metaforas es proveer una explicacién de cémo emergen® las
construcciones altamente consensuadas de la realidad... y como podemos
deliberadamente extender lo convencional (1996). Al abrir a la inspeccion los supuestos
“dados-por-sentado” generalmente sublimados que las metéaforas articulan tacitamente y
al sefalar su arbitrariedad y parcialidad, Morgan intenta facilitar nuestra propia
comprension reflexiva de cdmo los investigadores y profesionales construyen y actian

variablemente en relacién a las organizaciones y la administracion.

El mensaje inmediato de su trabajo es que la realidad es siempre experimentada
subjetivamente a través de las lentes de un paradigma particular que ha sido
operacionalizado a través del despliegue de ciertas metaforas. Diferentes metéaforas
pueden utilizarse para generar realidades sociales y organizacionales alternativas. La
conceptualizacion de la realidad resultante del despliegue de una metafora particular
puede ‘cosificarse’ en el sentido de invadir la cognicién e incluso experimentarse como
existente con independencia de las personas que contindan reproduciéndola, a través de

su compromiso con las comprensiones y cursos de accién que ella sanciona.

% Es el proceso mental utilizado en esta Tesis.



El resultado puede ser lo que se llama una metafora ‘muerta’ que es tan familiar y
habitual que hemos cesado de estar conscientes de su naturaleza metaférica y la
utilizamos en términos literales (Morgan, 1991). Como observan diversos autores, una
falta de auto-comprension reflexiva en relacién a las metaforas que utilizamos resultara
en que los andlisis de investigadores y profesionales sean condicionados por unas pocas
metaforas dominantes y orientaciones de valor asociadas al conceptualizar la

administracion y la organizacién (Morgan, 1996).

Asi, mientras la conciencia de nuevas metaforas puede dar a los investigadores y
profesionales formas alternativas de comprender a las organizaciones, o al proceso de
administrarlas, la ironia es que su aceptacion inadvertida en el discurso cotidiano puede
también cristalizar nuestros sistemas de significados de base lingiistica, al convertirse en
representaciones normales, indiscutidas, de nuestro mundo, dado que procesos que

crean interesantes visiones también hacen desaparecer otras (Morgan, 1993).

Asi mientras las metéforas actlan como pivotes al permitir el desarrollo de nuevo
conocimiento en administracion por la visién creativa que conceden, también pueden
limitar el conocimiento al crear inercia conceptual. Mas adn, al riesgo de mezclar nuestras
metaforas, una “reina” metaférica debe morir sélo para ser sucedida por otra “reina”

metaférica mas.

Sigue a los varios analisis meta tedricos que, habitualmente, el proceso de compromiso
metaforico se da en circunstancias en las que no elegimos voluntariamente las metaforas
gue desplegamos, y quedamos asi atrapados por aquellas metaforas en modos parciales
particulares de ver el mundo. Aqui pueden identificarse dos temas importantes del trabajo
de Morgan. El primero se enfoca en detallar las diferentes metaforas actualmente en uso
en las teorias de la administracion y de las organizaciones, y se advierte al lector de su
aplicacion y parcialidad. Este énfasis inductivo en lo actualmente disponible ha llevado a
sugerir que el abordaje “fuera-de-gdéndola” de Morgan intenta transformar la teoria de la
organizacion en un ‘supermercado de metaforas’, el cual los consumidores pasivos
pueden a voluntad “visitar para comprar y consumir sus articulos conceptuales de

acuerdo con sus preferencias de marca y su poder de compra”.

El segundo tema en el trabajo de Morgan enfoca su atencibn mas en los procesos de
pensamiento metafdrico que minan las atribuciones erréneas de concreciéon a nuestros

esquemas conceptuales e intenta estimular el desarrollo de visiones metaféricas nuevas,



provisorias, que aparentemente actien como pivotes para ‘facultar’ a los individuos a ver
mas alla de las ‘imagenes’ particulares en que han sido socializados, engendrando por
tanto la ‘accidn creativa’, el ‘cambio organizacional’ y la ‘practica reflexiva’ (por ejemplo
en 1993).

Gareth Morgan

La implicacion es que al atraer la atencion de la gente al rol de las metaforas, y por
inferencia a lo que se interpreta como paradigmas, podemos transformar nuestros
mundos desmantelando la sabiduria recibida generada por nuestro uso habitual de
metaforas muertas y asi problematizar y desalojar los paradigmas subyacentes. Una
parte integral de este proceso es la creacion de un espacio conceptual que permita la
aplicacion reflexiva de metaforas alternativas que articulen nuevas formas de ver el

mundo y asi provean nuevos marcos para la accion.

Lo que los gestores necesitan son ‘metaforas nuevas’ que contribuyan a su pensamiento

reflexivo sobre como se relacionan con la nueva percepcion de la realidad, que los mueva
mas alla del énfasis positivista tradicional en los fundamentos y la verdad objetiva (1993).
Presumiblemente, aparte de los profesionales, los proveedores de estas metaforas

frescas son los investigadores, escritores, consultores en administracion y similares.

La implicancia es que el conocimiento y la autoridad en administracion, junto con las
practicas que legitiman, no pueden fundamentarse en el acceso a una fuente no
contaminada de conocimiento privilegiado: cualquier demanda de conocimiento
privilegiado se interpreta como un acto retérico para sostener discursivamente una
perspectiva derivada convencionalmente particular. Obviamente, la accion de desechar el
conocimiento privilegiado se aplica por igual a la investigacion en administracién y
organizacional: de aqui la necesidad percibida de emprender la investigacién de las

“‘metaforas-en-uso” por los actores organizacionales y de reflexivamente descubrir



aquellas metéaforas utilizadas por los investigadores para dar sentido a, y constituir

conocimiento sobre, los fendmenos de la administracion y las organizaciones.

Dadas sus repetidas armonias emancipadoras, su trabajo parece coincidir con las
preocupaciones del humanismo radical mas que con cualquier otro paradigma. El
resultado es un paradigma de paradigmas, una metafora abarcadora (p.e.: prision
psiquica) de las metaforas, un ejemplo del convencionalismo que en si mismo despliega
inevitablemente convenciones particulares. Esta es una ambigiiedad que pervierte todo el
pensamiento convencionalista: si todo conocimiento es convencional, entonces los
analisis meta tedricos convencionalistas en si mismos no pueden excluirse y ellos
también deben expresar convenciones particulares. Esto trae la pregunta de por qué
debemos aceptar la postura convencionalista particular de cualquier convencionalista y

tal vez sea todo una cuestion de psicologia engafiosa.

Si aceptamos la demanda relativista de que todo conocimiento es el resultado de la
acumulacién de construcciones sociales, donde las disposiciones culturales de los
cientificos actian para crear conocimiento y en donde no hay chequeos extra-discursivos
de las demandas de conocimiento, entonces uno debe también cuestionar: el estatuto
epistemoldgico de la propia ‘descripcion’ histérica de Kuhn de diferentes practicas
cientificas y su teoria del cambio cientifico; el modelo meta teérico de Burrell y Morgan de
analisis sociolégico y organizacional; y la explicacion de Morgan de las metaforas como

puentes epistémicos entre los paradigmas y la teoria/accion.

Si, como todos ellos argumentan, no hay racionalidad critica independiente entonces
seguramente ellos también deben desplegar alguna postura paradigmatica en su
compromiso con explicaciones historicas. ¢ Existe algun peligro de que ellos inadvertida y
contradictoriamente, afirmen a través de una demanda tacita ya sea por un lenguaje
observacional tedrico-neutral o por una posicion racionalista, como para demostrar la
veracidad de sus propias explicaciones meta tedricas de las orientaciones

epistemoldgicas de otros cientificos?

Por ejemplo, el uso de la metafora niega la posibilidad de que el lenguaje sea utilizado
para producir compromisos neutrales con la realidad, pero si presupone la posibilidad de

comunicar el significado literal de las metaforas (1996).



Morgan pareciera tener dos posiciones meta tedricas que resuenan a través de su
trabajo, aunque cual esté mas amplificada varia. Una voz, que suena més fuerte en su
popular trabajo “Imagenes de la Organizacién’, expresa la visiébn de que diferentes
metaforas proveen diferentes instantdneas de la misma realidad independientemente
existente. Por ejemplo, donde invoca el cuento indio de los seis hombres ciegos tratando
de comprender al elefante, concluye que existe una diferencia entre la realidad plena y
rica de una organizacion, y el conocimiento que podemos obtener de esa organizacion.
Podemos utilizar metaforas y teorias para entender y expresar este conocimiento pero

nunca podremos estar seguros de que sea absolutamente correcto. (1986)

La implicancia es que todas las ocho metaforas que él repasa, y presumiblemente los
diferentes paradigmas subyacentes que éstas operacionalizan, son conmensurables en
cuanto pueden ser sintetizadas como para representar mejor la realidad. El consejo es

gue la teoria, investigacion y practica en administracion y organizaciones pueden

mejorarse por el uso de multiples metaforas que resalten diferentes aspectos de la misma

realidad social subyacente ya formada. Metaféricamente, las metaforas se convierten en

luces de busqueda que iluminan partes particulares de nuestro horizonte (organizacional)
nocturno mientras que al hacerlo dejan otras partes del horizonte en la oscuridad y por

tanto inaccesibles a la inspeccion.

En otras partes la voz relativista de Morgan parece amplificarse por una preferencia por la
inconmensurabilidad paradigmatica. Diferentes grupos de metaforas pertenecen a
paradigmas diferentes, inconmensurables, y solo pueden ser evaluados dentro de los
términos de referencia paradigmaticos relevantes. Aqui, se despliega tacitamente una
ontologia subjetivista segun la cual diferentes realidades organizacionales son el
resultado del despliegue de metaforas insertas en las normas compartidas de diferentes
comunidades cientificas, donde la realidad es un ‘texto viviente’ que es simultdneamente

‘escrito’ y ‘leido’.

2) Resguardos en las aplicaciones a la Gestion.

Este punto de vista acerca de las metaforas, hace que construya resguardos Pavesi
(2002) afirma que cree que los administradores utilizan metaforas, pero hay que tener
cuidado de no caer en la creencia que las teorias de la organizacién son metaforas.
Estima que se trata de un concepto demasiado débil para ser tomado en serio como algo

mas que una artimafa linglistica para ayudar a capturar una idea, corriendo el riesgo de



distorsionarla gravemente. No niega que utilicemos metaforas intensamente, pero con un
sentido mas poético o didactico o de impacto en la imaginacion, o quizds como idea
generadora de otras ideas, mas que en el sentido sélido de Morgan [1980], quien parece

haberse ablandado posteriormente.

¢, Qué es realmente una metafora si no una figura lingiiistica generadora de ideas, de
imagenes, algunas acertadas porque se basan en visiones creativas, pero muchas otras
erroneas o desacertadas? ([Morgan, 1998] quien sostiene que las metaforas son el
cbdigo genético del Management). Estima que los administradores utilizan intensamente
metaforas, asi como analogias, aforismos y otros recursos verbales, muy especialmente
cierto tipo de proverbios, y muchas veces lo hacen como base de acciones concretas
porque no tienen ni teorias ni técnicas adecuadas o necesitan racionalizar a posteriori

dichas acciones.

Le parece que la metafora, asi como los tropos afines, es un instrumento linglistico muy
débil para reconocerle el status que le da Morgan [1980] no obstante haber sido quizas el
punto de arranque de ciertas o de todas las teorias de la organizacion. Por supuesto, no
se rehlsa a utilizar metéaforas, bien al contrario, opina que bienvenidas sean mientras no
tomen vida propia y se transformen en teorias per se perdiéndose el control sobre las
mismas. Cree que las teorias de la organizacion son débiles ontolégicamente, y el hecho
gue se hayan iniciado y aun desarrollado como metaforas tiene que ver con esa
debilidad, pero ello — opina- no explica nada: desde un punto de vista epistemoldgico,

sélo se esta reemplazando unas palabras por otras.

Expresa que si no hay conceptos epistemolédgicos para designar ese tipo de pre teorias o
prototeorias, aceptemos la designacion de “metaforas” pero cuidémonos de no dejarnos

engafar por la palabreja.

Sin embargo, ha relativizado estas afirmaciones contundentes. Dice que en el peor de
los casos tenemos metéaforas, proverbios y analogias que no solo nos ayudan a decidir
pero que principalmente nos ayudan a construir una situacion que nos facilite la decision.
Se pregunta si son validas estas analogias? , y contesta que nunca los son per se: es
necesario estudiar detenidamente el problema y aun cuando existan similitudes hay que

destacar éstas y las disimilitudes.”



Si se comparan ambos textos, se observa que Pavesi “no tuvo en cuenta” a Morgan

cuando éste remarca el rol en las teorias y el status provisorio de las metaforas.

Tampoco a Battram (2001) quien afirma que la historia de la ciencia esta llena de
metaforas. Son muletas que nos ayudan a llegar a la cima de la montafia borrosa. Una
vez arriba, nos deshacemos de ellas, incluso las ocultamas, en pro de una teoria formal

l6gicamente consistente.

La advertencia de estos autores - si no se tiene cuidado - lleva a cometer graves errores
conceptuales. Las metéaforas pueden ser restrictivas cuando se cosifican. Por ejemplo, un
“centro de costos” es un concepto contable, que cuando se emplea mas alla de su
capacidad de significacion, se convierte en una metafora que ejerce un efecto negativo
en el pensamientos de los gestores; puede pasar a formar parte de una filosofia que
considera que los costos son siempre malos y nunca inversiones. Por ejemplo, la
capacitacion es “mala” en época de crisis y es una de las actividades que primero se

anula.

También hay en uso metaforas inapropiadas. Un ejemplo es hablar de “guerra contra el
mal contribuyente”. Es conocida la publicidad en la cual el 6rgano de recaudacion

impositiva era formateado como un tanque, para inducir miedo en los evasores.

En definitiva, con las metéforas se aplica el “si, pero...” (ni si, ni no) que es un modo de

pensamiento complejo aplicable a diversas circunstancias.

Las metaforas pueden funcionar como atractores reuniendo ideas; esta es la forma que
funciona en sesiones de “brainstorming”. Son una manera poderosa de usar el lenguaje
para manejar la complejidad. Nuevas metaforas pueden generar nuevas ideas. Asi
aparecieron las expresiones “surfear el caos”, “organizacion como sistema adaptativo
complejo” y “organizacion como ecosistemas”, expresiones utilizadas en el esbozo de

Teoria General que en esta Tesis se propone

Muchas de las actividades (discutir, resolver problemas, asignar tiempo) son de
naturaleza metaférica. Los conceptos metaféricos que caracterizan esas actividades
estructuran la realidad. O sea que las metaforas tienen la capacidad de crear nuevas

realidades.



Los directivos capaces de emplear las metaforas de la complejidad, ven sus
organizaciones desde una perspectiva diferente que los demas, y en cierto modo estan

5

compitiendo en un mundo diferente. ® y tienen ventajas competitivas ya que “ve” mas

gue su competidor.

3) Los isomorfismos

Como se afirm@, en la fisica tradicional son extrafios conceptos tales como organizacion,
interaccion conjunta, direccionalidad, teleologia, y diferenciacion. Sin embargo ellos
aparecen por todos lados en la biologia, en la conducta individual, y en las ciencias
sociales, y son indispensables para tratar organismos vivos 0 grupos sociales. El

problema principal de la ciencia moderna es una teoria general de la organizacion.

Los modos clasicos de pensamiento fallan en el caso de interacciones de una cantidad
grande pero limitada de elementos o procesos. Y estos aparecen circunscriptos a
nociones tales como interaccién conjunta, organizacion, y similares. Una objecion

enfatiza el peligro que una TGS puede caer en analogias sin sentido.

En cambio los isomorfismos aqui analizados son mas que una analogia; son
consecuencia - en ciertos aspectos - de abstracciones y modelos que pueden ser
aplicados a diferentes fendmenos fisicos, biolégicos, humanos y organizacionales

En el siglo XX se ha precisado en matematicas la nocion intuitiva de estructura, siguiendo
la concepcion de Aristoteles de la materia y la forma, segun la cual cada estructura es un
conjunto X dotado de ciertas operaciones (como la suma o el producto) o de ciertas
relaciones (como una ordenacion) o ciertos subconjuntos (como en el caso de la
topologia), etc. En este caso, el conjunto X es la materia y las operaciones, relaciones,

etc., en él definidas, son la forma.

El descubrimiento de Platon de que la forma es lo que importa, se recoge en matematicas

con el concepto de isomorfismo. Una aplicacién f:X—Y entre dos conjuntos dotados del

mismo tipo de estructura es un isomorfismo cuando cada elemento de Y proviene de un

% Aqui cabe describir una situacion personal. Siendo Gerente de Administracién de un

conglomerado empresario relevante, era superior del Gerente de Estudios Econémicos. A los dos
afios de estar trabajando juntos, éste me dijo: “al fin te comprendo”. El Gerente General, presente

en la situacién dijo “no te habias dado cuenta que usa casi siempre lenguaje metaférico?”


http://es.wikipedia.org/wiki/Siglo_XX
http://es.wikipedia.org/wiki/Matem%C3%A1ticas
http://es.wikipedia.org/wiki/Arist%C3%B3teles
http://es.wikipedia.org/wiki/Conjunto
http://es.wikipedia.org/wiki/Ordenaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Topolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Plat%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Funci%C3%B3n_(matem%C3%A1tica)

Unico elemento de X v f transforma las operaciones, relaciones, etc. que hay en X en las

que hay en Y. Cuando entre dos estructuras hay un isomorfismo, ambas son

indistinguibles, tienen las mismas propiedades, vy cualquier enunciado es

simultaneamente cierto o falso. Por eso en matematicas las estructuras deben

clasificarse salvo isomorfismos.

El descubrimiento de un isomorfismo entre dos estructuras significa esencialmente que el

estudio de cada una puede reducirse al de la otra, o que nos da dos puntos de vista

diferentes sobre cada cuestion y suele ser esencial para su adecuada comprension.
También significa una analogia como una forma de inferencia légica basada en la
asuncion de que dos cosas son la misma en algunos aspectos, aquel sobre los que esta
hecha la comparacion. En ciencias sociales, un isomorfismo consiste en la aplicacion de
una ley analoga por no existir una especifica o también la comparacion de un sistema
biolégico con un sistema social, cuando se trata de definir la palabra "sistema". Lo es
igualmente la imitaciébn o copia de una estructura tribal en un habitat con estructura

urbana.

El isomorfismo de estructuras particulares, permite construir una Teoria General para
todas ellas. Las propiedades isomoérficas entre la biologia, la fisica, la ecologia y la
gestion de organizaciones permite construir la Teoria General de Sistemas, que luego es
descripta para cada una de las disciplinas, como aqui se hace para la Gestion en
ambientes turbulentos. Habiendo isomorfismo para algunas propiedades de las demas
disciplinas cientificas, los descubrimientos que se efectien en éstas, son aplicables con

ajustes, a la gestidon. Un caso notorio es el concepto de entropia.


http://es.wikipedia.org/wiki/Analog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Inferencia#Inferencia_l.C3.B3gica
http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencias_sociales

CAPITULO IV.3
LAS LOGICAS APLICABLES A LA GESTION

Los sistemas logicos o légicas son distintos cuerpos de reglas aplicables a diferentes

instancias del lenguaje al cual se refieren. Nada impide crear un lenguaje (formal) con

reglas de inferencias particulares que nada tengan que ver con la légica Standard ni con
ningln otro sistema légico conocido. En un sistema formal, las reglas de transformacion
constituyen la loégica de ese sistema y esas reglas son totalmente arbitrarias en el sentido
gue quedan al arbitrio del creador del sistema formal en cuestion. El hecho que los
sistemas formales que se utilizan corrientemente (especialmente en matematica) utilizan

las reglas de transformacion de la l6gica Standard no afecta lo anterior (Pavesi, 1994)

En su sentido méas general, l6gica se refiere a la forma en la cual las cosas se relacionan
unas con otras en nuestro pensamiento. Cuando pensamos utilizamos diversas formas

logicas

Comienzo este capitulo con el andlisis de dos légicas aplicables a la Gestion, a los fines

de recatarlas.

Primero, la logica dedntica que ha sido denostada en el ambito de la Gestion, en
particular en el caso de las propuestas normativas; aqui se expondra por qué es esencial

para entender las decisiones-acciones organizacionales.

Segundo, la légica situacional que ha sido calificada como débil. Esta calificacion corrié
por cuenta de los fildsofos de la ciencia que quieren ver solo proposiciones
transcontextuales, generales, 0 sean leyes. Sin embargo la Gestién tiene propiedades
que la diferencian conforme al contexto en que se tome. Como ejemplo cuasi irrelevante:
no es lo mismo contratar un empleado administrativo en una pyme que en una empresa
multinacional. En ambos casos, la decision de incorporar una persona debe ajustar al
contexto situacional que se trate. O sea que la logica situacional no es débil sino todo lo

contrario; es fuerte porque es las mas apropiada a la situacion.

Para finalizar se analiza por qué no es aplicable a la gestion la légica standard.



1) Accion: nuevamente la ldgica dedntica

En el mundo de la accion como es el caso de la Gestion, es rescatada la nocion de
silogismo practico que procede de Aristoteles, y representa la explicacion teleoldgica
tipica de las ciencias humanas y sociales, por contraposicién al modelo de cobertura legal
gue representa la explicacién causal en ciencias naturales. Aristdteles denomina fronesis
al silogismo préactico (Pearce 1994). Los silogismos de la logica tradicional no son muy
utiles para la comprension de la Gestién. Dos elementos distinguen a las proposiciones

en Gestién del tipo de proposiciones aleticas.®®

Primero, las conexiones entre los actos son contingentes, no son ciertas; es decir tratan
mas con obligaciones “morales” (el “debo hacer” derivado de la situaciéon o contexto) que

con probabilidades estadisticas.

Segundo, la Gestién no trata con la pregunta: Que conocimiento tengo? (propio de la

epistemologia de la explicacion)

A los efectos de representar la estructura légica de la Gestion, debemos tratar con lo que
la gente piensa que debe o no debe decidir o hacer® (en el sentido que hay diversas
“‘morales” o escalas de preferencias), y tenemos la necesidad de tratar con Ia
circunstancia que la gente no siempre hace lo que deberia, y aun cuando lo hace, las

cosas no siempre funcionan conforme a las expectativas.

El tipo de conocimiento (til para las relaciones contingentes, no es de las que se
denominan “leyes” o se describen en silogismos formales. Mas bien es el tipo de
conocimiento condicional con pronombres en primera persona (puede ser que si hago
esto, entonces él haria aquello, por ser interactivas estan condicionadas a otro y al
contexto situacional). Cuando tratamos con elementos contingentes, requerimos fronesis
(inteligencia practica) mas que verdad (inteligencia de la certeza o aletica), y utilizamos
una forma de razonamiento que difiere de los silogismos previamente descriptos.

Afortunadamente, los expertos en légica han desarrollado muchos sistemas légicos utiles.

% Sij la gestién se entiende como normativa (Tesis de Pavesi) no es relevante la légica dedntica,

en cambio lo es cuando consideramos a la gestion como interdependiente de diversos factores.

" En el sentido antedicho



Cuando empezamos a comparar tipos de légicas, los silogismos con proposiciones del
tipo “todo los hombres son mortales” revelan ser una forma particular de légica, y no la
Unica forma. Debido a que la estructura de razonamiento con proposiciones silégicas se

evaluan por ser “verdaderas” o “falsas”, se denomina logica aletica.

En Gestién, necesitamos una forma l6gica que describa cuales actos debemos ejecutar.
Debido a que trata con obligaciones morales (moral en el sentido de las escalas de
preferencias que se utilizan), y esta loégica se denomina deontica. La légica dedntica de
las obligaciones morales, se parece a la l6gica aletica de la verdad en su estructura
silogica, pero difiere en los “operadores légicos” que incluyen los verbos de las
proposiciones del silogismo. En vez de utilizar las diversas formas del verbo “ser” (como
lo hace la légica aletica, ej. esto “es” asi), la l6gica dedntica utiliza diversos términos de
“obligacion moral” de una accién (que “debo” hacer). Por ejemplo, se ha observado que

ciertas conversaciones tienen la siguiente estructura logica:

Si mi competidor inicia una campafa de marketing, debo replicar esa campaia. Es lo
mismo que decir:

. Mi competidor principal hizo una buena campafia de marketing

.En consecuencia, dada mi escala de preferencias debo hacer una campafa de

marketing mejor.

Algunos tedricos, argumentan que para la comprension de la Gestion, son necesarios dos
conjuntos de operadores logicos. El primer conjunto incluye los operadores “obligatorio”,
"legitimo”, "prohibido”. Mediante el uso de estos términos, podemos reconstruir la légica
del significado y la accién de fendbmenos que percibimos dentro de nuestra eleccién

racional.

Existe una forma mas oscura de experiencia humana que requiere los operadores
“‘causado”, “probable”, “bloqueado”, “azaroso”, “incierto”, “ambiguo”, “dinamico”. Estos
términos expresan la obligacion moral sentida incluida en la accién que llevamos a cabo,
pero al mismo tiempo pensamos que no podemos controlar. Fuera de nuestra volicion
consciente, existen acciones que hacemos, que no hacemos, o que simplemente nos
suceden mas alla de nuestra volicibn consciente (por ejemplo ponernos muy

competitivos). Son los casos a los que se refiere esta Tesis. Es algo que nos sucede mas

gue algo que esté en nuestro control consciente, y a los efectos de reconstruir esta

l6gica, necesitamos los operadores dednticos mencionados.



El razonamiento préactico difiere de la logica aletica tanto en la forma como en los

operadores. La reconstruccién formal del razonamiento préactico es como sigue:

a) quiero que ocurra X,
b) creo que para que ocurra X, debo hacer Y, en consecuencia,
¢) decido hacer Y,

Aun aunque las dos premisas fueran verdaderas, puede ser que haga mal Y, y por lo
tanto falle en la ocurrencia de X, o puedo hacer Y perfectamente y encontrar que X no

ocurre por alguna de diversas razones.

La l6gica deontica aplicada a las decisiones que siguen preferencias de los gestores
como las que aqui se trata, difieren de las normativas mencionadas por Pavesi en su
Tesis, en la cual afirma que son innecesarias. Aqui son necesarias porque vinculan la
preferencia con el operador légico (alguno de los mencionados) que “explica” la decision
dandole coherencia moral o pragmética y por lo tanto tienen obligatoriedad. Es decir que
mientras en las normativas la obligatoriedad es externa al decisor, en estos casos es

interna generada por quien las transforma en obligatoria.

La comparacion de las diversas formas ldgicas, permite — primero - mostrar que en
Management funciona la l6gica del significado y accién, y no solamente una légica
proposicional. Considerando al ser humano, Mises afirma “He is not only homo sapiens,

but no less homo agens» (von Mises 1998).”

En segunda instancia, las formas de la l6gica dedntica muestran que es posible
reconstruir la logica del significado y accion, aun si los actores organizacionales dicen no

saber por qué dijeron lo que dijeron e hicieron lo que hicieron.

En tercer lugar, la inclusién de la I6gica dedntica permite explicar por qué una decisién o
una accién en Management comprende los términos “obligacién” e “intencionalidad”, que
es un vocabulario moral. Un descuento a un cliente fiel es una obligacion moral practica

(I6gica dedntica).



La légica dedntica o de las obligaciones morales se parece a la logica aletica® de la
verdad en su estructura silégica, pero difiere en los “operadores l6gicos” que comprenden
los verbos de las proposiciones del silogismo (hemos dado dos conjuntos, previamente),
En lugar de usar las diversas formas de “ser” (como sucede en la légica aletica), en la
dedntica se utilizan diversos términos que describen la obligacion moral (debe ser) de

una accion.

Una de las &reas de mayor investigacion en los Ultimos 20 afios, ha sido el estudio de las
reglas de la ldgica del significado y accion. Se desarroll6 el concepto de “regla” como
alternativa a la nocién de que algo “causa” que los interlocutores actien en la forma que
lo hacen. En tal sentido, enfocaron en las intenciones, en los que los interlocutores

saben, y en las pautas mutables de conversacion.

Los interlocutores saben méas de lo que hacen. Solo en casos especiales “recuperamos”

toda la informacidon gue normalmente utilizamos para guiar nuestras acciones. Pero cual

es la naturaleza de esta informacién?

El trabajo de los teoricos de las reglas ha sido destinado a clarificar la forma de este
conocimiento. La opinién generalizada es que la mejor forma en que los investigadores
“escriben” estas reglas, es como proposiciones contingentes de logica dedntica, algo
como por ejemplo “en una entrevista laboral formal, si mi empleador potencial me
pregunta si puedo trabajar hasta tarde varios dias a la semana, (debo, puedo, no puedo)

decir que “si”, de tal manera de conseguir el trabajo.

Esta formula sirve a los propdsitos de los investigadores, pero: tiene algo que ver con la
forma normal segun la cual actia la gente? Muchos investigadores creen que si. Los
interlocutores actian como si estas descripciones tuvieran fuerza moral; es decir que las
reglas no son solo descripciones de lo que la gente hace usualmente, sino que son
prescripciones de lo que la gente deberia hacer (en cuyo caso habria traducciéon de
proposiciones morales a proposiciones normativas, como propone Pavesi). Sin_ embargo

estas prescripciones no son leyes universales, ya que la gente puede romper las reglas y
negocia otras.

% El adjetivo alético se refiere a las diversas formas de verdad.



Las reglas tienden a ser locales, idiosincrasicas y temporarias (no son leyes, no son

universales). La contribucion primaria de estas investigaciones ha sido demostrar que los
episodios tienen las caracteristicas de comportamiento a seguir, mas que el resultado de
un conjunto de reglas especificas bien escritas. La perspectiva de las reglas sugiere que

hay pautas de “obligacién moral sentida”, es decir l6gicas dednticas y practicas.

A veces parece que los actores han formulado reglas para si mismos, y se imponen
seguirlas. En estudios acerca de pautas repetitivas no deseadas, el comportamiento de
los interlocutores era rigidamente predictible, y la mayoria de ellos podian articular la
secuencia del comportamiento contingente. En la medida que los interlocutores prestan
atencion consciente a sus reglas, obtienen el conocimiento de que se han impuesto a si

mismos pautas predecibles.

Varios de ellos, aceptaron que el saberlo les ha permitido descubrir sus propias reglas de
significado y accién. Sin embargo, no tenemos una larga lista de reglas de significado y
accion. Més bien, es una configuracion més flexible de pautas de l6gicas deodntica y
practica. Algunas de estas pautas son rigidas, y pueden ser descriptas por reglas
precisas. Otras pautas son mucho mas flexibles y pueden ser enactuadas en una amplia

forma de medios.

Pavesi (1994) realiza un analisis de la falta de necesidad de la légica deontica. Dice que
en las ediciones de 1957 y 1962 de "ElI Comportamiento Administrativo”, Simon no
parece tener todavia totalmente en claro la solucion al uso de la logica deontica. Existe
evidentemente un cambio de posicion y un afianzamiento en la posicién anti dedntica de
Simon que aparece en el trabajo de 1965 casi completamente redondeada. En 1969, ya

da su opinion como si no fuera necesario profundizarla mas: esta convencido.

Para él mismo (Pavesi), este dilema esta claramente resuelto: siendo las interpretaciones
normativas isomorficas con las descriptivas y siendo las normas utilizadas normas
teleoldgicas y por lo tanto pseudo normas, la légica dedntica no tiene lugar ya que la
l6gica Standard opera en esos isomorfismos

La perspectiva de las reglas declama que la sustancia de nuestros mundos
organizacionales, es moral; es decir implica nuestro sentido de obligacién sentida. Ofrece

una formulacién para escribir reglas especificas en instancias en las cuales la logica del



significado y accién es muy rigida, y sugiere forma mas “blandas” de légica deodntica y

practica como forma de descripcidbn més elastica de las decisiones y acciones

2) La légica situacional.

Diversos autores han expuesto conceptos acerca de variantes de la légica Standard, a
los cuales aqui nos referiremos, porque son cruciales para cerrar debates inatiimente
extendidos. Simon reflexiona sobre “las visiones alternativas de la racionalidad”
expresando que cierta clase de optimismo o de supuesto optimismo, afirma que si nos
esforzamos pensando, si somos suficientemente racionales, podemos resolver todos
nuestros problemas. Indudablemente, en el presente la esperanza de mantenemos solo

racionales son mucho mas modestas.

Se llama ldgica situacional a las explicaciones de las conductas de los agentes en
términos de la situacion en la que se encuentran. Dada esa situacion habra una Unica
accion que se siga de esa situacion. La accién llevada adelante por el agente es la

respuesta racional a la situacion en que se encuentra.

Scarano (2008) afirma que “tomar la decision no es suficiente para actuar de esa manera.
Hay que garantizar mediante un principio o supuesto adicional que la decisién del agente
se realizara Este principio de animaciéon, de impulso para la realizacion de la
correspondiente accion, lo efectia, en la logica situacional, el Principio débil de
Racionalidad (el que es limitado a una situacion especifica). Este asegura que alguien se

comportara segun la decisién tomada. Ahora la explicacién es completa”

Sin embargo lo expuesto falla al requisito de generalidad tan preciado para los
epistemologos filosoéficos, ya que la decisién-accion es solo aplicable a esa situacion. El
autor mencionado afirma que “tiene consecuencias indeseables: quedarian afuera
practicamente todas las explicaciones o teorias que se desarrollan en ciencias sociales y
gue contienen generalizaciones, por imperfectas que éstas fueren. Es cierto que en base
a posiciones filosoficas se podria sostener que una auténtica explicacion en teoria de la
accion carece de leyes, excepto el principio de racionalidad —al cual se lo declara
infalsable. Pero, denominar de manera puramente honorifica “teoria” a ese conjunto de

enunciados seria limitar enormemente su poder explicativo”.



Hersey P. y Blanchard K. H (1969) exponen el punto de vista de la Gestion, opuesto a lo
dicho. Afirman que durante mucho tiempo, la teoria de la Gestion se caracterizé por la
basqueda de universales, la preocupacion con descubrir los elementos esenciales a
todas las organizaciones. El descubrimiento de elementos comunes es necesario, pero
estos principios universales resultantes no son aplicables. Asumimos que hay elementos
comunes en todas las organizaciones, pero también asumimos que hay diferencias entre

ellos.

En forma incompleta podemos afirmar que los elementos diferentes de la situacién se
concentran en las propiedades de los recursos humanos, en la estrategia empresaria, y
en las condiciones contextuales. Un ejemplo que los mencionados autores mencionan es
diferenciar el liderazgo segun las propiedades de las tareas y el tipo de relaciones. Si
ambas son estables se requerird un liderazgo estable, en la cual el liderazgo se basa en
la posicion formal y su poder y en las reglas estables. En cambio si ambos son

inestables, el liderazgo permite la descentralizacion operativa, poco planeamiento, etc.

Lo mismo sucede con la Gestion de la politica. Esta se construye sobre el imprevisto, lo

previsible no da pie para el ejercicio _de negociaciones politicas. Ejemplos son las

votaciones en el Senado de los afios 2009/10 (temas: retenciones agrarias, recursos

del BCRA, elecciones de autoridades del Senado, etc.)

Poco favor se hace a la ciencia standard si se prefieren las generalizaciones imperfectas
a las descripciones perfectas. Por otro lado, nunca se pidié que las ciencias sociales y a
la gestibn sean exactas, ya que son evidentemente imperfectas. No contienen
generalizaciones que permitan predecir con certeza salvo en materias harto repetitivas
(vale ejemplificar en economia la reciente falta de prediccion de la crisis mundial de
2008). Por ello las ciencias sociales no siguen los métodos de las naturales. Las

investigaciones no comienzan con hipétesis sino con interrogantes, v las hipoétesis se

construyen a medida qgue se explora y describe la empiria y se cierran _con mas

interrogantes. Y no por esto dejan de ser ciencias, ya que la generalizacion y la

prediccion son solo una de las caracteristicas del método cientifico.



Pavesi® afirma que identificar el tipo de situacion en la cual estamos es fundamental para
la toma de decisiones adecuadas a la situacion que se nos presenta.. El liderazgo

situacional también subraya la relevancia de esta propiedad” , como se ha expuesto.

Es lo mismo que afirmar que la accién es contextual, es decir que toda vez que se
presente determinada situacién en determinado contexto, para ese contexto la acciéon

serd solamente la que se describe.

Las operaciones ldgicas tienen que cumplir con algunas condiciones. Las mismas varian
segun el dominio al que se aplican (es el multiparadigma al cual adhiero)™ y la teleologia
asumida entre los axiomas posibles. Dos propésitos se destacan como valores a

resguardar:

¢ Uno es el de la verdad (l6gica aletica) mientras que

¢ Otros amplia los valores a resguardar incluyendo la validez, la verosimilitud, la
legitimidad, la legalidad, la transcontextualidad o generalidad universal (0 su

opuesto, la contextualidad).

El proceso légico debe guardar ciertas restricciones como ser las reglas de formacién
(gramatica) que informa como construir formulas bien formadas a partir de los simbolos
primitivos, las reglas de inferencia, la l6gica de preferencia estricta en si y en su
aplicacion (completitud), y (en los sistemas légicos clasicos ) el principio del tercero
excluido, el principio de no contradiccién, el principio de explosién y la monoticidad de la

implicacion.

3. Lalogica standard no aplicable a la gestidn

Los sistemas logicos clasicos son los mas estudiados y utilizados de todos, y se

caracterizan por incorporar ciertos principios tradicionales que otras logicas rechazan..

69 Op. cit

" Hersey P. y Blanchard K. H. (1969)
L Un axioma diferente es el de Pavesi quien afirma que destacados autores hablan, con poco

fundamento, de pluralidad de “paradigmas” [Morgan, 1980; Donaldson, 1995 )


http://es.wikipedia.org/wiki/Principio_del_tercero_excluido
http://es.wikipedia.org/wiki/Principio_del_tercero_excluido
http://es.wikipedia.org/wiki/Principio_de_no_contradicci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Principio_de_explosi%C3%B3n

Entre los sistemas logicos clasicos se encuentran la légica proposicional, la l6gica de

primer orden y la l6gica de segundo orden. Se aplican los principios ya enunciados.

Nos hemos referido a las loégicas de las obligaciones morales como opuestas a las
standard. Hemos informado que la logica clasica no es aplicable, porque resguarda otros
valores diferentes que la verdad, la no contradiccion, etc. La interaccion con el contexto

produce contradicciones de las cuales no se puede escapar.

En las situaciones complejas, la secuencia l6gica no es la lineal, sino que frecuentemente
hay puntos de bifurcacion que rompen la linealidad para adoptar formas diferentes
(6valos, “toros”), que son el eje de esta Tesis. En otros términos, la pregunta es: que
forma adopta la secuencia decisoria y operativa en circunstancias de cambios frecuentes,

conocimiento que permita construir una légica que le sea aplicable?

Entre las I6gicas no clasicas estan la légica difusa (una légica plurivalente que rechaza el
principio del tercero excluido y propone un numero infinito de valores de verdad), la logica
relevante (lI6gica para consistente que evita el principio de explosion al exigir que para
gue una implicacién sea valida, el antecedente y el consecuente deben compartir al
menos una variable), la légica cuantica (desarrollada para lidiar con razonamientos en el
campo de la mecéanica cuantica; su caracteristica mas notable es el rechazo de la
propiedad distributiva, la légica no monofénica ( l6gica donde, al agregar una férmula a
una teoria cualquiera, es posible que el conjunto de consecuencias de esa teoria se

reduzca) vy la légica intuicionista.”.

Durante las lltimas décadas se han encontrado situaciones en las cuales la I6gica
maximalista no funciona., Ello como efecto de las emociones, la biologia humana y su
accionar, el ejercicio del poder, las instituciones en las que funciona el individuo, y otros
gue detalladamente se analizaran en los puntos siguientes (aqui se exponen diez de

estas situaciones)

Kaplan (1964) distingue entre “légica usada” y “légica reconstruida”. La l6gica usada se
refiere al movimiento muchas veces desordenado, y fortuito de nuestras mentes; la

l6gica reconstruida se refiere a a los modelos formales ordenados por los cuales

"2 En esta tematica incluimos los escritos de Eduardo Scarano como ser La teoria estandar de la
racionalidad: Perspectivas metodolégicas en Economia, XXXIIl, 26 (julio-diciembre, 2008), pp. 63-
92 y Teoria a priori en Economia: Criterios para su Evaluacion ENDOXA: Series Filosoéficas, n.°
21, 2006, p. 375-394. UNED, Madrid.
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http://es.wikipedia.org/wiki/L%C3%B3gica_intuicionista

describimos cuando luego explicamos por qué arribamos a una decisién y accién. Estas
formas de reconstruccion logica son Utiles para presentarnos mas logicos de lo que
realmente somos, y a los efectos de formular nuestro razonamiento de tal manera que
quizds podamos persuadir a otros de acordar con nosotros, asi como evitar exponer los

errores formales inconscientes



CAPITULO IV.4

LA RACIONALIDAD EN GESTION

1. Conceptos basicos acerca de racionalidad

En forma simplificada, entenderemos por racionalidad la facultad humana de realizar
operaciones légicas para acceder al conocimiento. En otros términos, la racionalidad es

instrumental para el conocimiento.

En esta seccidn se mostrara que el vocablo racionalidad ha sido utilizado con diversos
alcances en la teoria de la Gestién. Ello porque la racionalidad tiene diversos significados
y es un instrumento (es instrumental) aplicado a diversos contextos, de cada uno de los
cuales extrae diversos alcances. Expondremos una docena de estos alcances, y pueden

ser varios mas.

El vocablo deriva del griego logos a través del latin ratio. Desde el siglo XVII la razén se
concibié como la facultad de construir el pensamiento acerca del mundo empirico a partir
de sucesivas deducciones fundadas en conceptos universalmente aceptados (l6gica
Standard), dando pie al método hipotético deductivo, dominante en las metodologias

cientificas clasicas.

Sus comienzos datan de los griegos como Tales y Pitdgoras (Geymonat L, 1963), y fue
desarrollada por Aristételes, Euclides y otros. Asi comenzé la pretension de un saber

racional, irreductible a la simple coleccion acritica de experiencias de la vida cotidiana.

El enfoque matematico adquiri6 reconocimiento al deducir un hecho que contradecia no
s6lo la experiencia cotidiana, sino las teorias filosoficas mas difundidas. Esta
contradiccion fue la demostracion de la existencia de segmentos inconmensurables entre
si (en Elementos de Euclides y en Primeros Analiticos de Aristételes). La confianza en el
valor cognoscitivo de la matematica, modernamente, se vio reforzada por la aparicion de
nuevos métodos como el calculo infinitesimal, que permitié el avance de la teoria fisica.
Actualmente, aplicado a dominios como la salud y la alimentacién, han permitido mejorar

la supervivencia y la calidad de vida de poblaciones.



Bunge (1999), afirma que “solo los filésofos han intentado averiguar que es la
racionalidad (o qué significa “racionalidad”) y agrega que no hay una sola sino siete; el
seleccionar cualquiera de ellas a expensas de las deméas conduce a una racionalidad
parcial (agrego: es una tautolégica, ya que cada una tiene un séptimo del significado de
racionalidad, presa facil del irracionalismo. Los tipos de racionalidad no son mutuamente
independientes sino que constituyen un sistema”. Como toda taxonomia es arbitraria,
cred las siguientes siete racionalidades: conceptual, l6gica, metodoldgica, gnoseoldgica,
ontologica, evaluativa y practica. Es relevante que resalte que no existe la racionalidad “a
secas” sino un sistema en el cual cada concepto se aplica a un dominio diferente. Se
destaca lo anterior porque en esta tesis también se informan diversas légicas, no

aplicadas al ambito de la filosofia sino al de la Gestién.

En economia, una decisibn se califica frecuentemente como racional si es dptima en

cierto_sentido” (empezamos a advertir que la racionalidad debe venir acompafiada por
otros conceptos, como ser la optimizacién en economia neoclasica; por si sola no dice
mMA&s que es un instrumento del pensamiento —incluso para el bien y para el mal, lo cual es
necesario recalcar ya que no es esa la comprension usual). Los individuos u

organizaciones se denominan racionales si tienden a actuar 6ptimamente con respecto a

sus objetivos. En economia, se habla de asignacion racional de recursos o de estrategia
optimizadora racional. En este sentido de "racionalidad", los objetivos o0 motivos del
individuo u organizacién se consideran preestablecidos y no sujetos a criticas u

objeciones éticas.

Por lo tanto, el concepto econdémico de racionalidad casi siempre se refiere a

consecucidon de objetivos preestablecidos de acuerdo con ciertas reglas igualmente

preestablecidas, sean cuales sean los unos v las otras. En economia se usa el término

"racionalidad” en situaciones donde existe un conocimiento completo de las
consecuencias y condicionantes de las decisiones econdémicas. Debido al desinterés de
la mayoria de planteamientos econémicos por analizar la "racionalidad" misma de los

objetivos de los agentes, esta concepcion de la racionalidad se reduce a comprobar la

consistencia conforme a esta légica optimizadora de las elecciones (decisiones)

econdmicas (teoria de la eleccion racional). Esta se denomina Teoria econémica racional,

cuya alternativa es la Teoria Institucional de la economia (Serlin, 1999)

" Wikipedia,
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La concepcién racionalista de la economia esta vigente hoy en dia, tanto como para que
haya llegado la auto reflexiobn a los economistas, cuando la empiria no satisface los
criterios asumidos por su légica. En un articulo publicado por New York Times, el Premio
Nobel de Economia 2008 Paul Krugman (02/09/09), sobre la crisis de 2008 se pregunta
“How Did Economists Get It So Wrong?” (Como se equivocaron tanto los economistas?)
y dice: “cuando llega el momento de los problemas de recesiones y depresiones, los
economistas deberian abandonar la solucién equivocada de suponer que todos somos

racionales y que los mercados funcionan perfectamente”,

Este debate aun no ha concluido. Sequn Simon cierta clase de optimismo afirma que si

nos esforzamos pensando, si somos suficientemente racionales, podemos resolver todos

nuestros problemas. Frente esta opcion encontramos los escritos de Popper y otros que

mencionamos. Las lineas de trabajo méas recientes demuestran todo lo contrario, o sea

gue tal racionalidad no existe.

En el capitulo | expusimos las afirmaciones de Scarano (2008) acerca de la teoria
racional de la economia. Estas, y otras caracteristicas, han llevado a constituir a la teoria
de la racionalidad neoclasica en un paradigma de la racionalidad que se pretende que se
extienda a otras disciplinas sociales 0 a las que tienen que ver con la acciéon humana,
como las disciplinas juridicas, e incluso a tomar sus métodos y propuestas en el ambito

filos6fico, a naturalizarlas en la filosofia.

Popper pretendia extender al resto de las ciencias sociales la racionalidad estandar
mediante la l6gica situacional Segun Scarano, era posible solo al costo de debilitarla. El
debilitamiento consiste principalmente en no otorgar validez a los principios de
ordenamiento que el sujeto realiza de sus objetivos o fines y, por lo tanto, sin ese orden
especifico carece de sentido el principio de maximizaciébn. Lo cual implica
inmediatamente la imposibilidad de predecir y es consistente con sus demandas de
proponer reconstrucciones de la explicacion de las acciones de los individuos mediante
los motivos que los mueven y restringir a estas reconstrucciones el principio mas

distintivo de su metodologia

Por el contrario, hoy en dia el cientifico sabe que nada garantiza verdad a priori mediante
la aplicabilidad de una teoria matematica al tipo de fendmenos que estudia. Por ello en
vez de forzar los datos empiricos, (generalmente) esta dispuesto — toda vez que no logre

la explicacion buscada — a intentar la aplicacién de otra teoria y de otra l6gica (una caso



notable es el que da el gobierno argentino en ejercicio en 2010 al forzar los datos
estadisticos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos — INDEC -; es claro que no es
un comportamiento cientifico sino politico). Se ensaya, y si una légica no resulta util, y se
construye una nueva estructurada de una forma distinta. El criterio Ultimo, decisivo, para
la adopcion de una légica, sera siempre y solamente la experiencia. La mas hermosa y

rica teoria carecera de interés si no logra vincularse con los datos empiricos.

Lo anterior no significa desconocer las virtudes del método matemético, a saber: utilizar
una técnica expositiva controlada, donde cada término, cada operacion, cada regla, se
define exactamente y donde cada contradiccién surge en evidencia. Sin embargo, todas
las técnicas de metodoldgicas poseen algo irreductible a matematica pura, a saber, el

llamado a la experiencia, la vinculacion de las teorias con los datos empiricos.

2) La racionalidad institucional. El ejemplo del “mercado”

Simon (1989) se refiere al fortalecimiento de la racionalidad institucional. Afirma que en
reemplazo de la racionalidad individual, algunas disposiciones institucionales son mas
adecuadas para tratar con el caracter reciproco (en nuestro lenguaje, contingente) de los
problemas de eleccién social. Las organizaciones pueden ser creadas para tratar con el

caracter contingente de las decisiones.

Ejemplifica con el caso de la justicia, cuyo criterio basico - que seguramente aspira a

satisfacer antes que a perfeccionar - es que se _sigan procedimientos especificos. El

supuesto implicito es que si se siguen estos procedimientos, a la larga y en cierto sentido,
las decisiones alcanzadas seran tolerables, e incluso deseables. De aqui que en las
instituciones legales nos inclinemos a evaluar los resultados no tan directamente sino en

funcién de la rectitud procesal

Un eje del discurso anterior es la reciprocidad, la contingencia, la interactividad en

reemplazo de la objetividad.

Un ejemplo de ello es que los “mecanismos de mercado” no son un fenédmeno objetivo ni

una emergencia espontanea, sino el resultado del proceso de interjuego de poder entre

instituciones, proceso en el cual las pymes y los consumidores son jugadores



“‘residuales”. El mercado es una idea contextual, en la cual juegan fuerzas que ejercen

poder.™

En el mercado no puede pensarse de otra manera mas que en relaciones de
comportamiento en el ejercicio del poder, y no en resultados (como por ejemplo, suba de

precios). El mercado es un vocablo abstracto, que se reifica. Desde este punto de vista,

es un conjunto de relaciones de comportamiento entre sus participantes. .El mercado no

es una “cosa” sino un conjunto de relacionamientos (o procesos) entre actores”. En esta

linea de pensamiento, el mercado por si no produce nada, sino que quienes producen

son sus actores en directa proporcion a su poder.

Ademas del poder deben considerarse el sendero evolutivo de la empresa, sus procesos
de aprendizaje y sus interacciones con el medio en el cual se destacan las instituciones

econdmicas (empresas y federaciones de las mismas), sociales y politicas

La teoria econdmica racional toma al mercado como si fuera un objeto — fuerza
independiente, fuera del control de empresas e inversores institucionales - , mientras que
aqui se entiende que el mercado se construye mediante intercambios organizacionales —
al igual que otros intercambios entre organizaciones- el cual es influido y manipulado por
inversores, bancos y empresas. Ejemplos notorios son los Mercados Comunes tales
como el Europeo y el Mercosur, que son construidos por paises que dictan las reglas de

juego.

El lunfardo econdmico

Cuando se toma en serio la reificacion del mercado, surge como consecuencia el
“lunfardo econdmico del mercado”. Dentro de este lunfardo tienen un lugar destacado
expresiones tales como “fallas del mercado”, “golpes del mercado” y “reaccion del

mercado”

Las fallas del mercado suceden cuando se trata de explicar las razones por las cuales se

observa que el mercado real no se comporta como el mercado “debe” hacerlo segun la

™ La reificacién y la naturalizacion de los productos histéricamente contingentes de la accion

humana, es una de las dimensiones principales de la ideologia en las relaciones

5 Bianchi. P. (1997)



teoria normativa. En vez de explicar que los agentes econdémicos no tienen el
comportamiento que la teoria les prescribe, se habla de fallas. En este sentido
coincidimos con quienes afirman que la empresas son organizaciones, y agregamos que
tienen un grado de particularidad en la materia de su intervencién en la economia, sin

cuya inclusién son se entienden.

Es decir que el discurso acerca de las organizaciones en general, oscurece por demasia

las propiedades particulares de las organizaciones econdémicas, vy por lo tanto distorsiona

su analisis v la comprension de su practica. Muchas veces las instituciones no tienen

poder alguno; el poder lo tienen quienes administran las instituciones. Este discurso
evitaria reificar las instituciones, haciéndolas transparentes para dejar a la vista las
personas que las utilizan. EI mercado siempre actta con fallas, En consecuencia si la
forma de operar normal es la falla, porque llamar falla a un comportamiento habitual? La
teoria en danza plantea las fallas a la que dirige el ojo hacia medidas “parche” para cubrir
las fallas, Mas directo seria identificar los agentes cuyas conductas son desviadas,
transparentar la situacion, identificar su dinamica de comportamiento, y tomar la decision
de aceptarla o de - por el contrario - intentar contenerla en el debe ser (lo normativo).
Esto va tan lejos, como para prescribir — y condenar al fracaso - la intervencion del

Estado para arreglar las “fallas”.

Los golpes de mercado suceden cuando uno de los actores, actia en contra de las
normas prescritas para el mercado, en cuyo caso éste - supuestamente - reacciona a los
golpes. Cémo hemos anticipado, los golpes lo dan los agentes del mercado, mediante el
ejercicio de su poder econémico, derrocando incluso gobiernos. Es con este alcance que
se afirmd que las empresas son instituciones, ya que son estructuras y actividades
normativas y regulativas que proveen estabilidad y significado a la accion (Serlin, 1997).
Son instituciones en cuanto se les ha atribuido responsabilidades diferentes a su
funcionalidad puramente econdmica (por ejemplo, su influencia en la creacion o

supresion de puestos de trabajo).

Por otro lado, a los efectos de su funcionamiento las empresas influyen sobre
mecanismos diferentes a los puramente econdmicos (mediante el ejercicio del lobbying,
por ejemplo). En este sentido, nos encontramos ante una empresa no solo pasivamente
receptora de los “vaivenes del mercado”, sino proactiva seleccion de conductas: esto
explica por sobreviven empresas “ineficientes”, y muchas veces desaparecen empresas

“eficientes”.



Cuando se alude al mercado, se lo hace en las condiciones expresadas por Walras, o

sea que:’®

a) no existen transacciones en desequilibrio”’,

b) los agentes intercambian solo cuando la demanda excedente es nula 'y

c) las funciones de utilidad y de produccion de los agentes son independientes
influyéndolo y siendo influida —en mayor o menor medida segun el poder relativo de cada

empresa -.

La racionalidad institucional

La competencia que se despliega entre los actores econdmicos esta inmersa en
complejos sistemas juridicos, en vinculos financieros, en vinculos tecnol6gicos, en
vinculos entre instituciones puramente politicas como el Congreso y la Justicia ( un
ejemplo es el conflicto sobre el Presidente del BCRA), y entre un conjunto de
motivaciones individuales promovidos no sélo por el interés, sino también por intangibles,
como el ansia de poder, y la participacion de determinados grupos sociales, valores

morales, habitos y también pasiones, etc.

Es decir que no tenemos consumidores sin propiedades humanas ni empresas sin

organizacion ni intercambio sin mercado institucionalizado.

En este analisis hay implicito otra tension: mientras que la empresa — en particular los
empresarios - trata de diferenciarse en un alto grado como conteniendo funciones
econdémicas solamente, desde su exterior - y también desde su interior — se la trata de
transformar en una instituciéon definida como un actor relevante en el conjunto social y

politico. Esta tension esta progresivamente desapareciendo. Asi lo demuestran las

& Agradezco al economista Prof. Lic. Gabriel Yoguel de la UNGS sus lecturas de esta seccion de

esta tesis y sus aportes desde su punto de vista académico de economista

" Obsérvese que se asume que el equilibrio es el estado usual del contexto econémico, hipétesis

opuesta a la sustentada por esta Tesis



organizaciones agrarias que negocian explicitamente con otras instituciones incluyendo el

Gobierno

De una sociedad econémica de organizaciones - en los términos expuestos por Simon -
se ha pasado a una sociedad de instituciones. Como hemos enunciado, las
organizaciones econdmicas —deliberadamente — estan influyendo en el armado del
entramado cultural, y en la organizacion politica del poder en la sociedad.

Los marcos institucionales

La dindmica cultural y la dinAmica politica, "® actian como “marcos” para la adopcién de

las elecciones empresarias. Los marcos funcionan para dar sentido a lo que hay dentro,

gue de otra manera no seria comprensible. O sea que un marco es una meta-proceso
acerca de como organizar lo que decimos y lo que elegimos dentro del mismo. Los

marcos actian para dar sentido a la eleccidn que de otra manera no lo tendria.

Las elecciones y las acciones dentro de un marco se ordenan de acuerdo a una pauta
gue le da estructura significativa. Estas pautas pueden ser variables, a veces rigidas y
explicitas, y otras veces flexibles y hasta sin forma aparente de articulacién. EI marco
permite ubicar, percibir, identificar y elegir dentro de un nimero aparentemente infinito de

situaciones, que adquieren definicion en términos del marco’.

La logica de los marcos, permite entender la importancia de la comprension y prediccion

de los escenarios econdmicos, sociales y politicos. Un escenario determinado no es mas
gue una combinacibn — mas o menos precisa — de determinados estados de las

propiedades potenciales de los marcos.

Algunos actores intentan actuar por el absurdo. Ello sucede cuando se actiua como el
marco fuese todo (por ejemplo, creer que se puede manejar operaciones solo con

instrumentos politicos), o como si el contenido funcionara sin el marco adecuado (la

8 No son las Unicas variables. También hay gue considerar a) el patron tecnoldgico, b) el
desarrollo evolutivo c¢) el desarrollo de los procesos de aprendizaje, d) las expectativas y e) el
grado de imperfeccién de la informacién, entre otros

" No existe una sola versiéon del marco, sino que cada agente construye la suya. . Dada la
preferencia por un escenario, adquiere definicion las elecciones particulares que efectie una

empresa. La empresa no es pasiva en cuanto a la produccién de su escenario



mejor técnica econdmica u organizacional falla en un puesta en marcha, si el marco no le

es compatible).

Con este alcance podemos caracterizar el enfoque que adoptamos como:

a) la identificacion del estado de la dinamica del interjuego de las variables econdémicas,

sociales y politicas que dan marco a las elecciones de la empresa,

b) el tipo de elecciones que se efecttan en el marco especificado, y

c) la relacién dindmica entre ambos.

Si bien la expresion anterior parece extremadamente compleja no hace sino referencia a:

a) que es util no solo salir del enfoque lineal para pasar al interactivo (contingente), sino

también incorporar las interacciones entre los participantes, y

b) que dado que en un momento determinado el juego de interacciones tiene una
estructura determinada, si la intencién es intervenir en ese momento, hay que especificar

la forma particular que tiene en ese momento la estructura de interacciones.

Las reglas—marco de la vida social, econdmica y politica, son procedimientos generales
gue se aplican a la implementacién o reproduccion de las practicas —también sociales,
politicas o de mercado-. Por otro lado, la actuacién de una regla, confirma su formulacion
o la madifica. O sea que hay una relacion dual entre las reglas y su implementacion: las
reglas influyen en su actuacién y su actuacion -ya sea que fuera textual o que no lo fuera-

la confirma o modifica.

La mayor parte de las reglas, son aprendidas por los actores en forma técita, ya que la
formulacion discursiva de ellas es una interpretacion de la misma; la regla es su
actuacion. La regla que recibe una expresion verbal, tal como las leyes, las normas
burocraticas y las reglas de juego, son codificaciones de interpretaciones de las mismas,

mas que reglas propiamente.

Los componentes normativos de la interaccion, se centran siempre en las relaciones

entre derechos y obligaciones que se esperan de quienes concurren en un espacio de



marcos de interaccién. Los cddigos formales de conducta, como los legales, expresan por

lo comun una suerte de pretendida simetria entre derechos y obligaciones.

Sin embargo, los sistemas normativos son demandas de acciones que se sustentan y
gue son puestas en vigencia a través de la movilizacién efectiva de sanciones (0 su

reciproca, las recompensas), que tienen la forma de:

1. econémicas (ej. precios diferenciales),

2. sociales (ej. trato diferencial segun de la cultura de la cual provenga el actor cuando

pertenece a una minoria social), o

3. politicas (Ej., favores en términos de apoyos de poder),

las cuales forman parte de los marcos de las acciones.

Las sanciones normativas expresan asimetrias de dominacion, y las relaciones entre los
sujetos son algo muy diferente a las meras expresiones de compromiso auto-regulado
gue de las normas se espera. Hay suficientes elementos de juicio para apartarnos de la
hipétesis del “contrato social’. De alli que afirmemos que una de las dimensiones de los

marcos, es la dominacion a través de sanciones.

Las sanciones, las asimetrias de dominacion y el poder apuntan al mismo procedimiento
que funciona en el marco. Estos solo pueden pensarse como propiedades inherentes (y
no contingentes) a las relaciones formuladas en el marco.

3. Racionalidad de los “stakeholders”

Las elecciones empresarias 2 no pueden entenderse sin la inclusién de los grupos de

presion, que influyen en las elecciones que las empresas efectian. Los grupos de presion

8 Las elecciones estan influidas por los tipos diferentes de expectativas empresarias,

consecuencia de diferentes apreciaciones de la incertidumbre



son los que tienen interés o expectativas en que las empresas realicen determinadas

actuaciones, y tienen capacidad o poder para que los actos esperados se produzcan®.

Los grupos de presion pueden analiticamente encontrarse:

a) en el entorno de la empresa (los mercados regionales como el MERCOSUR, los

gobiernos publicos, los proveedores, los grandes clientes, los bancos, los sindicatos),

b) en el limite de la empresa y su entorno (los inversionistas o accionistas), y

c) dentro de la empresa (los directivos influyentes, la burocracia organizada).

La clasificacion anterior es analitica, ya que empiricamente se interrelacionan los niveles
enunciados (en forma dinamica). Los sindicatos influyen institucionalmente y también a
través de los empleados. Cada grupo interno tiene un departamento interno que -con
cuidado en los alcances de la interpretacion- lo “representa” internamente: los clientes
son representados por los funcionarios comerciales de la empresa, los bancos son
representados por los gerentes financieros, y los proveedores por los agentes de
compras. A su vez, en las Asambleas de Accionistas, éstos traen diversos intereses

externos al debate interno.

Es decir que podemos hablar de un proceso de diadlogos particulares entre grupos de

presidn externos e internos, que orientan las elecciones empresarias.

También estos didlogos pueden tener entre si lineas en comin o en oposicién. Por
ejemplo los dialogos clientes — funcionarios comerciales se cruzan con los dialogos entre
gerentes financieros y bancos, respecto de las politicas de financiacion de las ventas. El
dialogo entre los sindicatos, los empleados y los gerentes de personal tienen bordes en

comun con los dialogos institucionales entre la empresa y los gobiernos publicos.

Estos intereses en comdn 0 en oposicion se reestructuran en el tiempo. Los grupos que

en un momento estan de acuerdo acerca de las acciones a producir respecto de unas

8 La presion por si sola no alcanza para explicar el funcionamiento del sistema. Un rol
fundamental lo desempefia el desarrollo de trayectorias no explotadas a los efectos de la

obtencion de ventajas competitivas



alternativas, se estructuran de otra manera - y alcanzan a estar en oposicion - en el futuro
respecto de otras acciones. Estas situaciones se pueden llamar “acuerdo tacticos”, por
oposicién a los “acuerdos estratégicos” que dan estabilidad a las coaliciones a través del

tiempo, en todos o en parte de los temas de interés.

Cuando hay diferencias de expectativas entre diversos grupos de interés, lo normal es
gue sucedan conflictos en las empresas en cuanto a cuéles elecciones realizar. Quizas el
conflicto mas general sea la asignacion de recursos entre diversos grupos de interés:
¢dividendos?, ¢salarios?, ¢,pago de intereses bancarios? o ¢pago a proveedores? Ello se
resuelve por diversos mecanismos de ejercicio de presion, explicito o implicito. Las
divergencias y los procesos de solucién son muchos, y estan fuera del alcance de este

trabajo.

Lo que importa aqui, es que siempre terminan en un acuerdo entre los grupos, que
implican una suboptimizacién de las pretensiones de cada uno de ellos para que el
accionar sea viable®”. Y la suboptimizacion — antigua receta — es opuesta a la

maximizacion de una variable por un acto.

Se han escrito cientos de libros sobre el andlisis de la cultura de las organizaciones.
Menos se ha escrito acerca de como influye cada rasgo cultural en la produccion de los

procedimientos que se aplican en acciones determinadas.

Es un error concebir la cultura solamente como un conjunto de creencias., ya que su
importancia reside en la forma en que dan marco a las acciones organizacionales. Una
entidad dominada por la cultura profesional importa por la forma en que esa cultura
enmarca las actuaciones: prestara servicios si produce negocios y serd negativo si los
ahuyenta. Una alta aversion al riesgo en un banco , importa por la medida en que de esta

manera genera o hace perder negocios y utilidades.

No hay una férmula que defina el momento de incorporar nueva tecnologia informatica, si
bien hay lineas mas definidas cuando el andlisis es sectorial: en el sector bancario la

adopcion es mucho mas rapida que en el de la produccién primaria.

8 ge podrian efectuar otras distinciones ya que no todos los actores tienen perfectamente

formalizadas sus pretensiones, lo cual genera otras cuestiones relativas a la optimizacion.



Dado un sector, la variable incidente es la cultura: la orientaciéon hacia el pasado o
tradicion -por ejemplo los bancos oficiales-, o la aversién a la nueva tecnologia en
general, son factores culturales que retardan la adopcion de tecnologia computacional, y -

por lo tanto- de la generacion de nuevos negocios basados en esta tecnologia.

En el sentido descripto en este ejemplo, el énfasis se puso en la manera en que la cultura
actla como marco de las decisiones empresarias. Puede generalizarse afirmando que los
cambios en el marco, afectaran mas o menos en una empresa segun sean las

propiedades de su marco cultural.

El fenémeno de la globalizacion de la economia y las sociedades, ha puesto en evidencia
gue ademas de los grupos de presién inmediatos, pueden encontrarse los grupos de

presion globalizados.

Estos grupos de presion actiian al menos de tres maneras:

1 Provocando que los problemas nacionales se trasladen al mundo global. Esto ha

sucedido en Latinoamérica, y actualmente en la crisis mundializada.

2 La presién del mundo global sobre las instituciones locales. La forma mas tradicional de

actuar, es a través de la presién del mundo global sobre las instituciones locales.

3 La presién globalizada directa. Generalizado el fendmeno de las Inversiones
Econdémicas Directas (IED) - y no a través de instituciones financieras -, ha permitido
desarrollar también el ejercicio de la presion globalizada directa. Es el ejercicio en forma
directa en diversos mercados nacionales, de las decisiones tomadas por las
corporaciones sin sede nacional (desaparicion de las fronteras). Este ultimo fendmeno es
el mas visible, y echa luz al desarrollo de las estrategias globales de las empresas en el

marco de las naciones (Kosacoff y otros, 1998).

La tecnologia juega un rol central en estas estrategias. Siendo que la tecnologia se
genera en forma globalizada, los mercados se ven empujados (presionados, para
mantener el vocablo) a adecuarse a los cambios que requiere la dinamica de desarrollo
de esas tecnologias. El enorme crecimiento de las redes de comunicacion fisica, trae
aparejado la necesidad de provocar el crecimiento de su consumo puertas adentro de las

naciones. De ahi los fenédmenos de crecimiento de las redes tipo Internet, de la telefonia



celular, de la telefonia por cable y de televisién por cable. Un fendmeno actualmente en
curso, es la globalizacién de la educacion, incluso de la educacién universitaria. Con
desarrollos genéricamente denominados aula virtual ya se pueden obtener en la
Argentina certificados emitidos por MIT, la Sorbona o la Universidad Complutense, etc.,

sin necesidad de moverse del pais

El cambio tecnologico modifica significativamente el “marco” en el cual las empresas
actuan; en estos casos no se puede decir que las empresas “eligen”..Dentro de este
planteo, cabe distinguir el fenémeno de la “‘porosidad de los marcos”.

Esto es, la medida en que los marcos locales aislan mas, o aislan menos, a las

actividades contenidas en €l, de la dinamica global.

Es decir que hay un proceso de interaccién entre los marcos nacionales y los globales,
proceso en el cual se ejerce presion, y que resulta de una construccion mediante la

negociacion con ejercicio de fuerza.

Si construimos el escenario total encontramos interactuando simultaneamente procesos
empresarios -micro- , procesos de construccion de marcos y procesos de construccién de

los marcos de los marcos.

En otros términos, para entender y actuar sobre centros microecondémicos y
empresariales no hay teoria generalizable si no es adecuada a su marco y al marco de su

marco, dentro de los que opera.

Este enfoque no cierra sin que el marco de los marcos lo sea también para la adopcién
de las tecnologias de Management. Estas no son locales sino importadas. La
globalizacion impulsa a que -por razones de competitividad- se iguale la productividad en
los diversos mercados. Ello conlleva la utilizacion de métodos de Gestion, capacitacion

de recursos humanos y Gestién estratégica similares en diversas naciones.

Esto es lo mismo que decir que la racionalidad funciona al ritmo de la musica de la
institucionalizacién de los marcos globalizados. Podemos ahora aceptar que la tecnologia
de Gestion que utilizamos -y ensefiamos- es importada. Lo que si podemos hacer, es
encuadrarla en el marco de nuestras instituciones, siempre que no perdamos

competitividad y seamos exitosos en la negociacion con ejercicio de fuerza.



4) Racionalidad y poder dentro de las organizaciones.

Una falla de los enfoques de la racionalidad optimizadora es en no ocuparse del poder,
los valores y las ideologias. En esta tesis se postula que la ingenuidad ha desaparecido

hace mucho tiempo de la vida organizacional.

Ya se ha afirmado que un juicio frecuente es que si se da rienda suelta a los valores, se
obstaculiza el proceso de la razén y la observacion; en definitiva, que son enemigos de la

racionalidad en estado puro

El supuesto normal y corriente, es que se debe hablar simplemente de los hechos y ser
neutral respecto de los valores, cuando es sabido que en el discurso de las
organizaciones hay valores. Simplemente que los valores implicitos en el discurso normal
de las organizaciones son invisibles, y se los trata como invisibles, al mismo tiempo que

uno es tratado como subversivo si los cuestiona (Pearce, 1994).

El poder no es una propiedad de alguien, sino que se construye en las relaciones: Este
enfoque permite crear oportunidades para actuar de tal manera de intentar cambiar lo
gue esta construido, si lo consideramos un exceso de poder. En particular, hay que tener

en cuenta que el poder se construye mientras se ejerce (Pearce, 1994)

Con solo hacer un poco de esfuerzo, es facil percatarse que la razén es completamente
instrumental. No puede indicar dénde ir; y en el mejor de los casos puede indicar como
llegar. Puede emplearse al servicio de cualquiera de las metas que tengamos., buenas o
malas. Es decir que la razén puede dar una ayuda eficaz en hallar los medios para

alcanzar fines, pero tiene poco que decir respecto de la eleccion de los fines.

Bajo suposiciones bastante razonables con respecto a las condiciones que debe
satisfacer una funcién de bienestar social, tal funcién no puede existir. Y se demuestra de
la siguiente manera: entre las suposiciones razonables implicitas, se encuentra el
postulado que expresa que a diferentes personas debe permitirseles sopesar sus valores
de maneras diferentes; que no se quiere forzar a la gente a que tenga la misma clase de
valores (¢,no es este el sentido central del libre albedrio?). Si se aceptan estas
suposiciones, se descubre que no se sabe como comparar los valores entre personas. Es

decir, sale a la luz la incapacidad (bajo el paradigma de la racionalidad clasico) de definir



una funcidn de bienestar social que resolviera el problema del conflicto de intereses

(Simon)

Acerca de los fines hablan los valores y acerca de los medios habla la racionalidad; estos

son dos dominios cuya vinculacion no es racional sino que es construida socialmente.

Es la sociedad quien acepta cuales son los medios mas adecuados para determinados
fines. Sin embargo es util hacer la salvedad que frecuentemente se los presenta como
racionalmente construidos. Asi en la Teoria de la Gestion son innumerables los textos
gue tratan de explicar racionalmente la relacién medios-fines. Mejor seria si explicaran las
condiciones en las cuales para lograr determinados fines, socialmente fue acepado un

conjunto de medios.

Recordemos de Heidegger sostiene que no existe una perspectiva neutral que permita
liberarnos del todo de nuestras pre concepciones, y desde la cual podamos observar
nuestras creencias como cosas; y que por el contrario, siempre estamos operando dentro

de los marcos que tales pre concepciones nos proveen.

A diferencia del positivismo, el enfoque hermenéutico, supone que los “hechos”
organizacionales deben ser interpretados como representaciones simbdlicas creadas
histéricamente, teniendo en cuenta que la raiz socio-histérica y los sesgos valorativos del

propio investigador influyen en esta interpretacion.

Estos conceptos pueden considerarse un punto de partida para la “teoria critica”. Ademas
de las propuestas del enfoque hermenéutico, se encuentra una critica de la ideologia
imperante, o sea la critica de la supremacia del razonamiento tecnolégico en la
investigacion, el cual tiende a neutralizar las formas politicas de negacion propias de todo

proceso comunicativo.
En este sentido cabe destacar que Habermas distingue dos modos de accién:
a) uno racional segun el cual el conocimiento sobre las organizaciones es convalidado

por criterios objetivamente verificables y el actor social es visto como un instrumento para

alcanzar las metas dadas en el orden tecnoldgico, y



b) otro comunicativo segun el cual el conocimiento se convalida por consenso, por las
normas grupales, las creencias, los valores socialmente construidos a través de vivencias
e historia compartida, mientras que el orden social es definido por las deliberaciones

entre actores sociales.

Introduce ademas la nocion de ideologia como un conjunto coherente de ilusiones, 0 una
falsa racionalidad patrocinada por las coaliciones dominantes para estabilizar y legitimar
su control. La ideologia utilizada en las organizaciones consiste en que los actores
organizacionales perciban los procesos organizacionales basados solamente en

racionalidad técnica, como legitimos y auto determinados.

Subraya que la falsa racionalidad se basa en la vinculacion de autodeterminacion que el
actor organizacional errbneamente cree tener con sus propias convicciones. Por otro
lado, verdad se define como el potencial consentimiento de todos los demas, mediante la
accién comunicativa, como opuesto a los mecanismos de vinculacién indirectos, en los
cuales el conocimiento solo se traduce en actividad practica por intermedio de tomadores

de decisiones, que recurren a razonamientos e instrumentos tecnoldgicos.

Gergen afirma que como los planes de estudios estan en buena medida controlados por
‘los que saben”, el sistema educativo sustenta la estructura de poder vigente, Los
estudiantes aprenden los “hechos” segun lo entienden quienes controlan el sistema, y
estas realidades, a su vez, mantienen la posicion de poder. Al sustentar el sistema
educativo (formal o informalmente) diversas estructuras de poder y privilegios, marginan y
oprimen a muchos. Esta inquietud dio origen a un extenso conjunto de estudios que
evidenciaban los prejuicios politicos, ideoldgicos o éticos que detenta la autoridad

generadora de un saber, que ademas, se da por sentado.
5) Laracionalidad normativa en la teoria de la decision.
Nos ensefia Michel Crozier, que La sociedad no se cambia por decreto. (INAP. Alcala de

Henares, 1984). Este tema adquiere relevancia en la Facultad de Ciencias Econémicas

de la UBA, dado que dos profesores titulares (uno Emérito) de la misma®® han dejado

8 E Frischknecht y P. Pavesi, Normative and descriptive interpretations of formal Choice Theories,

mimeo, sin fecha, en particular la parte 1l The logics of norms,



una profunda marca en el curriculo y en el pensamiento del Management de esa

Facultad, marca signada por la racionalidad normativa..

La racionalidad normativa expresa “comandos”, procedimientos a seguir; toma la forma
“si un sujeto prefiere p a q y por lo tanto elige p (antecedente), es porque desea obtener
algo (satisfaccion, felicidad, bondad, utilidad, etc.) y por lo tanto debe seguir la norma

prescripta (consecuente). En tal alcance lo caben las criticas de Scarano® .

Sin embargo, los profesores mencionados afirman que las normas condicionales (“si”)
son pseudonormas 0 sea un artefacto linglistico, cultural que expresa una auténtica
proposicion declarativa, que puede ser verdad o falsa. Es decir que, las interpretaciones
normativas y descriptivas no solo son isomorficas sino equivalentes en los hechos. O sea
gue una norma técnica puede ser reemplazada por una declaracion sin perder su
caracter normativo, sin perder su consistencia légica ni sus efectos pragméaticos. Afirman
gue son aceptadas generalmente dentro del marco comunicativo pero no constituyen una
categoria autbnoma y no es ldgica ni esencialmente diferente de una descripcion, al
menos en el caso de las normas técnicas, todas las normas no son igualmente

compulsivas, lo que introduce diferencias en su capacidad de ser verdaderas o falsas.

Afirman que hay que distinguir entre las érdenes y las normas. Las érdenes son
imperativos propiamente dichos: "jCierra la puerta!". Las normas no son imperativos adn
cuando asuman la forma linglistica de los imperativos por metonimia, que consiste en
designar una cosa con el nombre de otra que le es estrechamente relacionada (el efecto
por la causa, el autor por la obra, el signo por la cosa significada, el producto por la
marca, etc.). De acuerdo a esta posicion, solo los imperativos propios no son susceptibles
de valor de verdad pero las normas si lo son. Por lo tanto, seria admisible aplicar la l6gica

estandar a las normas que no sean imperativos.

En otro trabajo, para introducir mayor confusion afirman que la calificacion de normativa o
descriptiva que se da a las teorias formales puede ser admitida en términos practicos,
pero debe reconocerse que esta practica no es precisa. Ademas en el titulo de las
publicaciones se dice “normas” y no “pseudonomas”. En nuestra opinién, este debate no
tiene utilidad alguna en el Management. Ademas, le caben las consideraciones expuestas

sobre la légica situacional. Scarano se refiere a las normas y no a las pseudo normas.

8 E. Scarano, op cit



La racionalidad entendida normativamente no se la considera verdadera, falsa o

probable, sino que constituye una guia acerca de cémo comportarse en situaciones de
decisién. Brevemente, constituye una guia sobre como se debe decidir. La idea
subyacente en la estrategia normativa respecto de la racionalidad parece consistir en
aceptar que tiene contraejemplos y, aunque literalmente seria falsa, sin embargo, tomada

como patrén ideal, influenciaria la conducta humana acercandola progresivamente a la

teoria normativa.. Es decir, si alguien le muestra a un decisor que viol6 un principio de la
teoria de la utilidad esperada, y esta convencido que esa teoria es la manera de decidir,
entonces modificard su conducta y decidird en consecuencia tomando en cuenta ese
principio. La implicacién obvia de este supuesto es que se irdn eliminando gradualmente

las elecciones incorrectas.

Se denominard anomalia a las conductas que difieren sistematicamente de lo que
propone la teoria de la utilidad esperada. Estas anomalias debieran corregirse cuando se
le muestra al sujeto que contradice algun supuesto de la teoria normativa. El
experimentador se lo sefiala, y cuando consigue la adhesion del sujeto, repite el
experimento, y encuentra que los agentes en su gran mayoria repiten el resultado
anterior...Dados los innumerables contraejemplos empiricos que presenta la teoria de la
utilidad esperada y, por consiguiente, la dificultad de mantener su estatus como teoria

empirica, muchos economistas la interpretaron desde un punto de vista normativo

Etkin cuando trata “la descripcion y lo normativo” expresa que lo primero muestra como

funciona la organizacién y lo segundo como deberia hacerlo.

El modelo de organizacién (normativo) no es una “variable “que los directivos puedan
ajustar en lo cotidiano. El modelo es flexible y mantiene ciertas reglas de juego como
relaciones fijas. EI modelo se utiliza en la fase de proyeccion para servir como guia o
para definir las formas ideales o deseables de articular las unidades, funciones y grupos

de la organizacién. No tiene el valor de una teoria con enunciados verificados.

Sin embargo al autor(es) del modelo les alcanzan los conceptos de racionalidad limitada,
no neutralidad de sus propuestas y otros que hemos expuesto en el analisis previo. Por lo
tanto pueden “equivocarse”, o sufrir “perturbaciones” ambientales que hagan que su

modelo guia e ideal no sirva mas.



Bonatti. (2007), afirma que

La Teoria de la Decision nacié con las teorias normativas, y siendo en su esencia
normativa, la realidad no importa: se predica lo que debe hacerse y los pecadores seran
castigados por el fracaso. Esto no puede ser un criterio valido para una tecnologia
sofisticada y relevante. Fue y sigue siendo necesario entonces, analizar en la realidad si

los preceptos de la teoria son realmente aplicables.

Es decir que las teorias llamadas normativas son verdad para nadie y son empiricamente
inttiles. O son pseudonormas o sirven para mostrar ideales supuestos por los teéricos
gue quizas influencien al decisor y a los operadores (solo cuando el contexto es

favorable) .

A los enfoques tedricos enunciados previamente de la racionalidad, se aplica lo
expresado por Morin®: una ciencia empirica privada de reflexién, asi como una filosofia

puramente especulativa, es insuficiente

6) von Mises: la racionalidad a priori

Segun Mises

“en las praxiologias * sus enunciados no se derivan de la experiencia. Son a priori,
como los enunciados de la logica y la matematica, no estan sujetos a verificacion ni a
falsificacion por la experiencia. Son anteriores légica y temporalmente a cualquier
comprension de los hechos histéricos”. Si consideramos que la teoria econémica es
verdadera a priori, ¢dénde nos conducira naturalmente a buscar la fuente de
perturbaciones? no en la teoria econdmica positiva, puesto que es necesariamente

verdadera. La buscaremos en la politica econdémica, en los demdas subsistemas que

® Morin E. 1984

8 pavesi afirma que praxeologia y tecnologia tienen el mismo alcance conceptual ...y que la
Administracién es, tedricamente, una sociotecnologia basada sobre ciencias diversas [Bunge,
1980, 1985]., Esa sociotecnologia adquiere trascendencia comparable a otras tecnologias en las
situaciones puramente operativas, en las cuales el célculo y el software son ampliamente
utilizados [Pavesi, 1991] y en las cuales la organizacion y sus teorias intervienen sélo

marginalmente



interactian con el econémico, etc. pero no en la teoria misma pues significaria atribuirle

falsedad, o un valor aproximativo, a los enunciados econémicos

Agrega Scarano (2006) que

esta posicion apriorista es muy dificil de sostener metodologicamente y esta expuesta a
variadas criticas. Epistemol6gicamente las intuiciones no pueden utilizarse como medio

de justificar la verdad®’.

El problema consiste en que todavia no nos ha ensefiado nada (en el dominio empirico) y
parece muy dificultoso que lo consiga. Ha persuadido pero hasta ahora no ha mostrado
en cambio resultados tangibles; es una promesa de salvar a una teoria de dificultades
empiricas que solo consiguié defenderla inmunizandola de la experiencia. Por lo tanto, en
virtud de los resultados obtenidos por el apriorismo, la cuestién no es la manera en que
constituye a la metodologia sino por el contrario, la obligacion de abandonarlo debido a

criterios metodolégicos.

7. Racionalidad intuitiva

H. Simon a las categorias de racionalidad pura y racionalidad limitada, agrega la
categoria de racionalidad intuitiva®. Justo es decir que encuentra evidencia empirica solo
para la racionalidad “usada”. Por ejemplo, los jugadores de ajedrez encuentran la
solucién a un problema que le presenta el adversario de inmediato, pero luego invierten
varios minutos para ‘reconstruir” y confirmar la decision. Lo mismo sucede con la
comunicacion corporal: se puede reconocer el estado de animo de un amigo
inmediatamente con solo verlo —si se tiene suficiente entrenamiento para ello — para

luego confirmarlo — o no - verbalmente.

Agrega que para que la intuicion sea valida, la gente debe poseer el conocimiento
adecuado. Mediciones empiricas cuentan que casi nadie ha realizado desempefios
intuitivos universales sin antes haber pasado por diez afios de aprendizaje y practica
intensivos. Y se logra gracias al reconocimiento sUbito de patrones conocidos. La

intuicion — afirma — saca provecho del conocimiento adquirido a través de busquedas

8 Ya hemos afirmado gue en gestidn no es la verdad lo que importa,

% Se opone Scarano como hemos visto



anteriores. El experto es capaz de proceder intuitivamente al abordar un problema que
para el novato habria de requerir una bisqueda afanosa. .Y es frecuente que la intuicion

y la investigacion cooperen para llegar a la solucion

8. Racionalidad e ideologia

En un trabajo anterior he expresado que la “ideologia” es un conjunto coherente de
ilusiones o0 una falsa racionalidad creada para legitimar el control para que los miembros
de las organizaciones perciban los procesos como “racionales”, una verdad que como tal
es una construccién social, Esta construccion lo es desde el poder que esta ligada

circularmente a los “sistemas de poder”, que la producen y la mantienen.

Frecuentemente un discurso se impone sobre los demas y esa dominancia es
naturalizada de tal manera que se le adjudica el caracter de verdad objetiva, similar a las

observaciones de la naturaleza, cuando incuestionablemente son subjetivos.

Habermas introdujo la nocién de ideologia. La ideologia utilizada en las organizaciones
consiste en que los actores organizacionales perciban los procesos organizacionales
basados solamente en racionalidad técnica, como legitimos y autodeterminados. Subraya
gue la falsa racionalidad se basa en la vinculacion de autodeterminacion que el actor

organizacional errbneamente cree tener con sus propias convicciones.

Las “ideas” no son auxiliares puramente légicos sino conceptos con los cuales se mide la
realidad por comparacion, y son los ideales a partir de los cuales se juzga la realidad al
evaluarsela. De ninguna manera, entonces, se trata solo de un procedimiento tedrico
para relacionar lo empirico con los valores, sino propiamente de juicios de valor. La
reificacion y la naturalizacién de los productos histéricamente contingentes de la accion

humana, es una de las dimensiones principales de la ideologia en las relaciones.

Morin (1984) dice que seria un burdo error pensar en una ciencia que estuviera limpia de
toda ideologia...el conflicto de las ideologias es una condicién sine que non para la

vitalidad de la ciencia.



9. Laracionalidad emocional

Weber supone que el funcionario administrativo debe operar “sine ira et studio” expresion
que en latin significa. “sin ira y ternura" o "sin odio y celo", en sintesis, sin emociones.
Consider6 que las emociones son disfuncionales en la conducta organizacional. De esa
manera excluyé como posibilidad que el empresario tomara decisiones bajo condiciones
emotivas, y que las emociones influyeran en sus acciones. “El amor nada tiene que ver
con los negocios, ni siquiera el amor a la sociedad”. Una de las formas en que el sentido
comun ha tratado el tema, es localizando las emociones en el corazdn, mientras que la
razon residiria en la mente. Siguiendo el cogito cartesiano seriamos solo “seres

racionales”, y las razones serian la clave para darle sentido a la accion humana.

Simon afirma que la emocién tiene particular importancia debido a su funcion selectiva,
como foco de nuestra atencién, entre las cosas particulares de nuestro medio ambiente.
O sea que, una vez que la emocion despierta fijando la atencién en un problema, nos
impide desentendernos de é€l, y preocuparnos de otros problemas mientras no se hiciera
algo respecto al primero. La emocion no siempre orienta nuestra atencion hacia las metas
gue consideramos deseables. Una teoria de la racionalidad, interesada en el foco de
atencion como principal determinante de la eleccién, no disocia la emocién del
pensamiento humano; tampoco subestima los poderosos efectos de la emocion al

establecer la agenda para la resolucion de problemas.

La mayoria de los seres humanos somos capaces de atender a las cuestiones durante
mas tiempo, reflexionar sobre ellas mas intensamente y recibir impresiones mas
profundas y duraderas, si la informacién se presenta dentro de un contexto emotivo - una
especie de atavio calido -, que si se lo hace con una falta total de afecto. Es decir, que
hasta aqui, las emociones son condiciones contextuales que hacen a la eficacia
cuantitativa de la racionalidad (fija la atencion en un problema impidiendo abandonarlo,

permite atender a las cuestiones mas tiempo, reflexionar mas intensamente, etc.)

Maturana recuerda que la racionalidad esta muy arraigada como elemento que distingue
al ser humano de los otros animales; lo cual es casi sinébnimo de decir, que la emocion
gueda desvalorizada y perteneciente al reino animal. Y por otro lado, la racionalidad esta
culturalmente valorada en grado sumo. Solo que este autor nos recuerda que formamos
parte del reino animal, y que no nos distinguimos tanto del mismo como para estar

exentos de emociones. Por el contrario, amplia notoriamente la influencia de las



emociones en la resolucion de problemas para la accion, tal como es enunciada por

Simon.

Humberto Maturana

Afirma que lo que connotamos cuando hablamos de emociones, son disposiciones
corporales dindmicas que definen los distintos dominios de accion en los que nos
movemos. Cuando uno cambia de emocion, cambia de dominio de accién; cuando
estamos en una cierta emocion, aceptamos como validos ciertos argumentos que no
aceptariamos bajo otra emocién, y hacemos cosas que no hariamos bajo otra emocién (y

decidimos en favor o en contra de alternativas que no elegiriamos bajo otra emocion).

Esto lleva a pensar que no hay accién humana sin una emocion que la funde como tal, y
la haga posible como acto. Cada vez que se afirma una dificultad en el hacer, de hecho
se esta haciendo referencia a una dificultad en el querer, que gueda oculta por la
argumentacion sobre el hacer (dentro del campo de las acciones no limitadas por factores

materiales, en cuyo caso deben explicitarse).

De aqui, solo un paso nos lleva a afirmar que los sistemas racionales se fundan en
emociones aceptadas a priori. De alli que puedan darse dos tipos de discrepancias: a) las
ideoldgicas, que surgen cuando se arguye desde distintos dominios emocionales
expuestos con ropaje racional, y b) las légicas, que surgen cuando se cometen errores en

la aplicacion de la coherencia operacional.

Estas argumentaciones llevan a concluir que los seres humanos operan en las

organizaciones, bajo diferentes estados de animo en diferentes situaciones. Y que



conforme sea el estado de animo imperante - el cual también es influenciable - diferentes

seran los resultados organizacionales.

Las emociones han sido excluidas de la representacién sobre las organizaciones.
Emocién simboliza desorden, por lo tanto se la mantiene fuera de los limites que

organizan el orden distinguiéndolo del desorden.

Estas representaciones informan y son informadas por las practicas y juegan un rol
influyente en la produccién del comportamiento y auto comprensién de los individuos en

el trabajo; son denominadas las subjetividades del trabajador.

La representacion de la razon como orden y la emocion como desorden es una
construccién simbdlica que tiene efectos reales para la gente que trabaja en las

organizaciones. Existe una “retorica del control” que se basa en la conversacién sobre el

control de la emocién. Las emociones aparecen como poderosas. Tanto si emergen

como si no emergen, pueden causar dafios de gran magnitud.

De alli la valoracion relativa al control de la emocion y la elevacién del status social de la
persona que reclama la necesidad o la habilidad del auto-control de las emociones. En la
representacion ortodoxa de las organizaciones, los gerentes son quienes administran que

esto ocurra.

Al mismo tiempo, los gerentes se alinean a si mismos con la vision de que ciertas
respuestas emocionales son apropiadas en el mundo de los negocios. La variedad de las
mismas puede ser desde la calidez, la sensibilidad, el cuidado, hasta la vitalidad, la

pasion y la espontaneidad.

Sintetizando, las emociones han estado excluidas del discurso oficial acerca de las
organizaciones El discurso emocional alerta acerca de la necesidad de controlarlas y el
discurso acerca de las emociones clasifica las consideradas adecuadas como respuesta

a determinadas situaciones.

Cada organizacion estd metida en una narrativa que le es propia y que otorga coherencia
y sentido a las cosas que en ella suceden. Las emociones estan entrelazadas en los
relatos y las historias que construyen la identidad de sus integrantes y de la propia

organizacion.



Asimismo el proceso de naturalizacion convierte en transparente el hecho que es la
propia organizacion la que ha inventado esta manera de expresar y significar las
emociones, connotando esta forma como obvia y natural y cualquier otra como extrafia,
cuestionada, o inadecuada. La organizacién privilegia, censura, prohibe o legitima las

diferentes emociones que en ella se manifiestan.

En este punto quisiera remarcar la importancia de la especificidad organizacional como
dominio en el cual las emociones se construyen y habitan. El discurso emocional y el
discurso sobre las emociones construye y prescribe las emociones de manera tal como
para sostener y guiar los distintos érdenes morales que rigen la vida organizacional, sus
intereses, creencias y valores. Asi por ejemplo una organizacion productiva puede
premiar emociones vinculadas a la agresividad, en la medida en que ésta se oriente a
aniquilar a la competencia y en un hospital infantil la ternura en el trato con los pacientes

es requisito para un adecuado desenvolvimiento profesional.

Desde este modelo tradicional racional, instrumental y técnico tenemos un punto de
partida para la investigacion acerca de como la vida emocional de los trabajadores es
construida. Algunos sostienen la necesidad de deconstruir los discursos y reconstruirlos y

esto dependera de qué queramos hacer en el sentido de cambiar y hacia dénde.

La vida en las organizaciones transcurre en climas emocionales que abren y cierran
determinadas posibilidades de accién. Por ejemplo el disgusto, la solemnidad pueden ser
el ambiente en el cual viven las formas de motivar a los empleados. En otras el
entusiasmo juvenil genera un ritmo de trabajo acelerado en el cual “la mala onda” es
censurada y probablemente termine con la expulsion de aquél integrante de la

organizacion portador de esa emocion negativa.

Otras veces el clima emocional es épico, estan “nosotros” y “ellos”, librando batallas
descarnadas donde hay que dar cuenta de la fuerza y el valor como para llevar adelante
los cambios necesarios “cueste lo que cueste”.

10. Racionalidad y biologia

Los aportes recientes, tienen como uno de sus puntos sélidos los estudios de von

Foerster. Este describio, estudiando los mecanismos de la vision, los llamados “puntos



negros”, o sea las situaciones en las cuales los objetos del mundo se proyectan sobre
partes de la retina humana en las que el nervio éptico sale del ojo, zonas en las cuales no
hay receptores visuales, es decir que no hay visién. Amplié6 sus aportes para incluir el
concepto de disyuncién de segundo orden: el sujeto no solo no ve, sino que no sabe que

no ve, y por lo tanto no sabe que es parcialmente ciego.

Este descubrimiento conlleva la necesidad de la generalizaciéon de los conceptos de
segundo orden, o sea de aquellos conceptos que pueden ser aplicados a si mismos, y a
la consideracién de las conclusiones que se derivan de los mismos. No todos pueden

serlos, pero algunos si, y esos generan una profundidad semantica distinta.

Por ejemplo, para desarrollar una teoria del cerebro, hay que aceptar que se esta
teorizando acerca del cerebro propio. Esto lleva, en Ultima instancia, a aceptar que una

teoria - éticamente — debe tener que dar cuenta de si misma.

En experimentos hechos con animales, se pudo comprobar que aunque existan sefiales
acusticas, los animales no la oyen hasta que mediante la reiteracion de la sefal
empiezan a comprender lo que la misma significa, momento a partir del cual oyen la
sefial: la sefal aclstica se empieza a oir cuando se comprende lo que significa.

Generalizando, uno comprende lo que ve, o de lo contrario no lo ve.

H. Maturana y otros demostraron la existencia de fibras centrifugas, que se originan en la
porcidn central del cerebro y se dirigen a la retina, distribuyéndose a lo largo de esta de
modo tal que ejercen control sobre lo que la retina ve. Es decir que la retina esta sujeta a
un control central que determina que se ve y que no se ve. En forma generalizada esta
afirmacion vale para todos los sentidos. Este control se ejerce mediante el conjunto de
significados almacenados centralmente, por lo que se deduce que hay que creer para ver

(opuesta a la proposicién “ver para creer”).

Asimismo las neurociencias aportan un deslizamiento de la nociéon de propiedades, que
dejan de concebirse como pertenecientes al objeto, y pasan a ser consideradas del
observador. Asi por ejemplo, no hay relatos aburridos sino escuchas aburridos, no hay
fotografias obscenas sino mentes obscenas, no hay personas viejas sino ojos viejos, y

asi sucesivamente.



La hipétesis de la representacion (que el cerebro y consecuentemente el lenguaje, no
hacen mas que representar un mundo externo dado) reciben otro golpe con los avances
recientes de la neurociencias. Varela afirma que “la descripcion estandar del
procesamiento de la informacién - en el caso de la vision -, es que esta entra por los 0jos
y es retransmitida secuencialmente a través del tdlamo (en realidad una parte
especializada de este denominada NGL) hasta la corteza, donde se llevan a cabo mas
procesamientos... Es evidente que el 80 % de los que ve cualquier célula del NGL no
proviene de la retina, sino de la densa inter-conectividad de otras regiones del
cerebro...considerar las sendas visuales como secuenciales parece totalmente
arbitrario...Las influencias que el cerebro recibe del ojo, se topan con mas actividad que
fluye desde la corteza. El encuentro de estos dos conjuntos de actividad neuronal es una
etapa de la emergencia de una nueva configuracion coherente, que depende del éxito del
cotejo de la actividad sensorial y la conformacion interna de la corteza primaria. Se
pueden comparar estas proposiciones, con las de March y Simon en el sentido que toda

la organizacién es un artefacto procesador de informacion.

Intentando hacer una sintesis relevante del aporte de las neurociencias al concepto de

objetividad, se puede obtener lo siguiente:

Un individuo, por solo si mismo, no puede completar una observacion ontolégica, por las
limitaciones que le producen los “puntos ciegos”. Es lo mismo que afirmar, que debe

recurrir a otros para construir el conocimiento, debe co-construir.

Los sentidos no actdan, si no hay una comprensiéon de los significados de las sefiales que
llegan al cerebro. Los sentidos estan sujetos al control central que determina que sefiales
ingresan y cuales no, o sea, que para funcionar dependen del conjunto de significados
centralmente almacenados. El sujeto adscribe propiedades a los objetos; las propiedades
no son inherentes a los objetos. A lo antedicho hay que agregar el concepto de distorsion

0 “sesgo” introducido por Kahnemann y Tversky.

Las configuraciones de la realidad dependen del éxito del cotejo entre la actividad
sensorial sobre el mundo externo y la conformacion interna de la corteza primaria, es
decir, las configuraciones no son producto solamente de la estimulacioén de los sentidos

por un objeto externo.



Maturana sefiala que nuestras percepciones resultan de las condiciones propias de
nuestra estructura biolégica. Los seres humanos no disponemos de mecanismos
biol6gicos que nos permitan tener percepciones que correspondan a como las cosas
“son”. Los sentidos no nos proporcionan una fiel representaciéon de como las cosas son,
independientemente del observador que las percibe. Esto no significa negar lo que
comunmente se llama el “mundo exterior”. No se niega su existencia, sea ello lo que sea;
solo se niega que podamos conocerlas en lo que “realmente son” independientemente de

guien las observa.

11. Racionalidad social

Desde que hay organizaciones, su personal y la sociedad han sido objeto de
consideracion por las mismas. En los ultimos afios esta perspectiva ha tomado un mayor
énfasis, muy probablemente impulsado por organismos internacionales y por politicas
publicas nacionales apoyadas por el fracaso de politicas liberales en el orden econémico
y su actualizacién con un énfasis social. Asi, ya estan en boca de todos los empresarios
la “responsabilidad social empresaria”, y el considerar al personal ya no un gasto sino un

“capital social”.

12. Racionalidad dominante

El modo de pensar en una organizacion determinada tiene estructura e identidad, por lo
que se le llama “légica dominante”. Prahalad y Bettis (en Battram, 2001) afirman que una
I6gica de Gestidon general dominante se define como la manera en que los directivos
conceptualizan la actividad y toman decisiones criticas de distribucién de recursos. La
l6gica dominante se almacena mediante esquemas, y en consecuencia puede
considerarse una estructura. Hemos llegado a considerar la l6gica dominante como un
filtro de informacion. La atencion de la organizacion se centra solo en datos considerados
relevantes por la légica dominante. Los demas datos se ignoran en su mayoria...La
I6gica dominante limita la habilidad de la organizacion para aprender. Es un determinante

primario de la inteligencia organizativa.

Los mismos autores asocian su concepto de légica dominante con el concepto de los

sistemas adaptativos complejos.



Los sistemas complejos cercanos al equilibrio tienden a formarse de manera repetitiva.
Tal como lo sefalan Prigogine y otros, cuando un sistema se encuentra en equilibrio
actua como si estuviera “ciego”. Su comportamiento se vuelve repetitivo. Sin embargo si
se aparta demasiado de los estados de equilibrio, de convierte en “capaz de percibir’, de
“tener en cuenta” - en su manera de funcionar - las diferencias vigentes en el contexto.

Consideraciones compatibles son uno de los ejes de esta tesis

llya Prigogine

Premio Nobel

13. Racionalidad y contexto discursivo

Gergen propone que al enfrentar los problemas organizacionales, las personas (en el
lenguaje tradicional y neutro, se diria “los decisores”) se apoyan en poderosas formas
linglisticas. Si esas formas logran captar la atencion de los demas, las consecuencias
pueden ser importantes. El punto es, que para captar esa atencion, los lenguajes deben
estar fundados en significados compartidos acerca del modo en que debemos obrar, lo
cual a su vez esta basado en los valores culturales vigentes, y en Gltima instancia, en las

consideraciones compartidas acerca del yo.

Si debemos obedecer una autoridad, ello debe ser legitimo en términos del conjunto
social, y por el contrario si esa autoridad debe estar fundada en un consenso, también ser
parte de la cultura. En este sentido propone que para comprender las organizaciones,
hay que buscar en el contexto discursivo, debido a que las teorias de la organizacion son,



primero y principal, formas del lenguaje. Son guiadas por reglas gramaticales existentes,
y construidas escogiendo del conjunto de sustantivos y verbos de las metéaforas, los

planos narrativos, y otros similares, que encontramos en el contexto linguistico.

En este sentido, las teorias de la organizacién no existen fuera ni son independientes de
la comprensién inteligible de la cultura que nos rodea. Dado que los te6ricos deben

“producir significado”, debemos obedecer las reglas de inteligibilidad de nuestra cultura.

En consecuencia, tomamos prestado y robamos las formas culturales del hablar acerca
de la vida organizacional, ya que si desconfiaramos del medio ambiente cultural, no
serviriamos como informantes desde dentro del mismo. Esto no quiere significar que
somos simplemente redundantes, devolviendo a la cultura la que esta ya sabe. La

inteligibilidad cultural necesita guia para informar nuestras formas de hablar.

Sin embargo, como profesionales actuamos sobre estas inteligibilidades, expandiendo y
elaborando las metéaforas dominantes, sintetizando, explicando, purificando, elaborando y
siguiendo su implicancia en el mundo de lo aun no hablado. De esta manera, cuando

hacemos bien nuestra tarea, nuestra cultura aprende algo nuevo de nuestros dichos.



CAPITULO IV.5

LA VERDAD

Dijo Albert Einstein a Rabindranath Tagore el 14 de julio de 1930 “nuestro punto de vista natural
respecto a la existencia de la verdad al margen del factor humano, no puede explicarse ni
demostrarse, pero es una creencia que todos tenemos, incluso los seres primitivos. Atribuimos a la
verdad una objetividad sobrehumana, que nos es indispensable, esta realidad que es
independiente de nuestra existencia, de nuestras experiencia y de nuestra mente, aunque no

podamos decir qué significa (en Prigogine, 1988)
1) El vocablo verdad

Por qué nos hemos de referir al concepto de verdad aplicado al management? He aqui la
vinculacién con los paradigmas previamente expuestos. Cada uno de estos paradigmas
es sustento de un alcance diferente de este vocablo. El alcance clasico no importa en
management hoy en dia salvo en las tecnologias — hard y soft - que utilizan las
organizaciones, pero no en su gestion. Interesa aquel que explica y predice los
movimientos organizacionales, los cambios, los puntos de inflexiobn de los ciclos

aparentemente estables

Es lo mismo que peguntarse si el vocablo verdad tiene un solo alcance o varios. Si el
concepto tradicional de verdad es relevante en el ambito de la gestion. Parece que la
respuesta a la pregunta anterior pasa por entender que durante milenios se acept6é un
solo significado de este vocablo (objetividad sobrehumana segun Einstein); ahora
tenemos noticia de que hay varios (de esta manera se propende a romper el concepto de
“unidad en la ciencia”). Ademas de la “hipétesis pictérica (representacional)” se pueden
encontrar hoy significados adicionales a la palabra verdad. Algunos de ellos son la

“inteligibilidad”, el “poder” y la “viabilidad”.

Uno lo propone Gergen, cuando afirma que la funcion de las teorias se deriva de sus
implicancias pragmaticas, que el ingrediente primario de la teoria no es su base de datos
sino su “inteligibilidad”, y que la sola comunicacién de esta inteligibilidad ya establece las

bases para su utilidad, causando que la teoria y la practica sean inseparables. En este



contexto, “inteligibilidad” de una teoria es similar a que es interpretativa y expresa

actividad.

El segundo alcance surge de la propuesta de Foucault, y de los trabajos de Echeverria (si
bien este quiere distinguirse del anterior por entender que Foucault construye su discurso
desde la denuncia, sin aceptar la “facticidad” del poder). En ambos casos, verdad se
asocia mas estrechamente con poder. Echeverria parte de la propuesta de que hay una

sustitucion del lenguaje del ser por el lenguaje del devenir.

Nuevamente, toma distancia de la posibilidad de la verdad ontoldgica, y supone que solo

existen interpretaciones mas o menos poderosas en términos de accién. El poder es el

criterio fundamental. Califica de vana la busqueda de los universales abstractos capaces

de erigirse en si mismos en verdad, independientemente de los individuos para los que

resultan _ser_posibilidades. Las posibilidades no existen por si mismas, no son

independientes de los individuos para quienes resultan ser posibilidades. De esta manera
afirma que se logra la unidad entre la persona, el lenguaje y la accién, como antes,
evitando la separacion entre ellos. La accidon genera el ser, y este constituye al individuo

gue habla y al que actia.

El tercero nos es propuesto por Von Glasserfeld, y tiene reminiscencias funcionalistas y
darwinianas. En tal sentido, este autor afirma que el conocimiento tiene que ser viable
(vinculado a los procesos), adecuado a nuestros propdésitos, cumplir una funcion, y en

definitiva encajar (fit) en el mundo tal como lo percibimos.

De esta manera nos estamos reconciliando con “la verdad”. Este vocablo ya no tiene un
solo alcance, sino multiples. Y si aceptamos la falta de unicidad de la teoria (de paso nos
separamos del mito de que la ciencia debe tener las mismas propiedades que los seres
supremos en las religiones monoteistas) y el valor de la paradoja, en diferentes dominios
resultara atil uno u otro criterio de verdad. Si alguna reminiscencia de unicidad aun
gueda, reside en la utilidad individual y social que resulte de la aplicacion del criterio de

verdad.

Estas conclusiones estdn en linea con las afirmaciones de Dupuy y Varela (en

Watzlawick y Krieg)®®, en el sentido de deconstruir la pretension del logos de afirmarse a

By, http://www.h-debate.com/Spanish/debateesp/propuestas/construct.htm



si mismo como completo y autosuficiente, la ambicion del conocimiento de tener acceso
inmediato a la verdad pura (Aletheia®), y a la ilusién de parte del sujeto humano que se

pone a si mismo en el lugar de D.i.o.s.

Debemos tener cuidado que este camino no nos lleve a la aceptacion de cualquier criterio
como “verdad”. La llamada verdad objetiva no es util que sea reemplazada por la verdad
subjetiva individual, o por el asi llamado subjetivismo, relativism, solipsismo.. En este
trabajo no se afirma que cualquier criterio es medida de la verdad. Debe tener
consentimiento al interior de una comunidad social. De esta manera ademas, se refuerza
el sentido de que cada comunidad social, en interaccién con otras comunidades sociales

con las que intercambia significados, apruebe los valores que habra de seguir.

Este trabajo sugiere el concepto de playa de criterios de verdad, estando en uno de los
extremos de la playa los criterios observables y repetibles en su observacién por todo
individuo, fuertemente fundados en la razén aristotélica, y en el otro extremo los criterios
que se fundan en criterios complejos de construccion social no faciimente observables y

basados en légicas mas complejas que las aristotélicas.

Se presta atenciéon a la relacion entre poder y verdad. Maturana nos advierte que toda
apelacién a la verdad, puede - y en una revision de la historia universal se encuentran
varios ejemplos - implicar una peticibn de obediencia (¢ quien se anima a enfrentar una
verdad?). También puede legitimar las represalias que tomemos en caso que la
obediencia no se cumpla. En este sentido, la verdad puede conferir legitimidad al uso de
violencia o el mal trato con el otro. Por ejemplo, si la verdad es el libre mercado, esta

legitimado el mal trato del otro por socialista (y por comunista).

Esta reflexion apunta a que en el dominio de la teoria de la Gestion, sean aplicables los
conceptos de verdad en términos de procesos, interpretaciones y poder. Incluso que el
valor de la tecnologia no resulta de su ser inerte (poco vale un computador que no se

utiliza), sino de los procesos en los que forma parte.

% Es el antecedente del vocablo aletica gue aqui se usa.



2) El enfoque de Foucalt

Foucalt adopta una posicién de sesgo mas politico, ya que afirma que los problemas no
hay que pensarlos en términos de “ciencial/ideologia” sino en términos de “verdad/poder”.
Al igual de Pierce en relacién con la ideologia, Foucalt se refiere al poder como invisible.
En tal sentido, expone que hablar de la existencia del poder y de su ejercicio es tratado
como “subversivo”, ya que se opone al secreto que se pretende tejer alrededor del
mismo. Afirma que es posible que sea mas dificil destapar este secreto que el
inconsciente. Rechaza los andlisis que se refieren al campo simbdlico o al dominio de las
estructuras significantes. En tal sentido, la historia significante es la de relaciones de

poder y no la de relaciones de sentido.

En sociedades como las nuestras, la “economia politica” de la verdad esta caracterizada

por cinco rasgos histéricamente importantes:

a) esté centrada en la forma del discurso cientifico y en las instituciones que lo producen;

b) esta sometida a una constante incitacion econémica y politica (necesidad de verdad

tanto para la produccion econémica como para el poder politico);

c) es objeto, bajo diversas formas, de una inmensa difusion y consumo (circula en
aparatos de educacién o de informacién cuya extension es relativamente amplia en el

cuerpo social pese a ciertas limitaciones estrictas);

d) es producida y transmitida bajo el control no exclusivo pero si dominante de algunos

grandes aparatos politicos o econdémicos (universidad, ejército, medios de comunicacion)

y

e) es el nucleo de un debate politico y de un enfrentamiento social

De lo anterior, concluye que por “verdad” entiende un conjunto de procedimientos
reglamentados por la produccion, la reparticion, la puesta en circulacion y el

funcionamiento de los enunciados.



La “verdad” esta ligada circularmente a los sistemas de poder que la producen y la
mantienen, y a los efectos de poder que induce y que la acompafa, siendo este el

‘régimen” de la verdad.

El problema politico esencial no es criticar los contenidos ideolégicos que estarian ligados
a la ciencia, o de hacer de tal suerte que la practica cientifica esta acompafiada de una
ideologia justa. El mismo consiste en saber si es posible establecer una nueva politica del
alcance del vocablo verdad, a saber, que el problema no es tanto “cambiar la conciencia”
de las gentes, sino el régimen politico, econdmico, institucional de la produccion de la
verdad. No supone que se trata de liberar la verdad de todo sistema de poder ya que
considera que ello es una quimera, sino poder discriminar el poder de la verdad, de las
formas de control (social, econdmico, cultural) en el interior de las cuales funciona

aplicado también al &mbito de la transmision del conocimiento,

3) Verdad objetiva vs. redes de conceptos? ; ciencia “noologica”.

Una estrategia que permite reflejar el proceso mas que los rétulos que asignemos, es
entender que la verdad objetiva esta solo en el objeto (fuera del sujeto) y el conocimiento
del mismo (siempre incompleto, lo cual permite el progreso de la ciencia esta en
nuestras mentes (dentro del sujeto). Ambos (objeto y mente) no estan separados, sino
relacionados. Lo que importa es el tipo de relaciones que hay entre ellos y las
propiedades de las relaciones, o sea, los procesos que operan en las relaciones entre los
nodos conceptuales. Si hay varios conceptos cada uno de ellos relacionados con otro o
con varios otros conceptos, estamos en presencia de una red conceptual, que si la

graficamos, seria una red conceptual para efectuar meta-analisis de la misma.

Las relaciones afectan los nodos que vinculan. O dicho de otra manera, por medio de una
relacién un nodo “importa” caracteristicas del nodo con el cual esta vinculado a través de

la relacion.

La red es construida por nuestra mente. El pensamiento lineal es una red secuencial
lineal de conceptos. El pensamiento complejo es una red no lineal (sino reticular), con
procesos de realimentacién (positiva 0 negativa, amplificadora o estabilizadora),
recursivos, con espacio para las contradicciones, etc. Algunos autores (como Hernandez

Forte) incluyen la jerarquia como tercera categoria; no es una tercera categoria sino solo



una relacion lineal en la cual la propiedad que vincula conceptos es la jerarquia (a>b>c,

etc.).

Asi, la epistemologia Standard es lineal (propietaria del método experimental) y —como
veremos- aisla los objetos y conceptos de su contexto. La epistemologia compleja integra
el objeto y concepto en un conjunto de contextos, cada uno de los cuales le modifican (o
producen que estos se auto modifiquen si aceptamos la hipétesis de Von Foerster y
otros) . También producen modificaciones los contextos de los nodos a los cual un objeto

0 concepto esta vinculado, y asi sucesivamente.

De esta manera el objeto y el sujeto son relativizados (como elemento para ser
estudiados aisladamente) por los sucesivos contextos y relaciones con los que se vincula
(incluso el propio observador, autor, que es parte del contexto). Adquiere relevancia la
‘red semantica” (Ross Quillan, 1968) ,, o sea la organizacién de la memoria semantica
humana, de la memoria de conceptos expresados en palabras. Es la idea de red

semantica o mapa conceptual o red de conceptos conexos de modo asociativo.

Siguiendo a Novak y a Ausubel, el factor mas importante para comprender un elemento
es el conjunto de significados que ya tenemos. Los conceptos no tienen sentido cuando
estan aislados, y adquieren significado solo cuando son relacionados con otros conceptos
y objetos ya conocidos a través de relaciones nominales que describen la naturaleza de

la relacion entre los conceptos y objetos.

En el razonamiento, la mente recorre las diversas pistas asociativas entre las ideas (o
conceptos). Si la busqueda semantica es un dialogo con el conocimiento y entonces el
analisis de los recorridos semanticos que emergen de la busqueda constituye un

instrumento potentisimo; este andlisis es el fruto mas rico y directo de este didlogo.
Un recorrido semantico es:

e una trayectoria lineal o compleja no discontinua entre dos conceptos no
adyacentes dentro de la red del mapa, subtendida por todos los conceptos

componentes y las relaciones que los conectan.

e una concatenacién especifica de conceptos que representan un aspecto cognitivo

particular en el mapa.
e una expresién regular (o proposicién) compleja.

e una perspectiva resultante de la busqueda semantica, una vista del mapa.



e un recorrido cualificado del pensamiento.

e la descripcion de la relacion (de nivel superior) entre dos conceptos

indirectamente conexos, distantes.
Identificar un recorrido semantico entre dos conceptos en un mapa es:
1. Una tarea de razonamiento esencial.

2. Una exploracién de la memoria semantica, que ubicara ciertos conceptos clave en un

ordenamiento semantico y cognitivo, coherente.
3. Llenar vacios conceptuales.
4. Facilitar la extraccién de inferencias de alto nivel.

Un ejercicio elemental pero utilisimo en un mapa conceptual es extraer inferencias entre
dos conceptos indirectamente relacionados, encontrando el recorrido que los une, una

ruta de navegacion especifica entre las tantas presentes.

El proceso de identificar un recorrido semantico en un mapa conceptual, puede ser
entendido también como una activacién progresiva, como si una sefial de activacién se
propagase de concepto a concepto, 0 como una avalancha que crece progresivamente

de nodo a nodo, incorporando conocimiento a su paso.

Otro modo (también éste muy intuitivo) de entender los recorridos semanticos es
considerar la identificacién del recorrido como "pasar el marcador a lo largo de un

recorrido sobre el mapa”.

Parece evidente de lo antedicho que la busqueda de la caracterizacion de un objeto
pierde relevancia cuando el mismo es colocado en una red semantica. Parece que tanto
los fisicos como los soci6logos no entienden los objetos o sujetos que estudian fuera de
un sistema (ej. el sistema solar, el sistema social) dentro del cual funcionan en forma

contingente con otros elementos del sistema.

Morin (1984) dice que nos hace falta una ciencia “noologica” que permita ver como se
rednen, se encadenan, se armonizan las ideas unas a otras, se auto regulan, se auto
defienden, se auto reproducen y se propagan. Una ciencia de la ciencia impone concebir
el conocimiento de todo conocimiento en su enraizamiento a la vez cerebral, espiritual,

noolégico, cultural, social e histdrico.



Edgar Morin

En la ciencia no solo es necesaria una red de conceptos, sino demas que ésta sea

multidimensional.

En esta Tesis se dialoga con los autores que ya han escrito, presentes solo por sus
escritos con los cuales se establecen conexiones conceptuales. También expreso
sucesivamente conceptos y teorias contradictorias lo cual permite la restructuracién de la
vigente complejidad tedrica. Al interior de la Tesis, se presentan marcos tedéricos
especificos al tema especifico que en tal caso se trate. Prefiero que se califique el marco
tedrico expuesto de sobreabundante y no dejar implicitos para interpretacion por el

lector.

Las afirmaciones que se hacen en esta tesis fueron pensadas primordialmente para el
campo de la Gestion, en el cual mejor formacién tengo. Sin embargo, en los Ultimos afios
— como se ha anticipado- Gestiébn y Microeconomia se han acercado mucho en lo
conceptual y lo tedérico — e incluso surgi6 un campo del conocimiento se denomina
“‘Economia Organizacional’ heredera de la anterior “Economia Industrial’, en el cual
convergen los conocimientos de ambos campos - , por lo que la mayoria de las

proposiciones tedricas y los ejemplos son generalmente aplicables a ambos dominios.

Los ultimos Premios Nobel de Economia no se han referido a macroeconomia sino a la
economia de las organizaciones, como es el caso de Kahneman, de Ostrom y de

Williamson. La Economia y la Gestion de las organizaciones se han acercado mucho


http://www455.pair.com/morin/blog/wp-content/uploads/2008/11/emorin.jpg

CAPITULO IV.6
RACIONALIDAD SEGUN LOS ACADEMICOS
EN ORGANIZACION Y GESTION

Simon afirma que “dentro del campo del razonamiento, la dificultad de hallar un punto de
apoyo reside en el axioma: “sin premisas, ninguna conclusién” (no aplicable a nuestro
dominio). Los procesos del razonamiento reciben informacion inicial en forma de
axiomas, pero estos no son inferidos por la l6gica, sino simplemente inducidos a partir de
observaciones empiricas, o postulados en una forma mas simple. Por otra parte, los
procesos que producen la transformacion de la informacion en datos estructurados
(reglas de inferencia), también son introducidos por mandato y no son productos de la
razon. Los axiomas y las reglas de inferencia constituyen, en conjunto, el punto de apoyo
sobre el cual se asienta la palanca del razonamiento; pero la estructura particular de ese
punto de apoyo no puede justificarse por los métodos del razonamiento. Esto lleva a
buscar la justificacion de estos puntos de apoyo en otros campos”, (que son los

empiricos).

Maturana, en el mismo sentido, propone que todo sistema racional se funda en premisas
0 nociones fundamentales que uno acepta como puntos de partida porque quiere hacerlo,
porque le gustan, y con las cuales opera en su construccién (las emociones tienen un
valor relevante, como se argumenta mas adelante). La racionalidad ingresa mas tarde, en

las coherencias de las operaciones que se efectdan a partir y con los puntos de partida.

Aqui se propone que la racionalidad se vincula con otros elementos silenciados en la
doctrina corriente, y que la sinrazén también esta presente; mas aun que ciertos
fendmenos no se entienden si no se incluyen todas las dimensiones de la polaridad
racionalidad/ no-hiper racionalidad, y de otras dimensiones tales como objetivo/ percibido,

intencional/ auto organizado, etc...

La ciencia tiene como tradicion la busqueda de certeza, precision, legalidad (construccion
de leyes al igual que en el derecho). Su propiedad central es la generalizacion, la cual
puede suceder como consecuencia de la reiteraciéon (humana) de la observacion del

mismo fenémeno. De esta reiteracion, se remarcan los fendémenos repetitivos que se



describen como comunes del universo observado, y por lo tanto como siendo una

propiedad del mismo.

Con la aceleracién del cambio, los fenédmenos no tienden a repetirse tanto como para
formar un universo que pueda ser estudiado analiticamente con las herramientas
disponibles: la singularidad se destaca sobre la generalidad. El cambio fenoménico es
mas veloz que la formacion del concepto del objeto de estudio (un ejemplo particular es la
hiperinflacion; la velocidad del cambio de los precios es mayor que la capacidad de

estudiar los mecanismos para adaptarse a estos).

Aparece entonces el fenédmeno casi-singular como objeto, y la transformacién o cambio
como regla. Aparece en escena la incertidumbre, y su requerimiento acerca de conceptos
para tratarla, para convivir con ella. La ciencia “racional” solo trata con la certidumbre, y a

regafiadientes, con la probabilidad “objetiva” como opuesta a la probabilidad “subjetiva”.

Pavesi (1991) afirma que las situaciones organizacionales (las llama “‘mundos”)
adquieren distintas caracteristicas de acuerdo a su grado de estructuracion que se
esparce sobre un continuo (con esto dltimo afirma que los limites entre las situaciones
tipo no son precisas y en esas fronteras se libran batallas; las situaciones de decision no
son puras: en una misma situacion se presentan variables estructuradas y otras no
estructuradas). En lugar de la tradicional clasificacion de Miller y Starr (1961) de
situaciones de certeza, riesgo e incertidumbre, agrupa las primeras dos y divide la Gltima

en dos, con lo que obtiene (otras) tres franjas (con agregados nuestros)

Las situaciones ddciles, estructuradas, cerradas: operativas (de las cuales habla la

microeconomia clasica de los escoceses). Hay certeza o lo mas cercano a ella.

Las situaciones esquivas, semi-estructuradas, semi-abiertas, que dan lugar a métodos
heuristicas (busqueda de mas informacion, de nuevos comportamientos, de mas

alternativas): planeamiento y administracién. Hay incertidumbre y ambigledad.

Las situaciones rebeldes, no estructuradas, que se construyen en interaccion (llamadas
también contingentes, dado que toda alternativa depende de la opuesta) (de opuestos, de
un adversario inteligente, agrego): politica y estrategia. Son situaciones altamente
inciertas, dependen fundamentalmente del comportamiento de otros ( competidores,

contrincantes, contrarios, adversarios, enemigos).. Son situaciones de maniobra, de



prueba y error, que nos permita ir conociendo cuales son las restricciones existentes a fin
de reducir su variabilidad y aumentar nuestros conocimientos. Hay hiper incertidumbre. A

estas dos Ultimas se refiere esta tesis.

Sin embargo agrega que entre otras condiciones, el decidir implica una busqueda de
coherencia, cuando en su actuar organizacional el ser humano necesita incoherencia. Por
el contrario, afirmamos que coherencia o no contradiccion es un principio requerido por la

ciencia (racionalidad) normal o standard, no por la compleja.

No tiene mucho sentido decir que hay incertidumbre cuando hay poca estructura, porque
incertidumbre y poca estructura son lo mismo. En este orden caracteriza la alta estructura
por el orden, la organizacion, la informacion, la certeza y el determinismo, mientras que
la baja estructura tiene desorden, caos, libertad, entropia, incertidumbre e

indeterminismo.

No nos pondremos de acuerdo si ho tenemos significados compartidos de qué mundo

estamos hablando.

Courtney H., Kirkland J., y Viguerie P. (1999) afirman que en general las personas que
toman decisiones se enfrentan la mayor parte de las veces con la incertidumbre residual,
gue es la que subsiste luego de someter a la incertidumbre inicial de la situacién a un
andlisis primario de un elevado numero de factores que en principio son desconocidos,
pero se conocen cuando se hace el pertinente analisis con las herramientas usuales de

Gestion (por €j. encuesta de mercado, andlisis de elasticidades de los productos, et al.).

Distinguen en la incertidumbre residual cuatro niveles:, a saber:

Futuro suficientemente claro: es compatible con el mundo décil de Pavesi. Aunque la
descripcién de la situacion sera inexacta en la medida en que los entornos empresariales

son inherentemente inciertos, estara suficientemente delimitada la accién a seguir.

Futuros alternativos: se puede describir el futuro como uno de ente unos cuantos
resultados alternativos, o escenarios especificos. Los analisis no consiguen identificar el
resultado, pero pueden ayudar a la determinacion de probabilidades de los escenarios
alternativos. Lo mas importante es que la alternativa a seguir cambiaria si las

probabilidades fueran diferentes, y mas aun si fueran totalmente previsibles.



Abanico de futuros: Es un abanico definido por un numero limitado de variables
esenciales, pero las probabilidades pueden situarse en cualquiera de los puntos
comprendidos dentro de los limites de ese abanico. No hay escenarios especificos

naturales.

Autentica ambigliedad: Las multiples dimensiones de la incertidumbre interactian para
crear un entorno que es practicamente imposible de prever. No se puede identificar el
abanico de resultados posibles, los escenarios dentro de ese abanico, ni las variables

pertinentes que van a contribuir a la definicién del futuro.

J. G. March (socio intelectual de H. A. Simon) encuentra que en las organizaciones hay
cuatro tipos de ambigtiedades y afirma que “la teoria de la decision se ha movido hacia el
reconocimiento de los limites de la racionalidad, luego a interesarse por los conflictos
internos, de alli se movid hacia una concepcién de la accion humana dependiente de la
historia, y finalmente a darse cuenta de las profundas ambigliedades que rodean la
accion en las organizaciones”. En particular expone los cuatro tipos de la siguiente

manera.

1. Preferencias: La TG supone que quienes toman decisiones tienen preferencias
consistentes, estables y exdégenas al proceso de seleccién. Sin embargo, opina que esto
no sucede asi en las organizaciones, ya que las preferencias cambian parcial y
frecuentemente como resultado de presiones externas, y como resultado de la
realimentacion de sus acciones. Es decir que, no hay preferencias o intenciones estables
a las cuales se pueda “anclar” la decision. De esta manera, March se acerca al punto de
vista segun el cual que es cuestionable el privilegio que frecuentemente se otorga a la
intencién sobre la accion. Es sus propios términos “los niveles de aspiracion se adaptan a
la experiencia”, que traducido a nuestro lenguaje es sindbnimo de decir que la accion
frecuentemente es privilegiada en las escalas de preferencias frente a las intenciones.

Relevancia: También al TG supone que existe una légica de causalidad “fuertemente
acoplada” que conecta “las politicas con la accién, los medios a los fines, las soluciones a
los problemas, y las acciones de una parte de la organizacion a las acciones de otra parte
de la misma organizacion”. Segun March, esto frecuentemente no se encuentra en la
realidad, y el “acople” es mucho mas flojo. De ahi que haya concluido que los problemas,
soluciones y quienes toman decisiones no estan tan conectados por su relevancia causal

como por su “simultaneidad”. Esto es similar a pensar que la causalidad es una operacion



del lenguaje que es “imaginada” luego que los efectos han sucedido. O sea que la causa

puede ser el efecto del efecto.

2. La historia: En el caso de las teorias que otorgan una gran incidencia explicativa a los
factores histéricos como base para las expectativas sobre el futuro, March encuentra que
los elementos de la historia son “claramente ambiguos”. Hay que tener cuidado con las

analogias del pasado

3, Interpretacién: March encuentra que la toma de decisiones es una actividad altamente
contextualizada, rodeada de mito y ritualismo, y tan vinculada con el orden interpretativo
como las especificidades de una seleccién en particular. “La interpretacion mas que la
seleccion es lo que distingue a lo humano”. Y en su incidencia en el proceso
comunicativo afirma que “la ambigiedad acerca de la interpretacion permite que se

evoque mas que lo que sabe el comunicador”

Como se desprende de lo expuesto, para todos los autores mencionados, los
requerimientos de certidumbre (verdad), van perdiendo espacio en la TG, para dar lugar a

conceptos como ambigledad, interpretacion e incertidumbre



CAPITULO IV.7

LA SINRAZON FORMA PARTE DE LA GESTION

“La imaginacion es mas importante que el conocimiento. El conocimiento es limitado. La

imaginacion circunda el mundo.” (Albert Einstein).**
1 Debilidad de larazén

Esta se refiere a lo que diversos autores han denominado la “muerte de la razén”
(Hassard), o “el destronamiento de la razén” (Martinez Nogueira) vinculado a los
postulados tedricos referentes a las organizaciones. El tema es ampliamente debatido
desde aproximadamente el inicio de la década de los ‘80, en diversos ambitos de

aplicacion del estudio de las organizaciones.

Este es probablemente el debate mas importante que haya tenido lugar en la vida
intelectual del altimo siglo (Gergen). Esta vinculado a la insatisfaccion de quienes, desde
dentro de las instituciones, participan en conversaciones y de lecturas que ponen en duda
la pretendida “cientificidad” de esta teoria, sumado ello al cambio de paradigma acerca

del alcance de las ciencias en general. O sea que estan presentes dos “inquietudes “

a) una propia de la teoria de la Gestion (TG) y

b) otra vinculada a los paradigmas “objetivos” de las ciencias.

La teoria hasta hace pocos afios - y dejando presente importantes legados histéricos- se

ha encapsulado olvidando la aplicaciéon de sus proposiciones a su propio dominio: le ha

faltado una teoria de segundo orden que le vincule con otras corrientes del

L Albert Einstein “La fisica de la vida” en http://www.personal.able.es/cm.perez/ einstein.htm
(20.03.10)


http://www.personal.able.es/cm.perez/%20einstein.htm

pensamiento/accidon emergentes contemporaneamente. En este sentido algunos de los

sucesos relevantes son:

En general, la TG no ha establecido un lenguaje que interconecte sus conceptos con los
conceptos de las disciplinas epistemoldgicas, légicas y metodolédgicas. La cuspide de las
propuestas es la afirmacion de que las organizaciones son “socio técnicas”. No solo es
incompleta esta afirmacion, ya que no incluye el cuerpo de conocimiento de la economia,
sino que no avanza en la creacion de un cuerpo conceptual y de lenguaje que incluya las
diversas fuentes de conocimiento. De esta manera, toda afirmacién recoge el lenguaje de
solo una disciplina, permitiendo una espuria puntuacién en ella, y generando ademas una

contradiccién en las proposiciones segln sea el contexto lingiiistico del cual se extrae

En particular, las proposiciones de la TG -, se han planteado como si tuvieran validez
cualquiera sea el sistema economico al cual se le aplica, sean paises centrales o en
proceso de desarrollo. Por el contrario, mas o0 menos mercado, mas o menos centralismo
economico, han demostrado que tienen amplia repercusion en la accién administrativa.
La teoria se ha transferido entre mercados heterogéneos sin una amplia critica y

adaptacion del modo de aplicacion.

Igual transferencia se ha aplicado entre marcos culturales diferentes. ¢Es lo mismo
aplicar competitividad entre paises con diferente cultura respecto a la tecnologia

(Guatemala y Japon por ejemplo)?

Los estudiosos se han dirigido mas hacia la aprobacién por parte del mundo académico,
gue del mundo de aplicacion de sus propuestas. Estos dos mundos hablan lenguajes
diferentes..Desde la década del ‘70 sucedié un dominio total y excluyente de otras voces,
por parte del asi llamado “management science”. Han pretendido mas la aceptacion por
el “mundo cientifico” , que del mundo de los negocios o del gran publico en general, y

esto le ha provocado un gran dafio ala TG.

Ha predominado un enfoque que se llama “logocéntrico”, o sea con énfasis en el
conocimiento acerca de las organizaciones, y con prescindencia de los resultados de la
aplicacion de este conocimiento en la accién organizativa. De ahi el nacimiento de los
“implementadores” o de “la intervencion” en la vida organizacional, quienes tendieron un

puente entre la teoria y la practica, campos separados hasta entonces. Actualmente son



muchas las voces que han vinculado estos dos campos, bajo los nombres de “enaccién”,

“accion comunicativa”, y asi sucesivamente.

La TG ha dado un lugar menor a variables centrales en la accion, hasta el grado que
diversos autores de diferentes escuelas, han calificado esta omisidn como un silencio, y
el hablar de ellas como si fuera una rebeldia frente a las reglas de juego vigentes. Son los

casos del poder, de la ideologia, del conflicto y sus maneras de resolucion.

Finalmente, tanto énfasis en la ciencia administrativa, ha dejado sin respuesta a los
requerimientos de una funcién de bienestar social en la organizaciéon, como el mismo

Simon lo enuncia.

Diversos autores han descripto el resultado de los movimientos antedichos. Drazin y Van
der Ven afirman que la ciencia administrativa es una coleccién de topicos con bajo nivel

de integracion (propio del empirismo), y 0 sea que la disciplina se encuentra fragmentada.

Segun su punto de vista, en los libros de texto introductorios se pueden dar de baja

diversos topicos en forma arbitraria, sin que se produzca dafio en su flujo I6gico interno.

Nos enfrentamos con el abandono del anterior concepto de verdad objetiva. La
objetividad cientifica actualmente se basa en la presunciéon de una red de consensos.
Actualmente, no basta que un cientifico proclame por su cuenta haber hecho un
descubrimiento: para considerarlo un hecho, Otros hombres de ciencia tendran que
analizar sus datos y pruebas, repetir la investigacion o tratar de “verlo con sus propios
ojos”. La objetividad se alcanza mediante una coalicion de subjetividades, y en sentido

amplio es un producto social.

Este trabajo no esta vinculado a los conceptos de verdad/falsedad de las proposiciones
sobre la “realidad” de la organizacién. "La realidad” es infinitamente compleja, multiple e
interrelacionada, cambiante y sujeta a los caprichos de la percepcion humana. El
lenguaje verbal (e incluso las mateméaticas) es llano, de definicion limitada, ordenado,
secuencial, rigido e inalterable. Las palabras, y las incertidumbres perceptuales humanas
inherentes a cada realidad aseguran que la verdad se mantenga siempre fuera del
alcance del intelecto humano. Hoy se acepta que la realidad conscientemente percibida

es una enorme supersimplificacion, una abstraccién de la existencia integralmente



perceptible. En particular, se ha dado en llamar “cerco perceptual”’®

, a la gran cantidad de
particulas que nos separan de la realidad, cerco en el que nadie podria concentrarse
conscientemente en su conjunto al mismo tiempo, de lo cual resulta que el conocimiento

consciente siempre este fragmentado.

En la época moderna, desde el cogito cartesiano, las culturas occidentales se han
enfocado conscientemente a lo que parece logico, lineal, racional, vinculado, verbal,
aritmético, y simétrico. Desde comienzos de este siglo comienzan a evolucionar
enfoques, que causan que el lenguaje y la logica tradicional se derrumben. Las fantasias
de la certeza, la permanencia, y la simplicidad quedan poco a poco fuera de uso. La
comprension del proceso y el cambio se han convertido en un imperativo para la
supervivencia. Sin embargo, las tendencias anteriores no han de renunciar facilmente a
su poder, pues se han transformado en los representantes de los intereses de la

civilizaciéon occidental.

Se han presentado, una cantidad de argumentos para convencer a los lectores que la
racionalidad tradicionalmente entendida y criticada, no es ya mas aplicable a la “ciencia

de la administracion”

2 Los conocidos aportes de H. A. Simon

Se incluyen los aportes de Simon ampliamente conocidos solo porque fue quien dio
inicio a la relativizacion de la racionalidad en el campo organizacional, con su
“‘racionalidad limitada”. Esta limitacion se observa empiricamente en la incapacidad de
obtener toda la informacion necesaria para la toma de una decisién (en algunos casos
por el cerco perceptual) ,en la incapacidad de procesar toda la informacién
potencialmente disponible por mas computadoras que tengamos, en la imposibilidad de
generar todas las alternativas de accion futura (muchas veces por ceguera del decididor)
, en generar una escala de valores totalmente coherente (el ser humano es incoherente),
en superar la resistencia del universo para la implementacion de nuestras decisiones

(mundos rebeldes en el lenguaje de Pavesi), y asi sucesivamente

%2 Similar al concepto de sesgo perceptual
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3 Los aportes de Kahneman

Un cambio relevante al rol de la racionalidad en las organizaciones fue el resultante de
los trabajos de Khaneman y la gente con los que investigé por muchos afios (A. Tversky,
M. Rabin, Thaler R. H. entre otros). Por sus resultados le fue otorgado el Premio Nobel de
Economia del afio 2002. Nuevamente, no constituyen una teoria, sino una taxonomia de

falsaciones empiricas a la hipotesis de racionalidad en Gestion

David Kahneman

Premio Nobel

Bonatti (2007b) ha escrito acerca de las fallas (sesgos) que existen en la mente del
decisor, basandose en los trabajos de Kahneman y de otros. Se ha referido a
investigaciones que revelaron que funcionan en la mente mecanismos inconscientes
gue ayudan a la resolucién de las situaciones problematicas, y se conocen como
“heuristicas” (son atajos intuitivos para encontrar la solucion a problemas). Sin embargo,
las heurisitcas no funcionan de manera totalmente confiable. Esta falla de confiabilidad
se deriva del hecho que los seres humanos tienen distorsiones, fallas perceptuales,
defectos que actian de manera silenciosa e invisible. Estas trampas de nuestro cerebro,

de nuestra mente, también se denominan “sesgos”



Segun Bonatti la nomina de sesgos publicada en
http://www.econ.uba.ar/www/institutos/epistemologia/marco archivos/ponencias/Actas%?2
OXIll/Trabajos%20Episte/BONATTI trabajo.pdf

es:

a) Efecto marco o El principio de invariacién o La trampa de la expresion
b) Axioma de Independencia

c¢) Efecto de la situacién creada

d) Efecto de comprobacion

e) La falta de renunciar a las propias opiniones

f) Efecto de los costos irrecuperables (costos hundidos)

g) Efecto Exceso de confianza)

h) Efecto del Criterio Pesimista (Lo mejor de lo peor)

i) Habito de la obediencia

j) Efectos de pertenencia e interacciones entre grupos

1) Pérdida de la capacidad de autocritica.
2) Exacerbacion del poder y de la influencia.
k) Sesgo de dominancia factica
[) Existencia de estereotipos
m) Falta de coherencia
n) Analogias con el pasado

0) Emociones

Es una nébmina que analizada, demuestra no ser exhaustiva. Es una taxonomia parcial.

Del analisis de los trabajos de Kahneman surgen ademas dos conclusiones que no son

para despreciar, a saber:

a) La revalorizacion del empirismo frente al racionalismo. Su enfoque no es axiomético,
sino inductivo. Sus hallazgos no son teoremas, sino sisteméticas verificaciones

empiricas.

b) La importancia que tienen las redes en ciencia (noologia) al igual que en todos los

ambientes sociales organizados por planeamiento o por emergencia. Simon menciona a


http://www.econ.uba.ar/www/institutos/epistemologia/marco_archivos/ponencias/Actas%20XIII/Trabajos%20Episte/BONATTI_trabajo.pdf
http://www.econ.uba.ar/www/institutos/epistemologia/marco_archivos/ponencias/Actas%20XIII/Trabajos%20Episte/BONATTI_trabajo.pdf

Tversky y Khaneman a Simon al afirmar “todo esto estaba en nuestras mentes cuando
con Tversky comenzamos a trabajar en 1969, y la mayor parte estaba en la mente de

Simon desde mucho antes. (Kahneman, 2003a).

Los estudios muestran que el ser humano coopera en los intercambios personales., aln
entre jugadores anénimos. Mi hipétesis para explicar esto es que la conducta humana
deriva de una mezcla desconocida de la evolucién bioldgica y cultural, donde la biologia
provee una funcién abstracta que define el potencial, y la cultura moldea las formas
emergentes (esta afirmacion se profundiza en el esbozo de modelo de Teoria General

gue en esta Tesis se propone).

Los experimentos muestran como el contexto social resulta relevante en el
comportamiento decisorio interactivo que observamos; debido al caracter autobiografico
de la memoria, y al modo en el cual la experiencia codificada dentro de cada uno de
nosotros, interactla con la observacion sensorial presente, para crear la memoria..El
pensamiento, a diferencia de la logica, tiene lugar en algun lugar intermedio entre la

conciencia y la inconsciencia.

A través de mudltiples experimentos, realizados con la colaboracion de muchisimas
personas, Kahneman, Tversky, Thaler, Rabin, etc., identificaron un conjunto de
comportamientos incompatibles con la version maximizadora que forma parte de la
racionalidad. Las investigaciones de Kahneman y Tversky sugieren, a través de muchas
vias importantes, que el analisis economico tradicional no ha comprendido el
comportamiento humano. Dichas investigaciones proporcionan material para mejorar el

analisis econémico. (Rabin, 2003).

Algunos de los ejemplos de las conclusiones relevantes de estos estudios son que nos
importan los cambios, y no solamente los niveles, que sobre reaccionamos a los cambios,
particularmente a las pérdidas, que la gente exagera la duracién de las sensaciones de
ganancias y pérdidas. Que la gente actia de manera autocentrada, pero no siempre, y
gue la relevancia de los sesgos en las preferencias es obvia en cuanto nos quitamos el
sombrero de economista y pensamos como seres humanos. Entre los experimentalistas,
estd terminado el debate sobre si existen desvios sisteméticos y cuantitativamente
significativos de la hipétesis del interés autocentrado (Rabin, 2001) y la respuesta es que

no



El trabajo con Tversky se plante6 a través de tres lineas separadas de investigacion. La
primera exploré los heuristicos que la gente utiliza, y los sesgos que ello implica, en
varias situaciones de toma de decisiones bajo incertidumbre; la segunda tiene que ver
con la prospect theory, un modelo de decisién bajo riesgo; y la tercera con los efectos
encuadre y sus implicancia para los modelos basados en agentes racionales. En general
los heuristicos resultan muy Utiles, pero algunas veces generan errores Severos y
sistematicos, como lo afirmé Bonatti.. Los tres principales son la representatividad, la
disponibilidad y el anclaje, con los cuales se explica una docena de sesgos sistematicos

en las decisiones bajo incertidumbre. (Kahneman, 2003).

Distingue dos fases en el proceso de eleccion: una primera etapa, de edicién, y una
segunda de evaluacion. La primera etapa tiene que ver con el analisis preliminar de las
alternativas, la segunda con la evaluacion propiamente dicha. La funcidon de la primera
fase consiste en la organizacién y reformulacion de las opciones, para simplificar el
subsiguiente proceso de evaluacion y eleccion. La edicidbn se realiza a través de la

codificacion, combinacién, segregacion y cancelacion de las alternativas.

Muchas anomalias se presentan en la etapa de edicion. Una cuestion central de la teoria
de la busqueda es que analiza el valor en términos de los cambios en la riqueza o el
bienestar, mas que en sus niveles absolutos. En rigor, el valor depende del nivel de
referencia del bien en consideracion, y también del cambio con respecto a dicho nivel de

referencia..

En la teoria de la busqueda el valor de cada evento es multiplicado por una ponderacién
decisoria. Dicha ponderacién no surge de un analisis probabilistico: no surge de ninguna
ley de probabilidades y no debe ser interpretado como una medida del grado de
convencimiento. Los ponderadores decisorios miden el impacto que los eventos tienen

sobre la deseabilidad de las busquedas. (Kahneman y Tversky, 1979).
4 Sinrazon predictible
Ariely (2008) profesor del MIT (Alfred P. Sloan Professor of Behavioral Economics)

fundamenta que la irracionalidad en las decisiones es predictible. Analiza conceptos

obtenidos en experiencias empiricas. Ellos son:



Relatividad: Afirma que rara vez los seres humanos hacemos elecciones de manera
absoluta. No tenemos un medidor interno de valores que nos informe cuénto vale cada
cosa. Por lo tanto nos concentramos en la ventaja relativa de una cosa sobre otra. O sea
gue la forma en que juzgamos es siempre relativa a través de la comparacién de cosas
semejantes. Ademas, evitamos juzgar lo que podemos comparar con facilidad. Por
ejemplo, si tenemos dos jabones en polvo para lavarropas con similares prestaciones, es
la television la encargada de demostrar por comparacion que una es mas ventajosa que

la otra (caso real), aunque no tengamos experiencia en ello.

Oferta y demanda vs. coherencia arbitraria. Una vez que un precio se establece en
nuestra mente, da forma no solo a lo que estamos dispuestos a pagar por un articulo,
sino también a lo que estamos dispuestos a pagar por productos relacionados si son
indiferentes en la mente del consumidor (lo cual nos hace coherente). Esto nos hace
quedar “anclados” a los parametros de precio incorporados, o sea que las primeras
decisiones resuenan a lo largo de una prolongada secuencia, y se consagran en habitos
a largo plazo. Para las empresas interesadas en atraer nuevos consumidores de
productos similares, la clave esta en lograr cambiar el “ancla”. Asi Starbucks cambio el
ancla de tomar café en casa por tomarlo en otros establecimientos con una atencion
amable, con nombres sofisticados para los café y atrayentes platos dulces y salados, lo
cual cred un nuevo patrén para tomar café en la mente del consumidor, es decir una
nueva coherencia arbitraria.

Parece que en café esto es usual: ejemplos son (en la Argentina) Coffee Store, Café
Martinez, Starbucks, Havanna, Balcarce y otros. Y el precio que los consumidores
guieren pagar puede ser facilmente manipulado, porgue estos no tienen un gran control
cobre sus propias preferencias y sobre cuanto estan dispuestos a pagar por los diversos

productos y servicios cuando siendo muy similares, esta diferenciado en su mente.

El costo de lo gratuito. Objetos que jamas comprariamos, se vuelven extremadamente
atractivos cuando son gratuitos, hasta el punto de justificar la pérdida de tiempo en una
cola para recibir tal objeto, que no necesitamos prioritariamente. Poseer algo
gratuitamente es interesante pero dafiino, porque hace que el consumidor deje de lado el
andlisis costo-beneficio en la comparacion con otro objeto mas necesario. Un ejemplo
son las colas en los supermercados para obtener gratuitamente objetos promocionados.
En estos casos olvidamos el impacto negativo, porque el atractivo emocional de la

gratuidad es muy grande.



Varios mundos normativos. Vivimos en un mundo en el cual rigen normas legales,
normas sociales y normas de mercado. Mientras que las primeras son autoevidentes, las
normas sociales se vinculan con nuestra necesidad de vivir arménicamente en
comunidad y no requieren retribucion inmediata, y las normas de mercado se refieren a
los precios, la relacion costo-beneficio, los interesas, etc., e implican beneficios

comparables y pagos inmediatos o a plazos determinados.

Introducir normas de mercado en las transacciones sociales atenta contra las relaciones.
Introducir normas sociales en el universo empresario implica correr el riesgo que la norma
no se cumpla. Si una relacién esta basada en las normas de mercado, el cliente en caso
de incumplimiento solo paga la multa, ya que puede esta resultarle molesta pero bajo
ningan concepto inaceptable. “Son avatares de los negocios”, dira para consolarse, Pero
si el banco en cuestion ha hecho alarde de su compafierismo y ha comunicado su
valoracién de la relacion social con el cliente, este que se siente como de la familia, no
esperara otra cosa que una amigable llamada telefénica de advertencia por parte del
gerente; si el banco le impone una multa, es probable que el cliente se sienta traicionado

porque el banco quebré las normas sociales.

He vivido un caso en el cual un de las partes quebrd el acuerdo social: la empresa
implant6 el “horario flexible” que significaba que los empleados administrativos no debian
pedir permiso para llegar tarde si lo necesitaban, sino que lo informaban a su superior. A
cambio, se quedaban a trabajar durante la semana en forma adicional, las horas que se
habia tomado sin trabajar. Con el tiempo los empleados dejaron de reponer las horas
tomadas, con lo cual el sistema colaps6 y hubo que suspenderlo, con intervencion del
gremio que reclama@, ya que el horario flexible lo consideraba un derecho del cual no se

podia volver atras.

Es notable la cantidad de trabajo que las empresas consiguen — en general - que los
empleados realicen cuando las normas sociales apreciadas se ponen en marcha, que

mas fuertes a veces que las normas de mercado (un aumento de sueldo)

La exaltacién pasional. Cuando un individuo se halla exaltado modifica sus dichos,
opiniones y actos comparado con los momentos en que es racional. Esto se ve
regularmente en los partidos de fatbol. En el calor de la exaltacién, hasta el individuo mas

inteligente y racional parece absoluta y totalmente divorciado de la persona que creia que



seria. También, somos incapaces de comprendernos exaltados cuando estamos

racionales, y reciprocamente.

Postergacion, autocontrol y término medio. En el momento en el que prometernos
ahorrar o iniciar una dieta tenemos la cabeza fria, pero cuando estamos frente a nuestro
objeto sofiado dejamos que la emocién decida y postergamos la accion. Postergando la
concrecién de una actividad, los que reconocen tal debilidad estan en mejor situacion que
los demas. Resistir la tentacion de abandonar un compromiso y lograr el autocontrol son
metas humanas generalizadas. Sin embargo, cuando una autoridad externa da las
ordenes, la mayoria de los individuos obedece. Dado que cumplir esas 6rdenes puede no
ser facilmente ejecutable, lo mejor seria adoptar un término medio. Por ejemplo, en vez
de proveernos desarrollar una rutina fisica en soledad, podemos asumir el compromiso

de realizarla en compafiia de amigos.

La posesion y su efecto. Cuando poseemos algo comenzamos a valorarlo mas que
otras personas, debido a nuestra aversién a la pérdida de aquello hacia los cual nos
hemos vinculado afectivamente. Si intentaramos vender ese objeto, comprobariamos que
el potencial comprador no esta dispuesto a pagar el costo emocional que el producto
tiene para nosotros, sino Unicamente el valor racional de mercado. De la misma manera,
si tenemos la posibilidad de devolver el producto comprado en liquidacién en cuyo caso
nos devolverian el importe pagado, es dificl que lo hagamos por los afectos
desarrollados. Retroceder en una decisibn es considerado una pérdida y también
psicolégicamente doloroso, por lo que estamos dispuestos a todo tipo de sacrificios para

evitarlo.

La mente obtiene lo que espera. Cuando creemos que algo sera bueno, esto lo vuelve
interesante, porque las expectativas pueden influir en casi todos los aspectos de la vida.
El sabor de una comida se torna superior, si la publicidad nos informa que el producto fue

hecho manualmente, que le fue agregado ingredientes que exaltan el sabor,

El precio del efecto placebo. ElI combustible de los placebos es el poder de la auto
sugestion, lo que significa que son eficaces porque creemos en ellos. Por ejemplo, el

simple hecho de ver a un médico hace que nos sintamos mejor y protegidos.

Honestamente deshonestos. La decisibn de ser honestos nos hace bien si fuimos
ensefiados en la honestidad, pero solo en relacion con las grandes y visibles



trasgresiones. Pero si se trata de una trasgresion pequefa y no tan visible, la hacemos;
ejemplo de ello son los suvenir que nos llevamos de restaurantes famosos es para
recordar haber estado en ellos. Incluso muchos restaurantes ponen al alcance de sus
clientes suvenires para que se los lleven. Hay gente que no puede resistir la tentacion de
robar pequefias cosas en supermercados y en grandes tiendas; a veces son penados por

ello y otras veces no.

Subestimar la fuerza de las normas de juego. Somos peones de un juego que no
logramos comprender. En general, nos vemos sentados en el asiento de conductor, con
un control total sobre nuestras decisiones. Lamentablemente esta percepcion tiene mas

que ver con lo que queremos que con la realidad.

Estas pseudo generalizaciones empiricas son en muchos casos conceptos no integra-

dos en una teoria, como sucede en las protociencias. .



CAPITULO YV
ESBOZO DE TEORIA GENERAL DE SISTEMAS DE
GESTION COMPLEJOS, DINAMICOS, INESTABLES,
ADAPTATIVOS

(Como surfear en la incertidumbre y el desequilibrio)

» El presidente de la Reserva Federal Estadounidense, Ben Bernanke admitié que
‘reconocemos también que el panorama econdémico sigue siendo inusualmente

incierto”, lo cual provoco temor en los mercados. (La Nacién, 22/07/10)

> El momento que vivimos (segln Kotler y Caslione 2010, en adelante KyC%) se
caracteriza como sigue: “durante épocas de normalidad, empiezan a acumularse
las fuerzas naturales de los muchos y nuevos provocadores de turbulencia: los
avances e innovaciones tecnoldgicas; los efectos crecientes y perturbadores del
surgimiento de mercados emergentes, que se estan abriendo paso hacia esos
nuevos escalones que siempre pertenecieron a las élites de los mercados
maduros; la hipercompetencia de competidores cada vez mas agresivos, que
establecen las reglas a medida que avanzan, golpeando desde cualquier parte y
de todas partes y en cualquier momento; los empujones hacia adelante de los
fondos soberanos de riqueza y los empujones hacia atrds de quienes los resisten;

el nimero creciente de interesados y voceros; y, finalmente, los nuevos poderes

% Cuando esta Tesis, ya terminada su primer versién, era revisada por su Directora Dra. Bonatti,
aparecio en los periodicos especializados una crénica del libro (en ingles) “Cadtica: administracion
y marketing en tiempos de crisis” de Ph. Kotler y J. A. Caslione A la pocas semanas aparecio la
version en castellano. Leida que fue, encontré un enfoque sustancialmente similar con mi Tesis. lo
cual puse en conocimiento de la Dra. Bonatti. El enfoque implicito — y en algunas secciones el
explicito- es similar en ambos textos, aunque esta Tesis hace una extensa relacion de los
fundamentos tedricos (andlisis de los aportes de los paradigmas, teoria general de sistemas
adaptada a estos contextos), que en KyC no estan tratados, dado que su orientacién es mas
empirica y con abundancia de casos y de ejemplos. Sin embargo recomiendo su lectura. En este
caso se vuelve a demostrar que el avance del conocimiento no es producto de algunas “mentes”

sino de la evolucién de la comunidad del conocimiento
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gue tienen los clientes, y otros interesados (stakeholders)” Segun los mismos hay
ciclos recursivos caracterizados por la secuencia: aparicion de turbulencias
detectadas y otras no detectadas, caos, ajustes en la estrategia organizacional,
nueva estabilidad con periodos de prosperidad y otros de leve depresion,

aparicion de nuevas turbulencias....

» Ante la pregunta: cuando termina la actual crisis? - del 2008 en adelante - el
Premio Nobel de Economia Gary Becker dijjo: “Nadie lo sabe. Yo por lo menos no
lo sé” El mensaje es: ‘no confien en los economistas que dicen saberlo”. En
KyC:IX

Gary Becker

Premio Nobel

» Ante el cambio constante, y su intima amiga la incertidumbre, solo cabe el
aprendizaje. Lo esencial del aprendizaje no es solo atender y responder a las

fluctuaciones concretas y determinantes del entorno, sino tener la elasticidad para



encajar (‘fit” en ingles) las fluctuaciones de un entorno en principio caprichoso e
imprevisible. Cambiar pero sin perder la identidad. Y todo esto para permanecer
vivo. Resulta mas o menos facil construir un artefacto que anule los efectos de
unas perturbaciones conocidas de antemano, pero resulta muy dificil construir una
maguina que se defienda de la incertidumbre. El surfing por tanto, nos demanda
saber quien hace qué, como lo hace, para qué lo hace, y qué debe hacer cuando

el entorno cambia. En otras palabras, el surfing nos provee la graméatica para

comunicarnos y comprender el futuro (o lo que viene) de ontologias desconocidas

para la gestion, sin perecer en él.**

Las organizaciones tienen necesidad de orden y de desorden. En un universo de
orden puro no habria innovacion. Del mismo modo, no habria existencia posible
en el puro desorden. Por ello es vital para una organizacion desarrollar la
capacidad adaptativa en un entorno de alta incertidumbre, donde no hay
estabilidad fija, sino dinamica, donde no hay un punto de estabilidad, sino
muchos. No existe una receta Unica para manejarse en la incertidumbre, para

explorar los transitos sucesivos entre orden y desorden.

% (En http://marcelolasagna.bligoo.com/ content/view/694277/SURFdaje-o-como-navegar-por-la-

incertidumbre.html

% idem


http://marcelolasagna.bligoo.com/

CAPITULO V.1
UNA NUEVA PERSPECTIVA TEORICA

La seccién anterior fue destinada a reproducir expresiones de funcionarios, Premio Nobel
y académicos que coinciden en un punto: estamos viviendo una prolongada época de
cambios contextuales permanentes. Los entendidos afirman que estos ambientes

turbulentos han llegado para no irse.

La forma de pensar la gestion para estas condiciones contextuales son las mismas que
se declaman para épocas de estabilidad? Si no lo es, cual es?, es la pregunta que se

trata de abordar.

Por donde se empieza a pensar? Construyendo una Teoria en cuya disciplina tengan
cabida las mismas turbulencias contextuales. La matematica no lineal, la fisica cuantica,
la biologia y la ecologia, ademas de la sociologia, — entre otras- , en la medida del su
isomorfismo tedrico general con las organizaciones, sera el punto de apoyo para esbozar

una perspectiva tedrica adaptada a las nuevas condiciones.

1. Por qué nuevas perspectivas?

Battram (2001) se pregunta si “no estaria bien que los académicos proporcionaran algo
diferente a nuevas teorias, algo que ayudara el encontrar el sentido del vértigo en que
Nnos encontramos, nuevas perspectivas que permitan a los gestores tomar decisiones
situacionalmente”. Una de los principios fundamentales de la nueva perspectiva de la
complejidad es la ausencia de respuestas correctas, de mejores métodos, y de puntos de

vistas privilegiados. Esta perspectiva subraya el rol de las relaciones y las pautas.

Desde el dngulo de la estrategia militar se escribe de la siguiente manera: Clausewitz,
sin desmerecer de ningln modo su aporte, representa la estrategia militar cuatro
paradigmas atras en la evolucion de la teoria militar, es decir la estrategia de la guerra
mediante maniobras de columnas de infanteria y caballeria; guerra de flancos, frentes y

lineas moviles, paradigma estratégico que ya habia cambiado en la primera guerra



mundial, por el de la guerra estatica, lineas fijas, ametralladoras, poca movilidad, poca

maniobra, etc.

La segunda guerra mundial, Corea y Vietham traen el siguiente paradigma, alta
movilidad, lineas difusas, golpes con blindados y dominio del espacio aéreo, para que
finalmente durante la guerra del golfo pérsico nos llegue al actual paradigma estratégico
militar, conquistar primero las mentes del enemigo demostrando una abrumadora
superioridad para devastar la voluntad de combatir a nuestro ejército, en la mente del
enemigo - el concepto de “posicionamiento” en Gestion - . Hoy la guerra se gana en las
mentes antes que en el campo, algo que Clausewitz jamas conjeturé. Sin embargo, el
casi ignorado libro “It Doesn’t Take a Hero” del Gral. Norman Schwarzkopf no solo
contribuy6 al actual paradigma militar, sino que ademas perfecciond el paradigma actual
sobre el ocaso del liderazgo heroico, tanto en el campo militar como en el resto de las

organizaciones.

El actual paradigma militar posiblemente ademas esté a llegando a su etapa madura ante
la actual preeminencia del conflicto asimétrico, a mirar con ojos abiertos ya que hay que

estar atentos al préximo cambio que seguramente no tardara en llegar.

Por eso, cuando alguien nos mencione a Clausewitz y sus estrategias, tengamos siempre
presente que no nos esta hablando de la estrategia viva, sino de la historia de la
estrategia, y de una parte de la historia que irbnicamente cobro notoriedad no por su gran

aporte conceptual, sino tal vez por las circunstancias del destino

La hip6tesis nodal en esta tesis es que es imposible encontrar fenédmenos deterministicos

en las organizaciones. De cara al futuro, todos los escenarios son inciertos y el
direccionamiento organizacional sera el emergente de la interaccion de los diversos
atractores en funcionamiento. . De ahi que la ciencia, que solo habla a partir de la
experiencia, poco tenga que afirmar acerca de incertidumbre. En la medida que no todos
los fenbmenos organizativos son ciertos, surgen algunas respuestas como la matematica
llamada “borrosa”, uno de cuyos ejes es la cuantificacion del consenso social acerca de la

probabilidad de suceso de un acontecimiento futuro.

Conviviendo con un contexto rapidamente cambiante, tenemos que aprender a movernos
por encima de las olas del cambio brusco, vivir en la zona del “filo de la navaja” de las

crisis. Las aguas calman en un cierto plazo (ésta es la gramatica que se toma prestada



del “surf’) y hay que sobrevivir su movimiento, hasta que emerja un nuevo statu quo. Es

el movimiento que se da en llamar orden-desorden-nuevo orden.

Vemos que no hay formulas para sobrevivir las crisis, tal como M. Wheatley (1997) quien
afirma que no podemos esperar respuestas. Las soluciones, tal como lo ensefia la
realidad cuantica, son acontecimientos temporales, especificos para un contexto®,

desarrollados a través de la relacion de las personas y las circunstancias,

Las empresas/organizaciones y su contexto han estado aprendiendo a convivir y co-
evolucionar en condiciones crecientemente cambiantes, dindmicas (mas adelante se le

denominara “coevolucién”)

En el texto de esta Tesis se afirma que es mas simple y menos esforzado entender un
fendmeno repetitivo, lineal y bien definido, que los procesos dinamicos, borrosos,
cambiantes, no repetitivos, fenémeno que hemos bautizado pereza intelectual®’. La
misma pereza intelectual es denunciada por Pfeffer cuando analiza las organizaciones

como redes relacionales®.

Pfeffer (1987) afirma que es mucho mas facil reunir datos en un breve lapso sobre una
forma Unica de actitudes y percepciones sobre su ambiente de trabajo, que tratar de
evaluar la red de interacciones que ocurrian en la organizacién. Es posible que esta
diferencia de facilidad de medicion, sea otro caso de recibir aquello por lo cual se paga.
Advertidos de esta situacion, aparece el enfoque de la complejidad, el de los sistemas
dinamicos adaptativos, que estan en el objetivo central de esta tesis: pensar y conocer

Gestidn en condiciones inestables y ambiguas.

% La racionalidad contextual expuesta cuando hemos hecho analisis de las logicas relevantes, y

calificadas (extrafiamente) por algunos autores como débil..

" Habra espacio para incorporar un nuevo “sesgo”?

%8 Hay seres humanos que demuestran ser lo opuesto. Asi (La Nacién, 23 de agosto de 2010)
titula que a los 69 afios murio el escritor Rodolfo Fogwill quien ejercia la provocacion como una
forma de pensar. La provocacién era para el mismo una variedad de pensamiento, una esgrima
intelectual, que forzaba la inteligencia a superarse, a pensar en ocasiones lo que no podia ni
debia ser pensado... el temor que podian tenerle algunos de sus enemigos intelectuales era

simétrico a la generosidad que él mostraba a sus amigos que respetaba y admiraba



Siendo nueva esta perspectiva, se han contrastados sus proposiciones tedéricas con
conceptos de la empiria organizacional. Su fortaleza hara que estén surgiendo teorias
aplicativas, de las cuales se dan aqui algunos ejemplos conceptuales.. Para conocer su
aplicabilidad a una empresa determinada, al final de este capitulo se agrega un

cuestionario a utilizar en el andlisis de la empresa a interrogar

Algunos de los aportes te6ricos contemporaneos sobre los que se asentara el enfoque a

proponer son los siguientes

1.1 Magoroh Maruyama

El primer antecedente que conozco es el provisto por M. Maruyama (1980) (quien lo
expuso en el Salén de Actos de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UBA, en una
conferencia organizada por el Instituto de Investigaciones Administrativas a mi cargo) (fue
Magoroh Maruyama quien definié este enfoque como "segunda cibernética", y asi se lo

conoce actualmente).

Maruyama considerd que todo sistema viviente depende para su supervivencia de dos
procesos: "morfostasis”" y "morfogénesis”. El primero se refiere al mantenimiento de la
constancia de un sistema a través de mecanismos de retroalimentacion negativa. El
segundo, por el contrario, a la desviacion, la variabilidad del sistema a través de
mecanismos de retroalimentacion positiva. El punto en el cual el sistema pasa de ser
constante a ser variable, en esta Tesis se denomina “punto de bifurcacién” Segun
Maruyama, en cada situacion, los procesos de desviacion y de amplificacién se equilibran

mutuamente, y se alternan.

Clasifica los procesos en:



(izg. a der.) E. Herrscher, José Serlin, R. Martinez Nogueira, M. Acosta,

y Magoroh Maruyama durante una conferencia del Gltimo en la FCE-UBA.

1) Tipo H: Modelos causales no reciprocos: A causa B, B causa C, A causa C, pero no

hay bucles, o sea, ni B ni C vuelven a causar A.

2) Tipo I: Modelos de eventos independientes: Los eventos A, B, C, etc.,, son

independientes, o sea ninguno es causa o efecto del otro. Los procesos se dan al azar.

3) Tipo S: Modelos homeostéaticos de bucle causal: A causa B y B causa A.

4) Tipo G: Modelos de bucle causal morfogenético: Lo mismo que el tipo anterior, y se
agrega algo muy importante: las relaciones causa-efecto son beneficiosas y elevan la
sofisticacion o complejidad del sistema. Corresponden a la realimentacion positiva (el

modelo anterior correspondia en cambio a la realimentacion negativa).

Maruyama di6 varios ejemplos de teorias cientificas diferentes, basadas en estos cuatro
diferentes tipos de paisaje mental. Los ejemplos fueron tomados de la filosofia, la ética, la

toma de decisiones, la politica ambiental, los valores, los principios estéticos en el disefio



urbano y en la arquitectura, la eleccién de alternativas en el disefio y la arquitectura, la
actividad social, la religion, la causalidad, la logica, el conocimiento, la percepcién y la

cosmologia.

Presentaré las aplicaciones a las teorias sobre la percepcién:

a) Tipo H: La percepcidn consiste en ordenar en rangos, clasificar, categorizar, buscando
una regularidad y una validez universal. Las variaciones son excepcionales y anormales,

y ho deben ser tenidas en cuenta. Uno percibe en forma secuencial.

b) Tipo I: Al percibir se aisla: cada cosa es Unica y no tiene relacion con las demas.

¢) Tipo S: El significado depende del contexto y de la situacién. Si estos son conocidos, lo
percibido puede ser conocido. Se percibe simultaneamente el estimulo y su contexto.

d) Tipo G: Las cosas cambian y las relaciones también. Los contextos también cambian.
Asi, lo percibido cambia y surgen nuevos significados. Los significados mdltiples y la
ambigliedad son basicos para el desarrollo posterior y el cambio. Uno percibe potenciales

y alternativas.

Ciertas culturas tienden a configurarse segun el paisaje S, otras segun el paisaje G, etc.,

pero la mayoria son mezclas de varios paisajes mentales

1.2 Los aportes tedricos de Prigogine

Una vez atribuida entropia a un sistema, se distinguen los que estan a) entre equilibrio y
no equilibrio, y por otra b) las situaciones que estan lejos del equilibrio®. En la proximidad
del equilibrio, la materia se destruye si no se la perturba. Si se perturba tal sistema, este
responde restableciendo su condicion inicial, 0 sea que estos sistemas son los estables;

son capaces de desarrollar mecanismos que los hacen inmunes a perturbaciones.

Estas propiedades no son aplicables en condiciones alejadas del equilibrio. Las palabras
claves son “no linealidad”, “inestabilidad”, y “bifurcaciones”. Es decir que si llevamos un
sistema bastante lejos del equilibrio, entra en estado inestable por la perturbacién, El

punto exacto en que esto sucede se denomina “punto de bifurcaciéon” (como hemos

% Destaquemos que reversibilidad es equivalente a equilibrio, e irreversibilidad a des- equilibrio


http://www.ildiogene.it/EncyPages/Ency=Prigogine.html

anticipado). Al volverse inestable el estado original, se producen nuevos estados que

pueden corresponder a un comportamiento muy distinto.

En fisica se conoce que las moléculas se comunican a grandes distancias y en tiempos
microscopicos. Cuentan con medios para sefialarse reciprocamente su estado y
reaccionar conjuntamente. Es decir que el sistema actlla como un todo. Esto se ha

comprobado en sistemas vivos y no Vivos.

Este fendbmeno se ha producido en los sistemas humanos con la globalizacion (si bien
siempre existieron, a menor velocidad de funcionamiento), Hemos conocido y vivido
recientemente la forma en la cual la crisis de USA de las hipotecas sub-prime se han
expandido a Europa, luego a Lejano Oriente y casi todo el mundo, por medio de las
sutiles (e invisibles para el comun de las gentes) interconexiones existentes en los
mercados financieros. Lo mismo que sucede en el mundo financiero sucede en el mundo
real de las mercancias y servicios, y en las migraciones de personas por razones

economicas (en Norteameérica, en Latinoamérica, y en Europa)

Las teorias deterministas no nos pueden predecir cual de las ramas que se producen en
el punto de bifurcacion, sera elegida para continuar “existiendo”. Aqui tienen un papel
esencial las probabilidades'®. La reversibilidad significa que el mafana ya esta
potencialmente determinado por el hoy. En cambio, irreversibilidad presupone que hay
limitaciones para la prediccion del futuro. La irreversibilidad no es una propiedad
universal. Sin embargo el mundo en conjunto parece pertenecer a los sistemas

complejos al azar para los que la irreversibilidad es significativa.

En equilibrio todos los elementos tienen igual probabilidad, lo cual significa movimiento
descoordinado, caético. En el no equilibrio se crean correlaciones entre unidades, se crea
orden a partir de los movimientos cadticos que se originan en el estado de equilibrio, se
crean nuevas estructuras. La materia en equilibrio es ciega, mientras que la materia muy
alejada del equilibrio detecta las minusculas diferencias, esenciales a la construccién

paulatina de sistemas altamente coherentes y complejos.

Siempre segun Prigogine (1988) para la fisica clasica los sistemas reversibles y

deterministas constituian el modelo conceptual por excelencia; lo casual y lo irreversible

1% salvo en las decisiones Gnicas. V. Taleb (2010)



se admitian como casos excepcionales (las excepciones que “confirman la regla”).
Actualmente las particulas elementales han resultado ser casi todas inestables y distan

de ser constituir el soporte permanente de las apariencias cambiantes.

Prigogine sostiene que no hay ningln conocimiento definitivamente en equilibrio (ya que
seria una ciencia acabada), por lo que en la fisica también hay realismo ontolégico y

subjetivismo gnoseoldgico.

Siendo lo anterior un modelo, Prigogine advierte que en el dominio del comportamiento
humano el mismo no es valido si no se le equipara a la autentica diversidad de los
comportamientos reales. No hay que sustituir el modelo por una decisién, sino al
contrario, el modelo debe servir para facilitar la explicaciéon de las motivaciones de la

decision.

Los conceptos de ley y de orden ya no pueden considerarse inamovibles (orden y
progreso no van de la mano, mal que les pese a los que escribieron este texto en la
bandera del Brasil), y hay que buscar la generacién de las leyes a partir del desorden y

del caos.

1.3 P. Krugman

El Premio Nobel P. Krugman redacté en el N. Y. Times el 09-02-09, un extenso articulo
cobre la actual crisis financiera que denominé ¢ “Cémo los economistas pudieron hacerlo
tan mal? Es un compendio aplicativo de los diversos conceptos que en esta tesis

sostenemos, como ser:

a) es auto reflexivo, ya que refiere a la reflexion de los economistas y a sus errores

b) parte de la premisa de la otrora creencia de la estabilidad (de los mercados)

¢) muestra que los economistas no estaban preparados para el caos.

d) expone gue los economistas entendian que el caos era administrable.

e) recalca que los economistas no suponian que la racionalidad es limitada, y que a partir
de esta experiencia

f) los economistas tendran que convivir con el desorden.

g) que los economistas no hacian gestion del riesgo como ahora lo entendemos



h) que mientras Keynes sostenia que los mercados financieros eran un “casino” los
economistas mantuvieron la creencia que los inversores y los consumidores son
racionales.

i) que en adelante se impone una teoria econdémica conductual que contiene propuestas

como las de Kahneman

Como ningun resumen puede ser tan significativo como el texto original en su contexto
lingliistico, se exponen al pie partes seleccionadas del texto tal como fueron

publicadas™®. Destaco algunas de sus expresiones:

101 “Durante los afios de oro, los economistas financieros asumieron la creencia que los “mercados eran
inherentemente estables, y que los stocks y otros activos tenian “siempre el precio justo. No habia nada en
los modelos prevalecientes que sugiriera la “posibilidad del tipo de colapso que sucedio el afio pasado. En el
interin, los “macroeconomistas estaban divididos en sus puntos de vista. La principal division “estaba ente los
que a) insistian que las economias de libre mercado nunca “extraviarian su rumbo correcto, y los que b)
creian que las economias pueden “perder su rumbo de vez en cuando pero que toda desviacidon importante
de la “prosperidad iba a ser corregida por la super poderosa Fed. Ninguna de las partes “estaba preparada
para enfrentar el problema de una economia que salga de sus “carriles, a pesar de los mejores esfuerzos de

la Fed (en cambio ahora ensefiamos “gestion del riesgo)

“En mi opinidn, la profesion de economista se extravié porque los economistas, como grupo, confundieron la
belleza, vestido con impresionante traje de matematicas, con la verdad. Hasta la Gran Depresion, la mayoria
de los economistas se aferr6 a una “vision del capitalismo como un sistema perfecto o casi perfecto. Esa

vision no era “sostenible a la luz del desempleo masivo.

“Cuando los recuerdos de la “Gran Depresidon” se desvanecieron, los economistas se enamoraron de la
antigua vision “idealizada, consistente en una economia en la que individuos racionales interactdan “en
mercados perfectos, esta vez con ecuaciones muy elaboradas”. El romance renovado con el mercado
idealizado fue, sin duda, en parte una respuesta a los “cambiantes vientos politicos, y en parte respuesta a
los incentivos financieros. Pero “durante los afios sabaticos en la Hoover Institution y debido a oportunidades
de “trabajo en Wall Street que no son nada despreciables, la causa central del fracaso de “la profesion fue el
deseo de un enfoque que todo lo abarque y que sea ‘“intelectualmente elegante lo cual también dio a los

economistas una oportunidad de” mostrar su destreza en matematicas

“Desafortunadamente, esta romantica y santificada visién de la economia, condujo a “la mayoria de los
economistas a ignorar todas las cosas que pueden salir mal. Se “volvieron ciegos a las limitaciones de la
racionalidad humana que a menudo “conducen a las burbujas y bancarrotas; a los problemas de las
instituciones que fuera “de control se vuelven locas; a las imperfecciones de los mercados - especialmente de
“los mercados financieros - que pueden causar que el sistema econdémico en “funcionamiento sufra

accidentes repentinos e impredecibles, y a los peligros que se “crean cuando los reguladores no creen en la

regulacion.



e la profesion de economista se extravid porque los economistas, como grupo,
confundieron la belleza, vestido con impresionante traje de matematicas, con la
verdad

¢ los economistas se volvieron ciegos a las limitaciones de la racionalidad humana

¢ los economistas tendran que aprender a convivir con el desorden

“Pero lo que es casi seguro es que los economistas tendran que aprender a convivir “con el desorden. Es
decir, tendran que reconocer la importancia del comportamiento “irracional a menudo imprevisible, a afrontar
las imperfecciones de los mercados a “menudo idiosincraticas, y a aceptar que esta muy lejos una elegante
"teoria “econdmica de todo". En términos practicos, esto se traducira en politicas mas cautas, “y en una
menor disposicion a desmantelar las garantias econdmicas basadas en la fe “de que los mercados van a

resolver todos los problemas.

“Keynes en su Teoria General publicada en 1936 expres6 un desprecio particular para “con los mercados
financieros, a los que considerd “dominados por la especulaciéon a “corto plazo con poca consideracion por
los fundamentos de la Teoria Econdmica™. La “vision despectiva de Keynes de los mercados financieros a
los que denomind “un “casino ", se sustituyd luego por la teoria de los "mercados eficientes", que afirma que
“los mercados financieros siempre logran que los precios de los activos sean “correctos, dada la informacién

disponible.

“En su mayoria aceptaron la idea de que los inversores y los consumidores son ‘racionales y que los
mercados, en general, funcionan bien. Por supuesto, hubo “excepciones a esta tendencia: algunos
economistas pusieron en tela de juicio el “supuesto del comportamiento racional, la creencia de que se puede
confiar en los “mercados financieros y sefalaron la larga historia de crisis financieras que sucedieron “con

devastadoras consecuencias econémicas

“Ya hay un ejemplo bastante bien desarrollado de la clase de economia que tengo en “mente: la escuela de
pensamiento conocida como finanzas conductuales. Los “participes de este enfoque destacan dos cosas. En
primer lugar, muchos “inversionistas del mundo real se parecen poco a los calculadores de la teoria del
“mercado eficiente: estan demasiado sujetos al “comportamiento de rebafio”, a “episodios de “exuberancia”
irracional y al panico injustificado. En segundo lugar, “incluso aquellos que tratan de basar sus decisiones en
el calculo, a menudo “encuentran que no pueden, porque los problemas de confianza, credibilidad y “garantia

limitada, les fuerzan a correr con la manada

”»

“El enfoque de las finanzas conductuales, basandose en el movimiento conocido como ” economia del
comportamiento”, trata de responder a esta cuestidon relacionando la “aparente irracionalidad de los
inversores con los sesgos conocidos en la cognicién “humana, como la tendencia a preocuparse mas por
pequefias pérdidas que a “pequefias ganancias o la tendencia a extrapolar demasiado facilmente a partir de
“muestras pequefias (por ejemplo, suponer que, debido a que los precios de la “vivienda subieron en los

ultimos afios, van a seguir subiendo)”.



1.4 M. M. Taleb®®,

Contemporaneamente se ha desarrollado el concepto de anticipar el “impacto de lo
altamente improbable” tal como el ataque a las torres gemelas o la actual crisis financiera
mundial; en estas circunstancias el caos aparece porque el suceso se considero
altamente improbable y nada hay preparado para gestionar el caos, sino navegarlos,
surfearlo. EIl concepto ha sido desarrollado por Nassim N. Taleb quien plantea
reflexiones sobre el descubrir los sesgos en los procesos de razonamiento — que
particularmente suceden cuanto se utiliza el calculo probabilistico. - cuando los humanos
nos enfrentamos frente a la complejidad, la incertidumbre y la aleatoriedad de lo

altamente improbable.

Su punto de arranque es el problema de la induccion, ejemplificado graficamente en el
caso del “pavo de Russell” (en honor a Bertrand Russell que fue quien expuso por
primera vez el ejemplo, retomando el problema de la induccién que inici6 David Hume, si
bien el maestro Russell utilizé la misma metafora pero con un pollo) que comprobé que
todas las mafianas le daban de comer y tras varios meses de observaciones iba a
concluir una ley universal (“estos humanos tan amables me debe querer mucho, todos los
dias me dan de comer”), cuando con la llegada del dia de Accién de Gracias al pavo le
ocurri6 algo inesperado (para el pavo, no para los amables humanos): lo mataron y se lo

comieron.

Nuestra manera de pensar no es muy diferente de la del “pavo de Russell”. Gran parte de
la matematica estadistica, el calculo de riesgos y las distribuciones de probabilidad estan
atravesadas por esta manera de pensar: a mayor frecuencia de ocurrencia de un hecho
menor sensibilidad frente a lo inesperado. De ahi la metafora del cisne negro que Taleb
toma de David Hume (empirismo) y de Karl Popper (falsacionismo): si nos pasamos toda
la vida en el hemisferio norte pensaremos que todos los cisnes son blancos, sin embargo

en Australia existen cisnes negros (cygnus atratus)'®®Y es que un cisne negro nos parece

192 Taleb (2010)

193 “Dg |a observacion de un sinnimero de cisnes blancos no se podra inferir que todos los cisnes

son blancos, sin embargo, ver un solo cisne negro serd suficiente para refutar semejante

conclusion.” David Hume (1711-1776), fildsofo inglés



algo imposible debido a nuestra reducida experiencia: un suceso altamente improbable

[104] )

¢, Qué es entonces un “cisne negro” segun Taleb?. Taleb lo define como un hecho fortuito
gue satisface estas tres propiedades: gran repercusion, probabilidades imposibles de
calcular y efecto sorpresa. En primer lugar, su incidencia produce un efecto
desproporcionadamente grande. En segundo lugar, tiene una pequefia probabilidad pero
imposible de calcular en base a la informacion disponible antes de ser percibido el hecho.
En tercer lugar, una propiedad nociva del “cisne negro” es su efecto sorpresa: en un
momento dado de la observacién no hay ninglin elemento convincente que indique que el
evento vaya a ser mas probable. Desde luego, estas propiedades no son ajenas a las

crisis financieras.

Taleb hace un recorrido por todos y cada uno de los diferentes errores del razonamiento
humano cuando se encuentra frente a los “cisnes negros” o0 sucesos improbables.

Algunos de los més importantes, son por ejemplo

a) la distorsidn retrospectiva, algo para lo que los economistas e historiadores parecen
bien dotados cuando explican las causas de una crisis econémica o una guerra mundial,
pero son incapaces de anticiparla: los humanos somos muy buenos a la hora de predecir
los sucesos de modo retroactivo. Para Taleb, esta distorsion consiste en un sesgo que
nos empuja a sobreestimar el valor de las explicaciones racionales de los datos a la vez
gue subestimamos la importancia de la aleatoriedad inexplicable en los datos. Para el
profesor Taleb existe una base genética y filoso6fica para entender lo mal preparados que
estamos los humanos cuando nos enfrentamos a la incertidumbre y la aleatoriedad.
Segun Taleb, la evolucion no favorecio un tipo de pensamiento complejo y probabilistico,

antes al contrario somos muy rapidos en adoptar decisiones instantdneas apoyados en

104 A principios del siglo XVIII, los colonos ingleses que volvieron de Australia trajeron consigo, en

las panzas de sus barcos, un cargamento de cisnes negros. Los cisnes negros son originales de la
isla austral y hasta ese momento, se pensaba que todos los cisnes eran blancos, porque eran
blancos todos los que se conocian. La intrahistoria de esta historia es que este hecho supuso una
conmocién en la sociedad inglesa. Aunque nos pueda parecer algo ingenuo a los habitantes del
siglo XXI, lo cierto es que la aparicion de una especie de cisnes de un color distinto al que estaban
acostumbrados a ver, supuso para los habitantes de la época una fuente de debate y de

polémica.



una minima cantidad de datos o en teorias superficiales y carentes de solidez, tal vez
(sugiere Taleb), porque quienes divisaban un leén y echaban a correr por presuponer que
todos los animales salvajes siempre comen seres humanos, tenian mas probabilidades
de sobrevivir que quienes preferian poner a prueba tal hipotesis de manera experimental.
Claro que hay leones de talante amistoso (como hay cisnes negros), pero es preferible
ser prudente y cauteloso de antemano que sufrir mas tarde las consecuencias (problema

de la induccién).

b) la platonicidad o “falacia platénica”. Somos hijos de la escuela platénica que nos
animé a preferir la teoria estructurada, ordinaria y comprensible a la desordenada y

compleja realidad; por otra parte, nos inclina asimismo a

c) falacia de las pruebas silenciosas o0 sea seleccionar Unicamente los hechos que
encajan en nuestras teorias o cuando los hechos han tenido lugar, nos creamos historias

post-hoc para que el hecho parezca tener una causa (falacia narrativa).

d) Uno de los argumentos mas interesantes del profesor Taleb es el que hace referencia
al problema de la circularidad de la estadistica y el dafio colateral que provoca la
distribucién normal o de Gauss: necesitamos datos para descubrir la distribucion de
probabilidad. ¢ Cémo sabemos si contamos con los suficientes?. Por la distribucion de
probabilidad. Si es gaussiana, bastaran unos pocos. ¢Como se sabe que es gaussiana?.
Por los datos. Por eso necesitamos que los datos nos digan qué distribucion de la
probabilidad debemos asumir, y que una distribucién de la probabilidad nos diga cuantos
datos necesitamos. Esta circularidad causa graves problemas en la regresion, mas
acuciantes cuando se aplica sin discriminacion la distribucion gaussiana a todo lo que se

mueve.

En este punto es cuando Taleb nos anima con ejemplos donde es apropiado aplicar la
distribucién normal y donde no: Mediocristan y Extremistan. Imaginemos que tenemos en
un estadio de futbol 1.000 personas elegidas al azar reunidas dentro. Si afiadimos a ellas
la persona mas alta del mundo ¢cambiara mucho la media de altura de las 1.001
personas reunidas?. No, no variara apenas. Bienvenidos a Mediocristdn, cuyas
matematicas son el algebra de la estadistica clasica y la teoria de la probabilidad. En ese
mundo las distribuciones son normales, con curvas en forma de la famosa campana de
Gauss. Las variaciones individuales no varian mucho el promedio. Ahora tomemos esas

mismas 1.000 personas y hagamos que entre en el estadio Bill Gates, supuestamente el



hombre mas rico del mundo. ¢ Cambiara mucho la media de riqueza de los alli reunidos?
Si, cambiara de una forma brutal al entrar Bill con sus mas de 50.000 millones de ddlares
de patrimonio. En Extremistan, las matematicas son mucho menos ortodoxas como, por
ejemplo, la geometria fractal descubierta por el mateméatico estadounidense de origen
polaco-lituano Benoit Mandelbrot. Las distribuciones siguen una ley de potencia como la
de Zipf o la de Pareto o, mas recientemente, la “Long Tail” de Chris Anderson. Por

supuesto no hace falta decir que los cisnes negros son propios de Extremistan.

En su experiencia como operador de bolsa Taleb considera que los mercados financieros
minusvaloran la probabilidad de los cisnes negros pues los métodos generalmente
aplicados por los operadores financieros son los propios de Mediocristan. Es ahi donde
Taleb apunta que se pueden obtener ganancias apostando a que tales sucesos extrafios

tan impactantes de hecho sucederan con mucha mayor frecuencia.

Se puede comprender que si la mayoria de operadores trabajan con los mismos
métodos y comparten las mismas concepciones de como operan los mercados (segun el
paradigma de Mediocristan), es légico pensar que si alguien se atreve utilizar otros
métodos y concepciones muy distintas (segun el paradigma de Extremistan) es posible
gue se puedan obtener ganancias importantes (rendimientos escalables) como los que
apunta Taleb mediante la compra de opciones “deep out-of-the-money”, que son muy
baratas, que ocasionan pocas pérdidas pero muchas veces, aunque pueden proporcionar
un retorno espectacular si los mercados se vuelven locos (cosa que al parecer esta
ocurriendo mucho mas a menudo de lo que cabria esperar segun el paradigma de
Mediocristan).

e) “Falacia de la regresiéon estadistica” Un apartado importante en esta obra es la
fundamentada critica hacia los modelos de Gestién de riesgos que se usan actualmente,
y que han hecho ganar a algunos académicos su Nobel de Economia (Taleb cita
expresamente a Robert C. Merton y Myron S. Scholes, promotores del fiasco del LCTM)
que excluyen precisamente los eventos raros que aparecen de vez en cuando en
Extremistan y cuyos efectos econdmicos pueden ser muy importantes. Estos académicos
y muchos analistas cuantitativos tranquilizan a los ejecutivos de las empresas, los
reguladores y los inversores con una ilusoria sensacion de seguridad que no tiene para
nada en cuenta la aparicion ocasional de cisnes negros que pueden dejar arruinados a

mas de uno.



Para Taleb esta “falacia de la regresion estadistica” que consiste en creer que la
probabilidad de futuros eventos es predecible examinando acontecimientos de eventos
pasados esta muy arraigada entre los actores econémicos, que tampoco entienden que la
aleatoriedad estructurada que encontramos en los juegos de azar (teoria de
probabilidades clasica) no se parece a la aleatoriedad que encontramos en la vida real

(“falacia ludica®).

f) Falacia que la innovacion se puede planificar. Para Taleb, siguiendo la obra de los
psicélogos israelies fundadores de la Teoria de la Prospeccion (antecedente de la
llamada Neuroeconomia), Amos Tversky y el premio Nobel de Economia, Daniel
Kahneman, los seres humanos somos mucho mejores haciendo cosas que
comprendiendo nuestro entorno. Pero no lo sabemos [3]. Vivimos con la ilusion del orden,
creyendo que la planificacién y la prevision son posibles. Nos perturba tanto lo aleatorio
gue creamos disciplinas que intentan dar sentido al pasado, pero en ultima instancia, no
conseguimos entenderlo, al igual que solemos fallar prediciendo el futuro. Por razones
practicas, resulta que los seres humanos preferimos funcionar con previsiones y

predicciones, aunque casi siempre se revelan equivocadas.

Para Taleb, los humanos creemos que la innovacion se puede planificar; sin embargo las
innovaciones importantes suelen ser descubiertas por accidente (serendipidad), pero no
se reconoce asi cuando escribimos la historia. Las tecnologias que dominan el mundo
actual (como Internet, el ordenador personal y el laser) no se utilizan en la forma prevista
por los que las inventaron y una parte considerable de los descubrimientos médicos no
estan planificados en los proyectos de investigacion oficiales sino que surgen por puro

azar.

Lejos de ofrecer recetas matematicas para calcular la probabilidad de los sucesos raros
(cisnes negros) para protegernos frente a la incertidumbre, lo que nos aporta el profesor
Taleb es una buena dosis de sentido comin: nunca llegaremos a conocer lo desconocido
ya que, por definicion, es desconocido. Sin embargo, siempre podemos imaginar cOmo
podria afectarnos. Es decir, las probabilidades de los cisnes negros no son computables,

pero si podemos tener una idea muy clara de sus consecuencias.

Esta es una idea-fuerza para la Gestion de la incertidumbre: para tomar una decision
tenemos que centrarnos en las consecuencias (que podemos conocer) mas que en la

probabilidad. Estar preparado ante la aparicion de los cisnes negros es mas importante



que dedicarle tiempo y esfuerzo a calcular la probabilidad de su ocurrencia. Resumiendo:
para que no nos ocurra lo que al “pavo de Russell” hay que estar preparado para lo
inesperado (que a diferencia de los pavos, si podemos imaginar) pero sin preocuparnos

de cuando ocurrira.

g) Critica de Lucas Por dltimo pero no menos importante, Taleb nos recuerda las
aportaciones del economista estadounidense y Premio Nobel de Economia, Robert Lucas
(expectativas racionales) y en particular su famosa critica (critica de Lucas) a los modelos
economeétricos al uso en politica econémica. En sintesis, la critica de Lucas viene a decir
gue si la gente es racional, entonces su racionalidad les haria descubrir patrones
predecibles del pasado y adaptarse, de forma que la informacién pasada seria totalmente

inatil para predecir el futuro.

Es decir, al intentar modelizar sistemas econémicos basados en busqueda de patrones
en series temporales, hay que tener presente que la racionalidad y capacidad de decision
de las personas que antes han tenido acceso a la informacién puede alterar la serie
temporal posterior, haciendo desaparecer el patrén de comportamiento. En resumen, una
vez detectado un patrén de comportamiento (en mercados, sistemas sociales, habitos de
consumo, etc.), la propia racionalidad y decisién colectiva de las personas cancela el

patrén (generalmente anticipandose al patrén).

Las ideas de Taleb deben ser muy tenidas en cuenta por los que nos dedicamos al oficio
de comprender, modelizar e implementar sistemas humanos complejos, para incorporar a
los modelos los aportes de pensadores como Lorenz (teoria del caos), Mandelbrot
(fractales), Kahneman (teoria de la prospeccion), Lucas (critica de Lucas), etc. y evitar en
lo posible los sesgos propios de la matematica de Mediocristan en el disefio de modelos,
y, por supuesto, todos aquellos que nos hemos atrevido a desarrollar modelos
matematicos de prevision (forecasting) para que en mayor o menor medida evitemos la

presuncién de fiabilidad, pues nadie conoce el futuro.

Desde un punto de vista sistémico y, aunque el autor no menciona expresamente, en las
dos obras que he podido leer he percibido una cierta familiaridad con la Cibernética de
segundo orden de Heinz von Foerster, pues en repetidas ocasiones Taleb utiliza la
observacion de segundo orden a modo de método para ejemplificar ciertos patrones de

conducta de determinados personajes (operadores de bolsa como el propio Taleb) ante



situaciones donde la aleatoriedad y la incertidumbre ponen a prueba estrategias y

concepciones periclitadas para un mundo imprevisible.

Tal vez en este punto Taleb no se atreve a ir mas all3, incluyendo la idea de circularidad y
autorreferencia y es donde encuentro una mayor carencia en su obra, que a modo de
critica concluyo, es decir: Taleb no incorpora a su discurso la idea de que la aleatoridad e
incertidumbre de los mercados financieros pudieran no ser ajenos a la propia conducta de
los actores que luego sufren las consecuencias. El éxito de su obra es haber conseguido
un certero andlisis de los errores en los que incurrimos los humanos cuando nos
enfrentamos a situaciones aleatorias e imprevisibles, mas echo en falta una reflexion de
como los humanos generamos esas mismas situaciones aleatorias, y en concreto en el

campo de las crisis financieras.

La frase: “Mi principal aficion es provocar a aquella gente que se toma demasiado en
serio a si misma y la calidad de sus conocimientos y a aquellos que no tienen las agallas

para decir a veces no lo sé”.

Un uso lamentable de aplicacion de los conceptos de Taleb es formulado por miembros
de las FFAA de la Argentina, con el pésimo uso de hipétesis de conflicto en el pasado,
gue tanto nos ha costado. Una guerra en la cual estuviera involucrada Argentina es
altamente improbable, por razones de politica. Sin embargo algunos militares basados en
los escritos de Taleb difunden que por ello no es despreciable. Asi lo difundié el diario
Perfil en http://www.diarioperfil.com.ar/edimp/0489/articulo.php?art=23223&ed=0489

La politica no cabe en la razén; y la razén se usa a menudo como sirviente de la politica,

segun Foucalt. '®

1% | 0s neurélogos saben gue nuestro cerebro esti programado para tener el control de todo lo

gue sucede. Sin embargo, lo cierto es que nuestro cerebro esta literalmente a oscuras, escondido
bajo la cavidad craneal, y el Gnico contacto que tiene del exterior es a través de drganos
imperfectos, bien sea la vista, el tacto, el sentido olfativo o el gusto. Y puesto que nuestro cerebro
esta programado para controlarlo todo y debido a lo imperfecto de las percepciones que llegan a
él, elucubra lo que puede, creando modelos abstractos de la realidad, que a veces no tienen
porqué coincidir con la realidad misma. En pocas palabras, la explicacion podria ser que no
estamos preparados fisiolégicamente para los hechos imprevisibles. Y sin embargo, los hechos

imprevisibles existen.


http://www.diarioperfil.com.ar/edimp/0489/articulo.php?art=23223&ed=0489

1.6 Elimpacto de la perspectiva de la complejidad (nuevamente)

No se puede saber si la incertidumbre que nos aporta un fendbmeno que nos parece
aleatorio, procede de la insuficiencia de los recursos o de los medios del espiritu humano
gue le impiden encontrar el orden oculto tras el aparente desorden, o bien si procede del

caracter objetivo de la realidad misma (Morin, 1984)

La investigaciéon sobre la complejidad no esta en condiciones de formular una teoria de
todo lo subyacente bajo lo perceptible. Pero sus capacidades descriptivas se hallan en un
punto en que pueden ayudar a modelar el mundo que nos rodea. Los significados y las
metaforas importan. Los significados que damos a nosotros mismos, a nuestros
productos, a nuestros competidores , a nuestros clientes y a todos los deméas que forman
parte de nuestro mundo y son relevantes, determinan el espacio de nuestras acciones, y

en sentido amplio el modo en que actuamos (Lisack 1996) .

El surgimiento de la perspectiva de la complejidad, implica

a) un replanteo de la ontologia de las organizaciones, que tiene implicancias en el

conocimiento de su produccién del conocimiento,

b) nuevas formas de construccion del mismo, que trascienden el caracter analitico, simple

y descriptivo que dominé la produccion del conocimiento en el paradigma positivista y

c) la aceptacion — como se hace en los estudios culturales — que hay valores y
presunciones basicas simples por debajo de los comportamientos visibles, y que estas

presunciones siendo pocas y simples, explican el comportamiento organizacional.

Como se expuso en las palabras de Morin, ellas explican el orden oculto debajo del
aparente desorden. De aqui la pregunta que varias veces hacemos en esta Tesis: es la
‘realidad” cadtica o no tenemos (0 no usamos) herramientas conceptuales para

entenderla?

Como siempre, la teoria apunta (orienta) a comprender la empiria, y no al revés. . No

estudiamos los procesos altamente repetitivos sino los complejos, inciertos, ambiguos y



nubosos. Ya hemos expresado que la gente tiende a simplificar.*®

Es mas simple y
menos esforzado entender un fenbmeno repetitivo, lineal y bien definido, que los
procesos dinamicos, borrosos, cambiantes, no repetitivos'®. Parece que en nuestro

tema sucede lo mismo.

En situaciones estables el “piloto automatico” es suficiente, pero cuando aparece la
incertidumbre, lo inesperado, (un problema que requiere una decisibn y accion

significativas) se impone siempre la estrategia.

El punto operativo inicial de la estrategia es la busqueda de informacion acerca del
contexto (environmental scanning); para eliminar la incertidumbre todo lo que sea posible.
Es conveniente que esta busqueda sea una funcion permanente en las organizaciones, y
sea aplicada a los grupos de intereses conocidos y relevantes (stakeholders), a fin de
poder formular hipétesis acerca de sus movimientos futuros. Es la llamada “inteligencia”

en las fuerzas armadas y de seguridad.

Para ello sirve que los puntos organizacionales de contacto con el contexto de grupos de
interés estén entrenados en hacer inteligencia a la par que cumplen las funciones
habituales recomendadas’®. La Gestién es accion, y la accién es muy aleatoria, muy
incierta. Toda accién que realicemos comienza a escapar de nuestras intenciones apenas

efectuada. Entra en un universo de interacciones y es finalmente el contexto el que toma

1% Bonatti y Aguirre responden a la pregunta; Cdmo deciden los empresarios argentinos? Tienden a

simplificar la situacion que percibieron. No es que la gente no se de cuenta que hay muchas variables
inciertas que lo ponen bajo una situacion de riesgo, sino que a la hora de ir a la accidn, la persona reduce ese
riesgo y toma la simplificacion como certeza”, dice Aguirre después de analizar las respuestas de la primer
ronda de 50 entrevistas en profundidad

17 La misma pereza intelectual es denunciada por Pfeffer cuando analiza las organizaciones

como redes relacionales, Pfeffer (1987) afirma que “es mucho mas facil reunir datos en un breve
lapso sobre una forma Unica de actitudes y percepciones de las percepciones sobre su ambiente
de trabajo, que tratar de evaluar la red de interacciones que ocurrian en la organizacion. Es
posible que esta diferencia de facilidad de medicién sea otro caso de recibir aquello por lo
cual se paga” Advertidos de esta situacion, aparece el enfoque de la complejidad, el de los
sistemas dinamicos adaptativos, y es el objetivo central de esta tesis.

1% \/eremos mas adelante que toda vez que la incertidumbre nos alcanza, lo recomendable es

hacer inteligencia, recoger informacion.



control del mismo, pudiendo darle el mismo u otro sentido comparado con el inicial ( al

como sucede en los sistemas irreversibles lejanos al equilibrio) .

Toda inteligencia es compleja. No hay situaciones percibidas como complejas que se
resuelvan mediante acciones simples. Se ve que — por el contrario — por la preeminencia
subjetiva del acting, los directivos organizacionales simplifican la situacién, deciden y
actan, tal como lo hemos dicho previamente'®. En cambio, se requiere sacudir la pereza

del pensamiento, acudiendo a los paradigmas, teorias y metodologias disponibles.

Todo lo que sabemos es que debemos obtener informacion del estado inicial y computar
las probabilidades de las trayectorias posteriores a la bifurcacion. Todo lo posterior es
dependiente de ella y ningin método tenemos de alli en adelante, salvo las llamadas

heuristicas, experiencias acumuladas, intuiciones, todas ellas poco confiables.

Ambigledad en semidtica es - casi - sinbnimo de multisemia, o sea que un significante
del contexto externo o del interno tiene varios significados (sentidos), y que no sabemos

cual de estos significados es el aplicable a la situacion y a su desarrollo futuro.

Baumard (1999) afirma que la gente usa la ambigliiedad como un escudo y como una
oportunidad para experimentar. Como escudo, se protege de un riguroso examen, y
permite evitar la toma de conciencia de sus fracasos describiendo sus situaciones
personales en términos ambiguos. Usado como experimento, la ambiguedad - como
hemos afirmado - deja abiertas diferentes opciones de accién. La ambigliedad es un
medio para crear en el contexto interno flexibilidad en los propésitos. La ambigliedad
conduce a comportamientos equivocos, interpretaciones inciertas, y permite marcos

contradictorios que evitan indagacion y disenso muy exigente.

La ambigledad puede ser generada con algun propésito o puede no ser intencional. Si
tiene propdsito genera procesos equivocos entre los miembros organizacionales. Si no
tienen objetivo — y no hay accién consecuente - puede llevar a la organizacién a la

inaccion y paralizarla.

¢ QuUé es una organizacion borrosa? Es una organizacion que no encuentra su rumbo,

gue no se ve a si misma (mas adelante trataremos las técnicas de identificacién de la

199 ver nota 57



estructura de organizaciones borrosas o nubosas), que estd en una nube de la cual no
puede determinar cuan profunda es ni tampoco la extension de su duracion. Es una
organizacion en la cual sus directivos tienen dificultades en identificar patrones de
cognicién. En estas circunstancias se confrontan con significados polivalentes de sucesos

entre los cuales le resulta dificil elegir.

Previamente hemos respondido a la pregunta: que debiera hacer la organizacion?
Explorar la ambigledad, “surfear” en ella, abrazarla? ¢O por el contrario debiera
refugiarse en lo tangible, lo establecido, lo explicito y estable, y tratar de desarrollar una

ingenieria “paso a paso” de sus decisiones?

Segun Daft y Weick (1984) el modo de interaccién de una organizacion con su contexto
externo es dependiente tanto de la integralidad de sus ‘intrusiones” en este contexto,
como del grado de confianza en la “analizabilidad “del contexto. La intrusion es el grado
de manipulacién de las reglas del contexto a fin de modificarlas a fin de imponer nuevas
reglas. La intrusion depende del poder relativo de la organizacion frente a su contexto
externo. La analizabilidad mide el grado de analisis posible; un contexto cambiante,
subjetivo y dificil de penetrar se percibirA como menos analizable; tal como es el caso de

las empresas petroleras.

En cuanto a organizaciones, es prolijo considerar que la dindmica y la ambigledad
sucede en forma cotidiana? En tal caso las organizaciones se ocupan — como remedio a
las ambigiedades - diariamente de construir sentido de los contextos equivocos. Las
organizaciones dependen del conocimiento, que a su vez requiere la facultad de
cognicién y experiencia. Sin embargo, las organizaciones no son muy eficientes en
asignar sentido Producen distorsiones de percepciéon en la atribucion de sentido y de
causalidad, afectando la toma decisiones estratégicas. Aqui también se aplica la
racionalidad limitada, y en particular el tiempo limitado para construir sentido coherente y

“objetivo”.

Con el paso del tiempo las organizaciones van adquiriendo experiencia en el tratamiento
de la incertidumbre. (Como tratamos con gestioén, dejamos de lado los fenédmenos auto-
organizativos, ya que estos se supone no requieren intervencion humana). El primer paso

para ello es el reconocimiento de la estructura subyacente en la situacion ambigua.

Este discurso choca con la estrategia disyuntiva (dividir, especializar) de la ciencia

clasica.de la Gestion



2. Contextos altamente cambiantes

Gergen (1992) afirma que los contextos altamente cambiantes y dinamicos (que
constituyen el nudo central de esta tesis), traen “vértigo organizacional’. La abundancia y

velocidad de interaccion con la informacion introdujo el vértigo, y el valor de lo efimero.

e aparicién del vértigo comunicativo: en la medida en gque la nueva tecnologia no
solo facilita multiplicar las relaciones, sino también acelerar su ritmo, aparece el
fendmeno del “vértigo organizacional”’. Esto es que las cosas suceden a mas
velocidad de la atencion que se le puede prestar, con la consiguiente falta de
intensidad de andlisis de la riqueza comunicacional y de las relaciones de
compromiso que crean.

¢ lo efimero como consecuencia del vértigo: la cultura de lo efimero. Los actores
sociales comienzan a apreciar el cambio como valor: lo que esta instalado por un
tiempo deja de ser valorado, buscandose un sustituto. Lo “nuevo” vale sélo por
ello; lo “antiguo” deja de valer por ello.

e desaparicion del planeamiento. En la medida en que el contexto cambia y no
puede predecirse su tendencia, desaparecen los planes a largo plazo. En las
organizaciones desaparece el planeamiento estratégico y es reemplazado por la
“Gestion estratégica”. Aparece la prediccion de “escenarios” primero, y el “issue
management” o “Gestion de agendas” luego.

¢ énfasis en las reglas de juego. Las organizaciones comienzan a requerir que las
agendas sean lo mas estables posibles, y que las reglas de juego de la sociedad
sean transparentes. Asi aparece el reclamo de “seguridad juridica”. La corrupcion
se entiende no s6lo como un quebrantamiento de las conductas deseadas por los
actores, sino como un quiebre en las reglas de juego al permitir ventajas
competitivas.

e crecimiento de las relaciones tacticas inter organizacionales en reemplazo
de las estratégicas: en un mundo en gue las relaciones no son cambiantes, las
organizaciones tienden a identificar e institucionalizar alianzas estratégicas de
largo plazo. En cambio en un mundo en el que las relaciones organizacionales se
multiplican por medio de la alta tecnologia, puede ser conveniente - en cualquier
momento - cambiar una alianza por otra que aparece en el contexto. Esto produce
gue las alianzas entre los participantes se formulen para un propdsito
determinado, sean parte de un movimiento tactico, mas que de una relaciéon de

“toda la vida”.



lo efimero en las relaciones con la clientela. Los grandes medios de
comunicacion entre la organizacion y su clientela, en la medida de su saturacion,
y aln las mas creativas, no son suficientes para asegurar una relacién consistente
y duradera con la clientela. La adhesion se resquebraja. (desaparecen los
incondicionales de “Ford”).

el trabajo es precario. El anterior compromiso mutuo entre una organizacion y
sus empleados, comienza a desaparecer. Las relaciones laborales se
“flexibilizan”, y el concepto de “cuidar un trabajo para toda la vida” es amenazado
por la expectativa de un “ajuste”.

aceleraciéon de la centralizacién decisoria: en la medida en que es accesible
contar con toda la informacion relevante en centros organizacionales, cambian las
reglas de juego de la delegacién. Las decisiones relevantes y los criterios que
guiaran las acciones descentralizadas, pueden tomarse centralmente o0 en
consulta mediante teleconferencia. Aparece el llamado “empowerment”, que es la
delegaciéon de decisiones de sumo detalle que es conveniente que se tomen
localmente. De esta manera, se incrementa el énfasis en los criterios y decisiones
y en la accion, mas que en el anterior énfasis en los manuales de procedimientos
de detalle.

multiplicacion de la presencia de la identidad organizacional: apunta hacia la
capacidad de estar significativamente presente en forma simultanea en mas de un
lugar, en reemplazo de la pequefia comunidad de relaciones que imperaba en la
etapa previa. Esto es visible en las campafas publicitarias que se mundializan
(especialmente en la televisidbn por cable), pero también en la capacidad de
difundir cambios empresarios en todo el mundo en cuestién de minutos, o en la
capacidad de establecer una conferencia via Internet estando presente en
cualquier lugar en forma interactiva. Esta ultima propiedad, tal como se enfatizara
mas adelante, pone un cuestionamiento a las conceptualizaciones de la “riqueza”
de las tecnologias comunicativas a las que hicimos referencia previamente.
homogeneizacion de las diferencias culturales: esta homogeneizacion sucede
porque los actores de diversas organizaciones se comunican menos en el cédigo
propio de su cultura que en el cédigo propio de la tecnologia que es comun para
las diversas culturas organizacionales. También ahora cambia el orden de la
adaptacion: la cuestion no es saber si las relaciones entabladas a través de los
medios se aproximan en su significacion a los normales, sino mas bien si las
relaciones normales de una cultura pueden incorporarse y aproximarse a los

poderes del artificio. En los términos en que se formulaba esta cuestién hace dos



décadas, ya no se trata de adaptar la tecnologia a la cultura, sino modificar la
cultura para que pueda hacer uso de la tecnologia.

pérdida relativa de contexto comunicacional: al pasar a confiar cada vez mas
en los vinculos proporcionados por la alta tecnologia, se pierde informacion
contextual acerca del otro social (sus gestos, el contexto fisico). Este
desconocimiento, es reemplazado por una construccién imaginaria, con lo cual
resulta que los interlocutores se comunican en parte consigo mismo, son sus
propias fantasias.

demérito de la informacion y reevaluacion de los criterios: en la medida en
gue la disponibilidad de informacion crece a un volumen tal que satura la
capacidad de los actores humanos para su procesamiento, resulta necesario filtrar
la que es relevante de la que no lo es. Aparecen los criterios para decidir cual
informacion se tendra en cuenta y cual no. La discusién se transforma en mas
abstracta y en mas interpretativa, ya que mediante este ultimo mecanismo es que
se puede determinar la relevancia y construir los filtros. Ya asi, la conversacion no
alcanza solo al texto informativo, sino a la perspectiva interpretativa que la
contextualiza.

mayor acople inter organizacional: en la medida en que las organizaciones
estan crecientemente “mas dentro” de otras organizaciones que previamente, los
actos de una influyen mas en las otras. Esto produce que la influencia de una
organizacion sobre otras sea mayor y mas rapida. En este sentido, puede decirse
que las organizaciones “pierden autonomia”, o sea, que la construccién dentro de
una organizacion y de su propia identidad, se ve cada vez mas influenciado por el
marco en el cual esta inmerso

incremento de la hipocresia organizacional: con el crecimiento de la
informacién, tanto respecto de la organizacién como de sus competidores y su
entorno, a la organizacion le va resultando cada vez mas dificil ser siempre
coherente, dada el también rapido cambio de las condiciones contextuales que le
afectan. Esto produce que el compromiso con la identidad sea un logro cada vez
mas arduo, y frecuentemente aparezcan, a titulo de ejemplo, cambios en la
calidad de los productos que no se anuncian a los clientes, cambios en las
condiciones de comercializacion que se intentan disfrazar con un discurso “ad
hoc”, ventas que se encubren como promociones para gran ventaja de los
clientes, y un crecimiento de la “doble moral” organizacional.

cambio en el contenido de las relaciones jerarquicas: se ha empezado a

comprobar que con la aparicibn de maquinas con altas capacidades, se esta



desdibujando la diferencia entre gerentes y los especialistas. Los gerentes ya no
son “los que piensan” ni los empleados “los que hacen”. Los empleados piensan
ayudados por la alta tecnologia, y los gerentes dependen cada vez mas de ellos
mismos, al nivel que es mas frecuente que el poder relativo sea el determinante
del tipo de relacién que se plantee. Por otro lado, los empleados de menor nivel
se comienzan a sentir mas libres de comunicarse y de cuestionar por via

tecnoldgica que en forma personalizada..

3. Enfoques simplista (en equilibrio) en gestion

Tenemos que admitir que las ciencias fisicas, quimicas, biolégicas, etc. han alcanzado un
grado de madurez superior a las sociales y a las organizacionales. Fueron las primeras

gue llamaron la atencién al ser humano para su examen riguroso. De ello se deduce:

a) sus métodos tedricos se han aplicado — correctamente y muy frecuentemente

incorrectamente — a otras disciplinas incluso la Gestion.

b) cuidando lo que se expuso en materia de metaforas, es licito utilizar analégicamente
conceptos surgidos en la biologia, la fisica y la quimica si no nos confundirnos, y
haciendo los ajustes necesarios para que tales conceptos se adapten al mundo

organizacional y al de la Gestion.

Gran parte de la ciencia que precedié al siglo XX estuvo muy influenciada por los
principios de Newton y Descartes. Segun ellos, el estado natural de un sistema es el
equilibrio, y las desviaciones del equilibrio deben ser eliminadas. Ademas, mediante la
comprensién de los elementos que componen el sistema (estado inicial) y la manera en

gue interactuan (flujo), pueden predecirse los estados futuros del sistema (en hipétesis).

Durante fines del siglo XIX y principios del XX eran principios basicos el reduccionismo, el
determinismo y el equilibrio. Los tedricos de Gestién desarrollaron mecanismos como el
control de Gestion para organizar un sistema homeostético. . La Gestién organizativa —
se afirm6 - se planifica al igual que las demas variables de ventas y costos, los
presupuestos financieros y los sistemas de Gestibn orientados por objetivos; para
distribuir instrucciones “de orden y control” es esencial disponer de una estructura

centralizada y burocratica.



El control es explicito; los estimulos y las penalizaciones constituyen la forma normal de
motivacion. El reduccionismo dio pie a ideas como la divisién del trabajo, el concepto de
tarea, la posibilidad de partes intercambiables, los procesos Standard, los controles de
calidad, el célculo de costos, el estudio de tiempos y movimientos, y los organigramas.
Todavia hoy en dia estos principios ejercen gran influencia en la practica de Gestién. Los
controles de resultados, las auditorias, los estandares, se utilizan como mecanismos de

retroaccion negativa para mantener el equilibrio (Wheatley, 1994).

4. Enfoque dindmico- complejo en gestién

Lo que sigue es una ampliacién de lo expuesto en el marco teérico, en particular del
especifico de las organizaciones sin cuya consideracion esta exposicion pierde

consistencia.

Los sistemas complejos tienen el caracter de imprevisibles, y las afirmaciones de Gestiéon
bajo orden y control no son utiles. La ventaja de la teoria de la complejidad es que
sugiere varias acciones dotadas de gran poder. Con el tiempo, la complejidad de un
sistema - como regla general - va creciendo (sus fenomenos se expusieron cuando se
tratd el vértigo organizacional).. En el caso de los sistemas vivos, se conoce como

“evolucion”. Hay varias formas de afrontarlo.

4.1. Enfoque en tercera persona: Reducir o aumentar la complejidad

Reducir la complejidad: segun el enfoque mecanicista de la organizacién, se pretende
controlarlas reduciendo la variedad del sistema. Como se dijo, todavia esta vigente y

la resistencia a absorber la complejidad puede considerarse por un lado como resistencia
al cambio, y por otro como autoproteccidon. Ambas son caracteristicas propias de los
sistemas vivos, que son sistemas adaptativos complejos (estan continuamente

cambiando y adaptandose)

La burocracia se desarrollo como respuesta a la complejidad del comercio para reducirla
en un area restringida, el mercado. A occidente le resulta dificil pasar a un método

basado en las redes, puesto que ello implica absorber una complejidad cada vez mayor

Aumentar la complejidad: Segun el principio de variedad requerida de Ross Ashby, el
sistema controlante debe tener la misma variedad que el sistema controlado. Por



ejemplo, en materia de ventas en vez de tratar a todos los clientes por igual, se trata de
atender a cada segmento conforme a su complejidad. Los sistemas de ventas son
sistemas adaptativos complejos. Hoy en dia la actividad de un departamento de ventas
implica asociaciones y contratos complejos con muchas otras organizaciones. Esto es

aumentar la complejidad.

4.2. Enfoque en primera persona: internalizar la complejidad

La exigencia de mejoras en la atencién al cliente obligdé a muchas organizaciones a
participar de la complejidad. Cuando una organizacion empieza a asimilar la inmensa
variedad de sus interacciones con financistas, proveedores y clientes esta absorbiendo
complejidad. Términos como redes, sociedades y alianzas estdn cada vez mas
presentes en el nuevo vocabulario. La metafora es ahora la biolégica que incorpora

conceptos de cOmo ecosistemas.

Comparados los sistemas occidentales y el chino da el siguiente cuadro:

Occidental Chino

Reduccién de la complejidad Absorcién de la complejidad
Leyes explicitas Leyes implicitas

Estable , ordenado Ad hoc

Las reglas son impuestas por | La norma es la negociacion

contrato

Largo alcance Alcance limitado

Intento por doblegar el paisaje Ningun intento por cambiar el paisaje. Vida en el
paisaje. **°

Corto plazo Largo plazo

10 Este tema se abordara por separado en la parte final de la tesis.




Una adaptacién ingeniosa china en un sistema complejo ultra dindmico

No se pierde tiempo. El tren bala estd en continuo movimiento. Si hay 30 estaciones entre Beijing
y Guangzhou, sélo para detenerse y volver a arrancar en cada estacién se pierde tiempo y
energia.

Una simple parada de 5 minutos por estacion (a los pasajeros ancianos no se los puede apurar)
resultard en una pérdida total de 5 minutos x 30 estaciones, o sea, 2 horas y media del total del
viaje!. Los chinos han sido lo bastante creativos para desarrollar un concepto de tren sin parar..
Cuando el tren llega a la estacidon no se detendra para nada. Los pasajeros en esa estacion se
habran embarcado en una cabina conectora mucho antes de que el tren siquiera llegue a esa
estacion.

Cuando el tren llegue a la estacién no se detendra en lo absoluto. S6lo disminuira su velocidad
para recoger la cabina conectora que se estard moviendo con el tren sobre el techo del mismo.
Mientras el tren alin se esta alejando de la estacién, los pasajeros lo abordaran desde la cabina
conectora montada en el techo del tren. Después de haber descargado a todos sus pasajeros la
cabina conectora se movera hacia la parte trasera del tren de modo que el siguiente grupo de
pasajeros que quieren bajar en la préxima estacion se embarcaran en ella, en la parte trasera del
tren.

Cuando el tren llega a la siguiente estacién simplemente descarga por completo la cabina
conectora y la deja atras en la misma estacién. Los pasajeros que desembarcan alli, lo hacen sin
prisa, mientras el tren ya se esta alejando. Al mismo tiempo el tren estara recogiendo, en la parte
delantera de su techo, otra cabina conectora, donde estaran los pasajeros que querian embarcar
en esa estacion.

De modo tal que el tren siempre dejard una cabina conectora de la parte trasera de su techo y

recogera, de la parte delantera de su techo una nueva cabina conectora, en cada estacion

5. Sistemas dindmicos complejos inestables.

Cuando nos referimos a los enfoques simplistas de la Gestion, hemos escrito algunas
palabras sobre la busqueda de equilibrio. Segun Prigogine, desde la Grecia clasica, la
ciencia se oriento hacia el descubrimiento de elementos estables (moléculas, atomos o
particulas elementales) .Uno de los descubrimientos del S XX es que las particulas

elementales suelen ser inestables. Es decir que la humanidad se ha dedicado a buscar




esquemas generales, globales, a los que pudieran aplicarse definiciones axiomaticas
inmutables y procesos en equilibrio, y lo Unico que se ha logrado, en todos los campos,
ha sido encontrar tiempo, acontecimientos y fendmenos en evolucion (inestables), lo

mutable, lo temporal, lo complejo, el desequilibrio.

Los procesos en los que entra en juego el ser humano, como las organizaciones, son
irreversibles, o sea que una vez sucedidos, no hay vuelta atrds. La entropia (en griego
significa evolucién) en un sistema cerrado, solo puede aumentar debido a la presencia de
procesos irreversibles, mientras que se mantiene constante en los procesos reversibles.
Por lo tanto en un sistema aislado de contexto, la entropia alcanza al final un valor
maximo, cuando el sistema llega al equilibrio y por lo tanto cesa el proceso de

irreversibilidad.

6. Sistemas adaptativos complejos (SAC)

6.1. Conceptos iniciales

Un sistema complejo adaptativo se define como integrado por agentes independientes
que pueden actuar en paralelo, desarrollar “esquemas” acerca de cémo funciona su

contexto, y refinar este modelo a través del aprendizaje y la adaptacion.

Una perspectiva similar *'es afirmar que los SAC focalizan en las propiedades complejas
emergentes y macroscépicas (holistas) de los sistemas. Se destaca que es una red
dinamica de varios agentes (que pueden ser células, especies, individuos, empresas y
naciones) que actldan en paralelo. y que constantemente actian y reaccionan a lo que los
demas agentes estan haciendo. El control de los SAC tiende a estar altamente disperso y
descentralizado. Si tiene que haber una accion coherente en el sistema, ésta debe surgir
de la competencia y la cooperacion entre los propios agentes .El funcionamiento global
del sistema es el resultado de una gran cantidad de decisiones hechas en todo momento

por los diversos agentes.

Una nota es central para ahondar en los conceptos que estamos desarrollando. Estamos
trabajando en el nivel de Teoria General, y lo que desarrollemos en una disciplina

podemos intentar aplicar a las demas integradas en la misma Teoria General, con la

! pesarrollada por John H. Holland del Santa Fe Institute


http://en.wikipedia.org/wiki/John_Henry_Holland

consiguiente economia de esfuerzo y ganancia de tiempos, haciendo uso del isomorfismo
existente entre las disciplinas. Para ello hacemos uso de las metéforas y las analogias tal
como lo hemos expuesto. Para ello debemos entender (por ejemplo) que un “atractor
extrano” en fisica no funciona de idéntica manera que un “atractor extrafo “en

organizaciones, sino en forma isomorfica.

Un sistema adaptativo complejo (SAC) evoluciona conforme a tres principios claves.

o Elorden que emerge, como opuesto a ser planificado o predeterminado

¢ La historia del sistema que es irreversible

o Elfuturo del sistema que es frecuentemente impredecible

Los agentes vigilan y analizan su contexto (environmental scanning) y generan esquemas
mentales representativos y reglas de accién. Estos esquemas estan sujetos a cambio y

evolucion.

El issue management

Este escaneo del ambiente tiene su antecedente en el ISSUE MANAGEMENT (IM) que
se opera en Gestion de relaciones publicas (RP) . La palabra "issue" en este contexto se
refiere a la diferencia existente entre las acciones de la empresa y las expectativas del

contexto. "Issue Management" es el proceso de gestion utilizado para cerrar esta brecha

La expresion fue acufiada por Howard Chase en 1976. En los 50's y 60's su rol como
cabeza corporativa de RP, a Chase le fascinaba la creciente influencia que las fuerzas
externas ejercian sobre las corporaciones. En respuesta a estas presiones externas, los
CEO's frecuentemente pedian consejo a Chase y a otros pioneros de las relaciones
publicas. Pero, la solicitud de consejo generalmente se formulaba después los articulos
dafinos en los medios, o después que ya se habia introducido una legislacion, o después
de las protestas de los consumidores. Siempre después a que el dafio se habia

producido

Chase estaba convencido que existia en las empresas un grupo de profesionales con la
red de relaciones para poder alertar a la organizacién oportunamente de que un "issue"
estaba en proceso de gestacion. El anticipo temporal resultante permitiria a la empresa

dar una mejor respuesta cuando el problema le alcanzara. No solamente esto, pero en



algunas ocasiones podria finalizar una confrontacién y aun mas a creaciéon de nuevos
mercados, cambiando productos o politicas. Estos cambios requerian por lo menos el

oido de un Director y de preferencia un asiento en la mesa de la Direccion.

¢,Cuales son las opciones estratégicas para cambiar el "issue"? Béasicamente, cada
"issue" requiere una estrategia cuidadosamente determinada'*?. Puede ser deseable que
otros tomen el liderazgo, permaneciendo en un modo reactivo. Quiz4 es mejor "ir con la

corriente" y adaptarse donde sea necesario. O, tomar una postura activa

Sospecho que a algun lector le puede resultar dificil anclar en un ejemplo para
comprender mejor la teoria expuesta. Es por ello que se expone el caso de las
cooperativas resultantes de empresas recuperadas, en las que espontaneamente surgen
las propiedades que aqui se describen en el Anexo I'*3, Se surgiere su lectura para el

caso que la teoria aqui formulada parezca vacia.

6,2 Desarrollo de los conceptos y glosario minimo

Un glosario minimo de las propiedades mas importantes de los SAC es el siguiente:

e Emergencia: las interacciones en el sistema de los agentes mas que planeadas o
controladas parecen ser aleatorias. De todas estas formas de interaccion emerge
la que informa el comportamiento dentro del sistema, y el comportamiento del
propio sistema.

e Coevolucién: todos los sistemas existen dentro de su propio contexto, y son
también parte de tal contexto. Por lo tanto, en la medida que cambia el contexto
los sistemas deben cambiar para asegurar el mejor ajuste-Pero dado que son
parte de tal contexto, cuando cambian hacen cambiar al contexto, y como este
cambia necesitan cambiar nuevamente, y asi sucesivamente en un proceso
continuo. Algunas personas hacen la distincibn entre sistemas complejos
adaptativos y sistemas complejos evolutivos. El primero se adapta continuamente
al contexto que le rodea y no aprende de tal proceso, mientras que el segundo
aprende y evoluciona en cada cambio permitiendo influenciar su contexto,

predecir mejor cambios parecidos en el futuro, y consecuentemente prepararse

12 Nuevamente la l6gica situacional

3 Tonucci, C, (Tesis, Director J. Serlin) Universidad Nacional de Rosario. 2010



para ellos.

Suboptimizaciéon. Un SAC no necesita ser perfecto para subsistir en su contexto.
Solo tiene que ser algo mejor que sus competidores y toda energia usada en ser
mejor aun, es energia mal gastada: Un SAC una vez que ha alcanzado a ser
suficientemente bueno en su relacion con el contexto ha de adquirir mayor
eficiencia en su movimiento.

Variedad: cuanto mayor es la variedad en el sistema, mas fuerte es el mismo. La
ambigtiedad y la paradoja abundan en los SAC que usan las contradicciones para
nuevas posibilidades para coevolucionar con su contexto.

Conectividad. Las formas en que los agentes de un sistema se conecta y
relaciona con otros es critico para la supervivencia de tal sistema, dado que a
partir de estas conexiones se forman los esquemas mentales, y se disemina la
realimentacion. Las relaciones entre los agentes son generalmente mas
importantes que los propios agentes

Reglas simples. Los SAC no son complicados. La emergencia de nuevos
patrones pueden tener una variedad muy rica, pero tal como en un caleidoscopio
las reglas que gobiernan el funcionamiento son bastante simples

Iteracion: Pequefios cambios en las condiciones iniciales del sistema pueden
tener efectos significativos una vez que han pasado por el ciclo emergencia-
realimentacion algunas veces. Por ejemplo, una bola de nieve gana en cada
rotacidn mas nieve que la que gand en el giro anterior, y una pequefia bola de
nieve puede convertirse en una gigante.

Auto-organizacion: En los SAC no hay jerarquia de mando (Simon 1962) ni
control. No hay planeamiento o Gestibn, sino que hay una constante
reorganizacion para encontrar el mejor ajuste con el contexto. El sistema esta
continuamente en autoorganizacion mediante los procesos de emergencia y
retroaccion. Sin embargo veremos mas adelante que la Gestion humana todavia
es necesaria pero no para controlar. En particular se debe negociar en cada
instancia, y su dominio se denomina “poder débil” (soft power, que se desarrollara
mas adelante)

Borde del caos: La teoria de la complejidad no es la misma que la teoria del
caos, que deriva de las matematicas (sin embargo es isomorfica con ella). El caos
tiene lugar en la teoria de la complejidad seguin se vera. Un sistema en equilibrio
no tiene dindmica interna suficiente para permitirle responder a su contexto, y por
lo tanto desaparecera. Por otro lado, un sistema que esté siempre en caos, cesa

de funcionar como tal. El estado mas productivo es estar en el borde del caos



donde existe el maximo de variedad y creatividad, permitiendo nuevas
posibilidades

¢ Sistemas anidados. La mayor parte de los sistemas estan anidados dentro de
otros sistemas y muchos sistemas son continente de otros mas chicos (es el
mismo concepto desarrollado por Simon con el ejemplo de las “cajas chinas” o

“matrioshkas rusas” en el desarrollo del marco tedrico de gestion).

6.3. Adaptacién

Los sistemas complejos pueden - 0 no - ser adaptativos a su entorno. Los que no lo son,
a la larga desaparecen. Son adaptativos — frecuentemente - la Economia y la Gestion.

Aprenden del contexto y al mismo tiempo se auto organizan.

En estos ultimos,- como se dijo - las acciones de los agentes individuales no estan
totalmente coordinadas, y el funcionamiento general surge (emerge) del impacto
combinado de sus acciones. Del mismo modo, los intercambios que se producen entre
los componentes de un sistema adaptativo complejo pueden provocar cambios
importantes en la naturaleza de tales componentes y tener consecuencia en la totalidad
del sistema. Estas interacciones no son lineales: cada agente puede emitir una extensa
gama de respuestas posibles, dependiendo de su contexto (situacional), de manera que

la respuesta tiene un cierto caracter impredecible.

Un sistema adaptativo complejo es “adaptativamente inteligente”, siempre imaginando
modelos, probando ideas, actuando sobre ellas, descartdndolas una y otra vez,

evolucionando y aprendiendo.

Asi funcionan las empresas evolucionadas, y el proceso se denomina en inglés

“‘environmental scanning”, o monitoreo permanente del contexto, como se anticipo

El Premio Nobel Murray Gell-Man (1995) informa que los sistemas adaptativos complejos
(SAC) adquieren informacion sobre su entorno y su propia interaccién con ese entorno,
identificando regularidades en esa informacién, condensando esas regularidades en una
especie de “esquema” o modelo y actuando en el mundo real a partir de ese esquema.
En cada caso, hay varios esquemas en juego y los resultados de esa accion en el mundo

real influyen en el resultado de las competencias entre esos esquemas.



Los sistemas adaptativos complejos (SAC) tienen varios niveles de organizacién, siendo
gue los agentes de cualquier nivel actiian como bloques de construccion para los agentes
de un nivel superior. . No existe un sistema adaptativo complejo solo, porque todos los
sistemas adaptativos complejos son parte de otros sistemas adaptativos complejos. Solo
se realizan cuando ya existen dentro de otros sistemas adaptativos complejos, como los
organismos dentro de un ecosistema. (Esto ya fue expuesto cuando analizamos los

escritos de H. Simon, y la analogia con las cajas chinas)

Los SAC revisan y reordenan constantemente sus componentes como respuesta a los
estimulos que reciben del entorno. Es el caso de las empresas cuando reorganizan su
estructura, el cerebro cuando cambia las conexiones entre las neuronas., etc. Uno de los
mecanismos fundamentales de la adaptacién en cualquier sistema, es la relacion y

reordenamiento de los bloques de su construccion.

Los SAC suelen tener muchos huecos, cada uno de los cuales puede ser explotado por
un agente, adaptado para llenarlo. El sistema también esta siempre creando nuevas
oportunidades. No tiene sentido decir que un SAC esta en equilibrio, ya que nunca puede
alcanzar un equilibrio. Siempre esta avanzando. Si un SAC llegara a alcanzar el equilibrio
no solo seria estable, sino que estaria “muerto”. Los agentes de un sistema nunca
pueden optimizar su adecuacién o su utilidad. El espacio de posibilidades es demasiado
amplio. No existe ninguna manera practica de entrar a un ideal. Lo mas que pueden
hacer es cambiar y mejorar en relacion a lo que hacen los demés agentes. Un SAC se

caracteriza por las continuas novedades.

Segun Pascale (2000) los sistemas adaptativos complejos son la confluencia de tres
flujos de investigacion: descubrimientos en la perspectiva de la vida (biologia, medicina,
ecologia), de la ciencias sociales (sociologia, sicologia y economia) y nuevos desarrollos

en las ciencias duras (fisica, matematicas, y tecnologia de la informacion).

La analogia mecanicista proclama el ciclo tomar, hacer, destruir. Tomar materias primas
de la naturaleza, hacer productos y destruir en dos sentidos; destruir los equilibrios
ecolégicos y sociales mediante técnicas extractivas y productivas de alto impacto, y

promover la obsolescencia de estos productos para que sean descartados.

La perspectiva vital impulsa una nueva perspectiva: innovar, proliferar y agregar. La

naturaleza favorece la adaptacion. La mayoria de los organismos compiten cuando deben



hacerlo, pero se esfuerzan para reproducirse mas rapidamente que sus rivales para
dominarlas por fuerza cuantitativa (es el caso de los conejos y los zorros). Lo mismo
sucede en los negocios: descubrir un nuevo nicho y proliferar rApidamente en el mismo
alienta el crecimiento. Un ejemplo es la secuencia QWERTY en los teclados de
computadoras que se transformé en un estandar de la industria. La fusion de AOL y TIME
WARNER es un esfuerzo por establecer una supremacia en el mercado mediante la

agregacion de los negocios por Internet y comunicaciones.

Esta Tesis describe una perspectiva de las organizaciones que tiene cuatro principios:

v El equilibrio es el precursor de la muerte. Cuando un sistema vivo esta en
equilibrio, tiene menos respuesta a su contexto.

v En caso de amenazas o cuando estan impulsados por una oportunidad, los
sistemas vivos se mueven hacia los extremos del caos. Esta condicion evoca mas
altos niveles de mutacién, en las que es mas probable encontrar nuevas
soluciones.

v" Cuando esto sucede, los componentes de los sistemas vivientes se auto
organizan, y emergen del disturbio nuevas formas y estructuras.

v' Los sistemas vivientes no pueden ser dirigidos linealmente. Es inevitable que
sucedan fenbmenos no previstos. El desafio consiste en disturbarlos de tal

manera que suceda lo que intentamos.™**

Estos principios se desarrollan en esta Tesis. Una nota relevante: el vocablo caos tiene
el significado de una forma de complejidad (sucede cuando las relaciones entre los
componentes de un fenémeno no son conocidas), y no el alcance que vulgarmente se

utiliza por algunos escribas del Management. Se ampliara mas adelante

Un antecedente de este enfoque pero con menos poder tedrico explicativo, es expuesto
por Senge (2001). Distingue en los sistemas los ciclos compensadores (estabilidad,
resistencia, limites), los que estan vinculados a un objetivo, a una restriccidbn o meta, que

es fijada implicitamente por las fuerzas del sistema. Cuando la realidad no concuerda con

14| o0 descubri y ejercité en la practica del management. Cuando un proceso se desarrollaba de

tal manera que no me parecia apropiada, no intentaba convencer a los participes de que podian
funcionar mejor procedimientos alternativos, sino que agitaba el ambiente para que la solucién que

estaba en mi mente, apareciera, emergiera.



el objetivo o la restriccion, la brecha resultante genera una presién para dirigirse al
objetivo y/o respetar la restriccion (volver a la estabilidad) que el sistema no puede

ignorar.

Por otro lado estan los ciclos reforzadores (los cambios pequefios se vuelven grandes),
cuando la brecha mencionada continia creciendo, y en particular los cambios pequefios
pasan a tener un gran poder - ejemplifica con el equipo de trabajo sometido a gran
presion que no tiene tiempo para pensar en los solucionar los errores que comete por la

presion a la que esta sometido, y cada vez los errores son mas grandes)



CAPITULO V.2
ESBOZO DEL DESARROLLO CONCEPTUAL
DE UN ENFOQUE DE SISTEMA DE GESTION

Si aceptamos que el futuro del contexto organizacional sera turbulento, para qué fijar
objetivos si factores contextuales pueden hacer que los objetivos varien? Sin embargo
seguimos viendo que las empresas formulan planes operativos, y que gastan plata en
reuniones inter grupales para lograr consensos sobre el futuro, cuando este es

impredecible

Para que dar instrucciones, si estas son valiosas en condiciones particulares, y estas
condiciones pueden variar? Acaso no es cierto que para que una instruccion se cumpla
es necesario que el instruido esté de acuerdo? Sin embargo seguimos viendo que se dan

instrucciones sin confirmar el punto de vista de receptor de la instruccion.

Si abjuramos de los objetivos y de las instrucciones, como gerenciar una organizacion?

Una hip6tesis nodal de este trabajo, es que el llamado caos y la turbulencia son causadas
por el ser humano organizado. Ejemplos de lo que afiimo (dado que su tratamiento

extensivo supera los limites de esta Tesis), son..

1. El acelerado flujo de los circuitos financieros internacionales es causado por intereses
humanos institucionalizados. No sabemos cuales instituciones la motorizan y quizas

nunca lo sepamaos.

2. El acelerado flujo de informacion es motorizado por la tecnologia generada por el ser
humano, y utilizado por instituciones conformadas por grupos sociales. Tal es el caso de

Internet.

3. El flujo de mercancias es cada vez mas rapido producto de las tacticas de
mercadotecnia empresaria, que producen obsolescencia tecnolégica a los efectos de

acelerar las ventas.



4. Es cada vez mayor el desplazamiento de seres humanos de pais en pais en
busqueda de lo que consideran son mejores condiciones de vida para ellos. Pasa en
Europa en sus limites con los paises africanos, con el Mar Mediterraneo como frontera. El
85 por ciento de los integrantes de las llamadas “villas miseria” de la Capital Federal y del
Gran Buenos Aires son latinoamericanos: paraguayos, peruanos y bolivianos en su
mayoria, llegados en los ultimos cinco afios. No son producto de la migracién interna

argentina.

5. Los automoviles creado por el ser humano tienen cada vez mas capacidades para

circular a mayores velocidades

6. El ritmo de vida acelerado que se observa en las grandes metrépolis como Buenos

Aires, son producto del extravio del ser humano y su sociedad.

Los ejemplos presentados tienen vinculacion directa con lo expresado cuando expusimos
acerca del paradigma del pragmatismo- realismo critico. El sujeto epistémico tiene un rol
activo y proyectivo cuyos compromisos son limitados solo por la tolerancia de la realidad,

gue en este caso es el propio sujeto epistémico..

Si las sociedades humanas han tenido la capacidad de producir esta turbulencia, solo las
organizaciones sociales pueden orientar el uso turbulento de los medios creados. Por ello
el centro del esbozo de Teoria General aqui presentado hace énfasis en las actividades

humanas y sociales.

En diversos dominios, la solucidn pasa por posicionarse beneficiosamente en la mente

del adversario. Asi es en.

a) el marketing comercial

b) en la guerra, y

¢) en las crisis turbulentas. Con esto, estamos diciendo que el caos no “es”, sino que lo

hemos aceptado sin saber quien esta debajo o detras de la misma.

Cuando expusimos los aportes de Schultz expresamos que su vida fue en enfoque

muldisciplinario. Su enfoque y el lenguaje fue el socioldgico. La exposicidn que sigue se



funda en conceptos teéricos de la fisica, de la biologia, de la ecologia, e incluye los
indispensables conceptos de la sociologia. El punto de partida es que existen ciertos
isomorfismos entre todas estas disciplinas cientificas y todo lo que se avance en una de
ellas sirve para avanzar en todas las demas. Por ello es un esbozo de Teoria General,
con ejes conceptuales aplicables a diversas disciplinas, siendo la gestion de

organizaciones la que aqui se desarrollara.

Todo ello forma una red conceptual, cuyo nodo focal es la Gestiobn de (o en) la
incertidumbre y el caos. Este enfoque hace pleno uso de los desarrollos teoricos
expuestos acerca de los aportes de la teoria psicol6gica de la gestalt, la fenomenologia,

la biologia y la ecologia a la teoria general de sistemas



V.2.1 ALTERNATIVAS DE GESTION
EN EL “EXTREMO DEL CAOS”

Algunas preguntas preliminares:

. Por qué en un sistema tan alcanzado por turbulencias contextuales como las entidades
educativas, las orientadas hacia la tradicion- y no necesariamente las mas dotadas de
recursos-, como por ejemplo las escuelas rurales, no se ven muy afectadas?

. Por que una institucién denostada y sin presupuesto como la militar, tiene quienes
mantienen sus ritos y comportamientos, aun en las camadas jévenes? Igual pregunta
cabe para instituciones como el Ejército de Salvacion

. Por qué son atraidos por las Universidades cada vez mayor cantidad de jévenes, siendo

gue es conocido que su cursado no garantiza de mejora econémica o social?

Las alternativas

En los sistemas en equilibrio, los modos de Gestidn estaran en equilibrio, es decir, no
cambiaran. En cambio en los SAC, los sistemas de Gestibn han de ser cambiantes,
complejos, adaptativos. En este caso, existe también la necesidad de conocer cuando la
curva dejara de tener la pendiente que tiene, o sea cual seré el punto de inflexién a partir

de los cuales el modo de Gestion cambiara.

Se han pensado dos alternativas de Gestion, a saber:

1 Administrar y “domar” el caos

2 “Surfear” el caos

1.1 Administrar y domar el caos

El caos no es domable. Ejemplos practicos recientes son las crisis de la Argentina del
afio 2003 y la crisis mundial de los afios 2008 en adelante. La idea de que lo sea, es un
resabio del racionalismo, en el sentido que no hay limites a la capacidad humana de

solucionar los problemas.

Este enfoque supone que si se usa un conjunto de herramientas analiticas poderosas, las

organizaciones pueden predecir el futuro con suficiente precision, y elegir un



direccionamiento 6ptimo. Ya nos hemos referido a la inutilidad de este enfoque, y en la

practica, es minusvalorar las crisis

En el mejor de los casos, pueden aplicarse medidas no sistémicas aprendidas mediante
ensayo y error. Estas medidas pueden servir para sobrevivir mejor al caos, pero no

garantizan el éxito en tal tarea. .

Sin embargo, Bonatti afirma que **En estos mundos se opera tratando de transformar-
los en “déciles”, para poder manejarlos.... En estos mundos, todos los métodos son
buenos para lograr estructurarlos: la negociacién y el ocultamiento, por ejemplo, pero la

toma de la informacién y la posibilidad de la maniobra son los métodos principales...” '

Es dificil para un gerente aceptar que pierde un juego, tanto acostumbrado esta a ganar,
mas aln estando en juego su sueldo y su bonus. Sin embargo esto ésta es la mejor
recomendacién: ser un buen perdedor. Un tsunami no es administrable, un gran incendio
forestal tiene sus propias leyes y es muy dificil interferir en ellas, una crisis financiera

como la actual no es proclive a que se le interfieran.

Consejos de la practica empresaria

Lo gue sigue son diversos puntos de vistas de gerentes en funcionamiento.

Alejandro Carrera™’ en cuanto a la vigente crisis mundial “da consejos practicos” para
“‘domar” la crisis. Lo que se sigue se inscribe en el marco de ensayo y error no terminado.
Se pregunta ¢COmo estan domando la crisis las empresas? Y se contesta: Con una
bateria de medidas que va mas alla del previsible recorte de gastos, que se impone.
Ninguna quiere resignar liquidez en momentos en que el crédito escaseard. Acomodan su
produccion a las previsiones de una demanda mucho mas débil y trabajan sobre los
costos fijos. Pero también estan atentas a las posibilidades que surjan, porque siempre

hay espacios para nuevos negocios cuando el rio viene revuelto.

115 Bonatti P. Setiembre de 2010. La decision.

118 Este texto aparecié en el momento en que se estaba cerrando esta Tesis. Lo he conversado

con Bonatti en su caracter de Directora de esta Tesis. No es inusual que Directora de Tesis y
tesista, formulen perspectivas diferentes del mismo tema.

17 Carrera A. (2008) Como domar la crisis.



Rolando Meninato, presidente del Grupo Dow afirmé que "hasta ahora, cada dia fue un
poco peor de lo que pensaba. Las noticias son progresivamente mas negativas. Igual,
creo que, en algin momento, se estabilizara", reconoce. El ejecutivo adelantd
vacaciones, disminuyd la cantidad de horas extra por la baja de produccion en las plantas
y, por incertidumbre de demanda, suspendio la construccién de una planta de maiz en el
norte del pais, amén de podar otros gastos. Por caso, los viajes necesitan aprobacion
especial. Para Meninato, el ritmo de actividad regional en el rubro quimico y petroquimico
disminuira un 10 por ciento respecto de 2008. Cree que habra una mayor competencia de

Brasil y Chile.

Eduardo Otero, presidente de la productora de bebidas Pernod Ricard expone que la
receta es administrar "como en casa". Esto es, "seguir el dia a dia de las ventas, priorizar
a los productos més rentables, que son los que pagan los gastos fijos, y planear la
demanda futura", afirma el ejecutivo, que, con 32 afios de carrera profesional, ya superé
muchas tormentas. No obstante, para 2009, prevé un crecimiento del 8 por ciento en la
facturacion, que este afio cerrara en torno a los $ 240 millones. "Antes de tomar
decisiones drasticas, hay que esperar que baje el polvo y ver donde quedamos parados.
Si no, sera la profecia auto cumplida”, intenta calmar las aguas el CEO de una compaifiia

de alimentos, quien pidi6 reserva de su hombre.

Mauricio Bellora, CEO de la division internacional de Natura, empresa que debid
postergar para abril el desembarco de sus cosméticos en los Estados Unidos expreso
gue "Es un valle, tras afios de muchisima bonanza. Ahora, a barajar y dar de nuevo",

desdramatiza, en el mismo sentido.

Guillo Dietrich, co-CEO de Dietrich Soluciones de Movilidad, ya aplic6 decisiones
enérgicas. "Durante los procesos de crecimiento, no se les da debida prioridad a algunos
temas. Pero las crisis son siempre aprendizajes. Hay que reducir la grasa de la
organizacion", describe. En octubre y noviembre, las ventas de autos de la firma, que
opera en el sector mas golpeado hasta ahora en términos de produccion y empleo,
cayeron un 40 por ciento. Dietrich invirti6 US$ 3 millones este afio. Pero ahora, esta
reduciendo stocks para cancelar deuda y baj6é un 30 por ciento sus costos fijos. Su foco
gir6 hacia las unidades de negocio menos afectadas, como rent a car, blindaje,

accesorios, seguros y posventa.



Las medidas defensivas se sienten en todos los sectores. "Las compafilas mas
complicadas son las que estan endeudadas”, Se pone la lupa sobre la falta de crédito que
gobernara 2009, a escala global. "Es preferible ajustar el cinturén que sacrificar puestos

de trabajo. La estrategia global fue suspender los bonus y congelar los salarios",

Cuando golpea la incertidumbre, una receta que dan los especialistas es concentrarse en
lo que mejor se sabe hacer. "Hay que usar una crisis para dos cosas: primero, para no
perder el rumbo; segundo, para digerir el crecimiento de los Gltimos cuatro o cinco afios y
preparar la casa para el dia después”,. "Prepararse significa preservar lo logrado. Hay
gue hacer foco en las estrategias y reforzarlas. No cambiarlas. Concentrarse en sus
mercados y empezar a preparar las opciones a futuro, para contar con una ventaja

competitiva cuando la economia se recupere”, amplia.

Muchas empresas buscan suplir la caida con lanzamientos de nuevos productos. Pero
eso puede apartarlos de su core si se hace desesperadamente, subrayan los consultores.
"Es un momento para cuidar a las personas de la organizacion, porque el mercado
ajustard el precio y la demanda, como pasa en las épocas de expansion. No hay que
sobreactuar un mercado, sino aprovechar para desarrollar al cliente interno", opina
Ignacio Bossi, profesor de la UCEMA vy titular de la consultora ldeaction. Para evitar
despidos, algunas empresas negocian con los sindicatos la reubicacién del personal en

sectores, hasta ahora, tercerizados.

Otro consultor, pero en off the record, aconseja no entrar en una guerra de precios: "A
mis clientes, les recomiendo que no bajen los precios, aunque les haya bajado la materia
prima, porque la inflacion los corroerd igual. Pueden hacer descuentos, pero no tocar
precios. Y menos, con (Guillermo) Moreno presionando”. Y completa: "Lo importante es

transmitirles ese mensaje a los clientes".

Ariel Fleichman, director de la consultora Booz & Company. Dice: Son estos ultimos,
justamente, los que vuelven a calzarse el titulo de amo y sefior. "Estar cerca del cliente

es un termoémetro que te permite proyectar, anticiparte a lo que pueda venir",

"Lo ultimo que hay que hacer es resignar el tiempo con ellos”, pone de relieve Meninato,
de Dow, quien no modific6 plazos de pago ni condiciones de venta para sus

compradores. "Si te sentas a esperar que pase el temporal, no te queda empresa", dice



Claudio Muruzabal, CEO mundial de Neoris, firma de consultoria en IT. Su receta, ser
conservador en el management y poner el foco en clientes y proveedores (en especial, en
dias que se resiente la cadena de pagos). Leandro Gimeno, director de Ventas de
Software AG Argentina, at6 los gastos de representacion a los ingresos de la unidad de
negocios mas estable de la empresa: la de mantenimiento. El viento de frente de la
economia demanda, como nunca, flexibilidad. "Es muy dificil armar presupuestos a cinco

anos.

“El management debe estar preparado para revisar previsiones en forma permanente. Lo
mismo sucede con la politica de Recursos Humanos y los reconocimientos a las
personas", aporta Paula Molinari, directora de la consultora Whalecom. En las
organizaciones, sobran dudas y faltan certezas. El cimbronazo que llegé de Wall Street
multiplica las reuniones y los conference calls. Todos quieren respuestas, pero nadie las

tiene. "Me preguntan a mi lo gue va a pasar, como si supiera”, se resigna el directivo de

una compafia metallrgica, mientras mira de reojo los mails en su BlackBerry. A los
minutos, su secretaria interrumpe el off con APERTURA: otra reunion interna -acababa

de terminar una- lo espera en la sala contigua.

"El desafio es mayor hoy: incorporar la evaluacion del riesgo en todas las actividades
estratégicas y tomar decisiones acordes al trade off, entre riesgo y oportunidades
existentes", define Ernesto Weissman, director de la consultora en estrategia Tandem. De

ahi, el estado de convulsion generalizado.

El control sobre los inventarios es otro punto central para sobrevivir al tornado. En este
sentido, las automotrices sufren el ajuste. Quién se queda con el stock sobre ruedas es la
pregunta del millon. Ya comenzaron las suspensiones de personal por la baja de
produccion (afectada, basicamente, por la caida de la demanda brasilefia, que explica el
70 por ciento de las exportaciones), asi como las ofertas de productos para incentivar las

ventas internas.

El Gobierno lanzé el plan para reactivar la economia, una de cuyas patas apuntaba a la
industria automotriz. "Mantener el stock en linea con las previsiones de venta, de acuerdo
con los pedidos de las concesionarias, es clave", subraya Cristiano Rattazzi, presidente
del Grupo Fiat en el pais. Su escenario mas realista es una baja de 20 por ciento para el
sector en 2009. En 2010 podernos decir que la situacion vigente es mejor que la del

2008, pero no necesariamente debido a las decisiones tomadas.



Otra realidad viven las compafiias de consumo masivo, obsesionadas por mantener el
nivel de actividad. Un sector al que, en general, la crisis llega mas tarde, pero que, como
contrapartida, padece las regulaciones de Moreno y su efecto sobre los méargenes de
rentabilidad. Un tema que, ni siquiera, resolvié la venta de mayores volimenes. "Estan
mejor paradas las que tienen muchas categorias de producto, porque se van
compensando unas a otras", reconoce un CEO, preocupado por la posibilidad de

estanflacion: es que algunos de sus proveedores operan en mercados oligopolicos.

"No hay que esperar el ojo del huracan para tomar decisiones. Se debe ser frio y realista
y ejecutarlas con energia e imparcialidad", aconseja Machado, de Michael Page. Andy
Freire, director de Axialent, observa que los ejecutivos estan paralizados, "al borde del
ataque de péanico, por no saber manejar la inteligencia emocional'. "Es clave tomar
decisiones con velocidad pero con un horizonte claro, que no afecten el largo plazo",

alerta Fleichman, de Booz.

Estan, por supuesto, quienes ven el freno econémico como una oportunidad. "En las
crisis, la mayoria reacciona igual. Se diferencia quien lo hace en forma distinta”, asegura
Leo Piccioli, CEO de Officenet Staples. En pleno septiembre, decidié invertir US$ 1,4
millén en una segunda tienda en el pais. Dice que la jugada tiene un Unico fundamento: el
largo plazo. Otero, de Pernod Ricard, también mantiene, por ahora, su plan de
inversiones, que contempla US$ 10 millones para los préximos cinco afios y US$ 3
millones adicionales que desembolsard en 2009, destinados a una nueva linea de

fraccionamiento para Bodegas Graffigna (San Juan).

¢La razon? Podra responder con mayor rapidez al aumento de la demanda externa de
vinos Premium. "Lo que me asegura la supervivencia es la calidad", afirma. "La crisis es
un estimulo para superarnos, no una excusa para explicar fracasos", sentencia Pablo
Saubidet, gerente General de IPLAN, quien, pese al contexto-y empujado por el espacio
gue logré ganar la firma en 2002-, planea invertir US$ 13 millones el afio pré6ximo. Ya
traz6 su plan de accién: piensa dedicarle "el minimo indispensable de energia a la

situacion macroecondmica y poner el foco en la ejecucion de nuestra estrategia".

Las que quieren ganar espacio en el mercado también afilan las armas. "Es un momento
para aprovechar los bajos costos de ingreso al sector”, asegura Miguel Livi, director

General del Grupo Pertenecer, compafia especializada en facilities services que no



alter6 su plan de inversién para 2009: US$ 5 millones. El ejecutivo quiere comprar
empresas de limpieza enfocadas a nichos de mercado e ingresard en un nuevo negocio,
el de prestacion de servicios de seguridad (vigiladores y electrénica). Su meta es

ambiciosa: un crecimiento del 80 por ciento en facturacion.

Otras que esperan ganancias con el rio revuelto son las tecnolégicas. Microsoft ya puso
en marcha "el vaso medio lleno", un plan para ayudar a sus clientes a reducir costos y
aprovechar al méaximo la capacidad instalada de sus servidores, relata Sebastidn
Lancestremere, director de Marketing y Operaciones. Es que no todas las firmas recortan
sus presupuestos de la misma forma. Diego Ghidini y Silvia Rodil, de la consultora

Ghidini-Rodil, observan que, frente a una economia contractiva, muchas veces, "se
suspenden proyectos que fueron disefiados para obtener ahorros de materiales o
personal, y lo aconsejable seria continuarlos. Las crisis debieran ser vistas como la

oportunidad de posicionarse mejor en los mercados".

Pero, més alla del nivel de optimismo o pesimismo, la doma recién empieza para todos. Y

hay que permanecer arriba del potro salvaje un buen rato para seguir en el torneo
Nuevamente, son puntos de vista no verificados cientificamente sino originados en
ejecutivos de estan en el frente de batalla en estos rios revueltos. Ahora nos queda saber
si aplicaron sus recetas y los resultados que obtuvieron.

Qué saber antes de tomar las riendas, segun estos gerenciadores.

- Poner el foco en clientes y proveedores, sin abandonar el core business. Concentrarse

en lo que mejor se sabe hacer.

- Apostar a la poscrisis: preparar el terreno para ingresar en nuevos nichos de mercado

en cuanto se recupere la economia.

- Estar atento a los espacios que dejan descubiertos los competidores.

- Aprovechar la caida de la demanda para fortalecer al equipo de trabajo y mejorar

puertas adentro.



Sin embargo, algunas de estas medidas forman parte del stock de acciones para surfear

la crisis. Son las que estan en letra cursiva

La accién que generalmente es pensada y enactuada por las organizaciones es monista:
reducir gastos. Es otro ejemplo del fenédmeno que he denominado pereza intelectual. A
este respecto, KyC: 55 enuncian una nomina de respuestas equivocadas frecuentes a las

crisis (caos), que son segun mi comprension:

1. Ahorrar inversiones en procesos estratégicos, de imagen y de cultura basica.
Ejemplo: reducir la calidad de los productos, prescindir del personal especializado
en la atencion y ayuda a los clientes

2. Prescindir de personal experto por ser caro, en lugar de negociar sus condiciones
de trabajo. Es la oportunidad que la competencia espera para contratarlos. Este
es el aprendizaje de la reingenieria, cuando se tuvo que volver a contratar a
personal que habia sido despedido

3. Efectuar recortes generales de gastos en lugar de recortes selectivos y
mesurados.

4. Priorizar pagos en forma improvisada para preservar el flujo de caja , poniendo
en riesgo a participantes clave.

5. Reducir gastos en comunicaciones de marketing, marca y desarrollo de nuev9s

productos.

Hacer liquidaciones de stock por debajo de su costo

Tomar distancia de os clientes para reducir gastos de ventas.

Recortar gastos en entrenamiento

© © N o

No comunicar adecuadamente a los proveedores los motivos por los que se

retrasan los pagos, y no acordar con ello nuevos criterios.
1.2 Surfear el caos
Las turbulencias han llegado para quedarse. Las herramientas de gestion del orden no

sirven mas. Necesitamos nuevos conceptos y nuevas herramientas. Lo que sigue es una

adaptacion organizacional de la Teoria de los Sistemas Dinamicos originada en las

matematicas y aplicada en la fisica y en la biologia. Se desarrolla en V.2.3



V.2.2 LOS SISTEMAS EN CONTEXTOS
COMPLEJOS, DINAMICOS, INESTABLES Y ADAPTATIVOS

Esta Tesis propone un esbozo teérico del conocimiento de la gestion de las
organizaciones como sistemas complejos, dinamicos, inestables y adaptativos. Que
caracteristicas tienen tales sistemas? (Las aplicaciones analogas a las organizaciones,

se exponen —al principio - como notas al pie y luego en V.2.3)

Alcance de las propiedades de los sistemas complejos, dinamicos, inestables y

adaptativos

a) Sistemas complejos

La fundamental complejidad del sistema es asociar en si la idea de unidad, por una parte,

y la diversidad o multiplicidad, por la otra, que en principio se repelen y excluyen.

En un sistema abierto hay un caracter organizacional en la apertura. Entradas y salidas
van unidas a una actividad organizacional, a una organizacién activa, transformadora y

productiva

Es lo mismo que afirmar que orden y desorden coexisten y su interaccién permite nuevas
organizaciones. O sea que la secuencia es orden, desorden, re-estructuracion. La union
de un flujo y su contra flujo produce una formacion organizada que va a durar

indefinidamente en la medida de ambos flujos coexistan.

Hoy se prefiere hablar de propiedades emergentes o globales, dinamica de red, redes no
lineales y sistemas complejos. Una red permite surgir nuevas propiedades. Son las redes

conceptuales'®

18 En Gestion afirmamos gue durante épocas de normalidad, empiezan a acumularse las fuerzas

naturales de los muchos y nuevos provocadores de turbulencia , en el sentido de los afirmado por

Kotler y Corleone.



b) Sistemas dinamicos

El positivismo ensefid a aislar idealmente el sistema dinamico (simplificar dicen los
empresarios, reducir la variedad requerida en el lenguaje de Ross Ashby) del resto del
universo del que forma parte, considerando solo aquellas caracteristicas del sistema que
se consideran relevantes al fendmeno bajo estudio, comparadas con otras que se

considera que no producen casi efectos sobre el fenomeno.

Dado un sistema, el futuro esta formado por a) las “condiciones o propiedades iniciales”
consideradas complejas y b) las leyes que especifican como cambia ese estado, las que

pueden ser simples.

Se consideraba que pequefias variaciones en el estado inicial (por conocerlas con cierto
margen de error) supuso que afectan relativamente poco el resultado esperado. Se dio a

la humanidad la visién de un universo ordenado y predecible.

Este punto de vista optimista, es cuestionado en los sistemas complejos porque si bien el
estado inicial influencia el estado final, en los sistemas no lineales. un conocimiento
aproximado del estado inicial no permite deducir un conocimiento aproximado del estado
final. Los pequefios errores iniciales tienen una enorme influencia sobre el estado final.
Ademas, una causa pequefia que se nos escapa, determina efectos considerables que
no podemos controlar y la complejidad no considerada en las causas repercute en los

comportamientos futuros™.

Sin embargo se reconoce que un sistema, aun siendo simple, es poco predictible si esta

sometido a la acciéon de dos o mas fuerzas'®

Fueron descubriéndose sistemas inestables en los que diferencias mindsculas en los
estados iniciales y/o en las fuerzas que los cambian, producen resultados impredecibles.
Aprendemos que son comunes las situaciones en las que hay una limitacién en la
posibilidad de predecir el comportamiento futuro que puede llegar a ser practicamente

19 Eg por ello que afirmamos que la idea del planeamiento a largo plazo nos conduce a lugares
inexistentes

120 por ejemplo los stakeholders en las organizaciones.



equivalente a una situacién de caos. Se trata de fenémenos no lineales cuyo objeto de

estudio son por ejemplo las turbulencias y las oscilaciones cuasi azarosas.

Los sistemas dinamicos se clasifican en conservativos (la energia del sistema se
mantiene constante porque hay ausencia de friccion interna o la que se pierde es
repuesta), y los disipativos en las que debido a la friccion ***hay una continua pérdida de

energia.

En los primeros podemos describir el espacio de las fases, o sea el espacio abstracto en

el que se mueve la trayectoria del sistema en forma constante (un punto, una elipse *%).

Si los espacios son constantes (0 sea que las trayectorias repiten una y otra vez) se les

denomina atractores.

En cambio, cuando se ve que las trayectorias vecinas en el espacio de las fases divergen

(0_sea que las trayectorias no son repetitivas) alejandose cada vez mas, decimos que

hay un “atractor extrafio”, o no conocido. En este caso es impredecible la trayectoria del

sistema después de cierto tiempo.

c) Sistemas inestables

Se distinguen en el espacio de fases los sistemas que estan a) entre equilibrio y no

equilibrio, y b) los que estan lejos del equilibrio.

En condiciones alejadas del equilibrio las palabras claves son “no linealidad”,
“inestabilidad”, y “bifurcaciones”. Es decir que si llevamos un sistema bastante lejos del
equilibrio, entra en estado inestable por la perturbacion (intervencion organizacional), El

punto exacto en que esto sucede se denomina “punto de bifurcacién”.

21 por ejemplo los conflictos en las organizaciones

122 Oscilaciones alrededor del horario de entrada establecido, alrededor de la porcion de

mercado, punto en el cual la oferta y la demanda se unen



d) Sistemas adaptativos

Al volverse inestable el estado original por alteracién en sus contextos, se producen
(auto-organizan) nuevos estados que pueden corresponder a un comportamiento muy

distinto.

En caso de amenazas o cuando estan impulsados por una oportunidad, las
organizaciones se mueven hacia los extremos del caos. Esta condicién evoca mas altos

niveles de mutacion, en las que es méas probable encontrar nuevas soluciones.

Cuando esto sucede, los componentes de los organizaciones se auto organizan, y
emergen del disturbio nuevas formas y estructuras. De ahi que el sistema de decisiones

organizacionales debe favorecer la autoorganizacion en lugar de la centralizacién.

Las organizaciones no pueden ser dirigidas linealmente. Es inevitable que sucedan
fendmenos no previstos. El desafio consiste en disturbarlos (intervenirlos) de tal manera

gue suceda lo que intentamos

En el no equilibrio se crean correlaciones entre unidades (se atraen
), se crea orden a partir de los movimientos cadticos que se originan en el estado de
equilibrio, se crean nuevas estructuras. Los elementos de la materia en equilibrio son
ciegos, mientras que la materia muy alejada del equilibrio detecta las mindsculas
diferencias, esenciales a la construccion paulatina de sistemas altamente coherentes y

complejos.

Algunos conceptos fundamentales de estos sistemas son:

a) Atractor'®

El concepto de atractor puede ser la base para un nuevo punto de vista. Nos recuerda

que en todos los sistemas hay principios (“fundamentals” dicho en ingles) en juego. ***Un

123 por ejemplo, una lampara incandescente es un atractor de mosquitos en el verano. El poder es

atractor de propuestas en las organizaciones, tanto desde dentro como desde fuera de las
mismas. Una mujer puede ser atractiva. Es diferente de un iman, que se maneja en un campo de

fuerzas magnéticas, ya que el iman utiliza fuerzas.



atractor es una representacion modelo de los resultados visibles del comportamiento de
un sistema. No es una fuerza de atraccion sino que representa hacia donde se dirige el

sistema segun sus propias reglas de movimiento. Con esto estamos diciendo que la

solucién pasa por encontrar las reglas de movimiento del sistema.

Analégicamente, se parece mas al curso que sigue un barco movido por la corriente de

agua sobre el cauce de un rio, que a un iman que atrae limaduras de hierro.'?

Un atractor es el conjunto al que el sistema evoluciona después de un tiempo

suficientemente largo (si no es ayudado por el ser humano en los sistemas sociales) y

gue no es visible en el momento que sucede la incertidumbre. Para que el conjunto sea
un atractor, las trayectorias que le sean suficientemente préximas han de permanecer
préximas, incluso si son ligeramente perturbadas. Geométricamente, un atractor puede
ser un punto, una curva, una variedad o incluso un conjunto complicado de estructura
fractal conocido como atractor extrafio (en el punto siguiente ampliaremos el concepto de

atractor extrafio, asignandosele a los valores en las organizaciones).

El concepto de atractor procedente de la teoria de los sistemas dindmicos, es muy Uutil

para captar las propiedades emergentes que estos sistemas diversos tienen en comun.
Estas propiedades son comunes a las matematicas, a la fisica, y segun nuestro punto de

vista a la comprension de las organizaciones en el estado actual de contexto turbulento.

124 En las organizaciones los valores, los objetivos, el liderazgo, son atractores®®*.

125 gj puscaramos en las organizaciones un ejemplo, es el caso de las marcas que
reemplazan el nombre de los genéricos: Coca Cola atrae mas que gaseosa, y en Estados
Unidos Tylenol atrae mas que el vocablo analgésico. Cual es la regla a la cual responden

estas atracciones?

En las organizaciones el compromiso y el liderazgo funcionan como atractores. El liderazgo puede
deberse a diversos factores, como ser la historia personal del lider, su energia, su cumplimiento de
la palabra dada, etc. En este sentido un proyecto puede usar en un principio a un lider para
arrancar con éxito. Una vez que el equipo de proyecto adhiere a otros atractores, puede sustituir

al lider, y el equipo seguira funcionando.


http://es.wikipedia.org/wiki/Conjunto
http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema
http://es.wikipedia.org/wiki/Trayectoria
http://es.wikipedia.org/wiki/Punto
http://es.wikipedia.org/wiki/Curva
http://es.wikipedia.org/wiki/Variedad
http://es.wikipedia.org/wiki/Fractal
http://es.wikipedia.org/wiki/Atractor#Atractor_extra.C3.B1o

No olvidemos que conforme a la Teoria de las Redes cada una de ellas tiene
propiedades diferentes. Si una red lineal la unimos por sus extremos, emergen nuevas
propiedades, ya que en lugar de tener que considerar las condiciones ambientales de los
extremos, solo se necesita comprender las acciones internas anulares. Se ha demostrado

gue hay cuatro clases principales de anillos atractores.

1) Una primera clase exhibe un solo atractor, que induce a todos las células a volverse

homogéneamente activas o inactivas.

2) Una segunda y mas interesante, tiene reglas que suscitan periodicidades espaciales,

es decir, que algunas células permanecen activas mientras que otras no.

3) Para una tercera clase, las reglas suscitan ciclos espaciotemporales de longitud dos o

mas; y se corresponden con atractores ciclicos.

4) Finalmente, para unas pocas reglas, la dinamica parece suscitar atractores caoticos,

en los cuales no se detecta ninguna regularidad en el espacio ni el tiempo..

El punto basico es que en la_emergencia de patrones o configuraciones globales de

elementos interactuantes, parece dificil que ningln compuesto altamente conectado

escape a las propiedades emergentes, o sea gue las teorias de tales propiedades son un

enlace natural para diversos niveles de descripciones en los fenémenos naturales vy

cognitivos.

En cierta forma, la teoria de la emergencia de patrones de elementos interactuantes en
situaciones borrosas es optimista. En cambio - conforme a la segunda ley de
termodinamica - , en equilibrio los objetos tienden a degradarse (hipétesis pesimista, en
cuyo caso el patron emergente es la distribucion igual de la energia disponible). De aqui
la importancia de la autonomia, de posibilidad de seleccion de los actos necesarios para

que surjan patrones favorables a la supervivencia.

Desde el punto de vista analitico, sabemos que debemos encontrar la red de atractores

subyacente bajo la nube, por medio de diversos procedimientos de comunicaciéon. Un

experto con solo encontrar pocos elementos del atractor puede intuir la red dentro de las

posibles, o0 al menos su estructura y sentido.



La descripcion de atractores de sistemas dinamicos cadticos ha sido uno de los grandes
logros. La trayectoria del sistema dindmico en el atractor no tiene que satisfacer ninguna
propiedad especial excepto la de permanecer en el atractor; puede ser periddica, cadtica

o de cualquier otro tipo.

Los atractores son partes del espacio de fases del sistema dindmico. El punto fijo y el
ciclo limite son atractores simples o clasicos, 0 sea conocidos. Cuando los conjuntos son

complicados de describir, nos encontramos ante un atractor extrafio. %

Un atractor de punto fijo son los puertos en las grandes ciudades como Buenos Aires y
Rosario. El puerto atrae la construccion de edificios, el comercio, los lugares de recreo,

los establecimientos educativos y de salud de excelencia, etc.

127 Es el caso de las

Las grandes ciudades son atractores de poblacién indigente
ciudades de Buenos Aires y de Rosario. En algunos casos hay atractores dentro de los
atractores, como ser los asentamientos de indigentes dentro (o al costado) de otros

asentamientos de indigentes.

126 En Jas organizaciones, los atractores son frecuentemente creaciones humanas. Si decimos que el objetivo
es el dinero o las ganancias, entonces esos seran los atractores, y el sistema sera el capitalista. En cambio si
nos referimos a valores, ética, emociones fuertes, principios, teorias, personalidades fuertes, dineroy poder
nos referimos a atractores. Debemos reformular ahora la teoria de las motivaciones para incluir estos

atractores.

El rol del lider es una manifestacion (externalizacién) de atractor cuando representa a los atractores
mencionados. De esta manera se evita el autoritarismo implicito (y explicito) de las autoridades formales / los
organigramas. . Los compromisos interpersonales y los interorganizacionales son manifestaciones de
atractores (nuevamente dependen de la fuerza de los atractores mencionados), y muchas veces se
quiebran'®®

126 Un estudio reciente muestra que la Villa 31 en la zona de Retiro es atractora de la juventud

inmigrante desde el Paraguay.

1268 Battram (2001)



Algunos atractores tienen forma de U como el caso de la herradura ya mencionado. Es el
caso de edificaciones alrededor de un parque que da sobre un rio o un cerro. Otros seran
una O cuando en el centro tengan un “repelente” (el opuesto del atractor); las tribunas de
las canchas de futbol tienen esa forma ya que el medio de la O esta reservado para el

juego y los observadores son repelidos hacia los costados (a veces por la fuerza)

b) El extremo del caos y del orden*®

(Antes de la final de Roland Garros, junio de 2006) sucedié el siguiente dialogo

PERIODISTA: Cual es tu formula para ganarle a Roger Federer? RAFAEL NADAL: No lo
sé. Lo que hago es llevarlo al limite. Sé que en el limite puede pasar cualquier cosa. Pero

sé que soy mejor que €l en el limite (visto y escuchado por TV el 21.05.10)

El orden no es orden, sino que es un comportamiento predecible y estereotipado. El
extremo del orden solo puede lograse en los sistemas fuertemente estructurados y
controlados. En todo sistema coexisten fuerzas contradictorias y en conflicto, que no dan
a luz por las restricciones impuestas contextualmente, por medio de la autoridad o el
poder. Sin embargo llega el momento en el cual las contradicciones se manifiestan con
distintos grados de fuerza. Es decir que el extremo del orden es una zona en la cual el
orden va dando lugar progresivamente al caos. Aunque parezca diferente a lo que

usualmente se dice, el orden lleva al caos.

El “extremo del caos” esta presente en todos los sistemas adaptativos complejos donde

se fomenta el aprendizaje y la creatividad.

El “extremo del caos” es donde el orden pasa a ser complejidad.

El vocablo “caos” es multisémico: este extremo del caos es un término técnico que no
deberia considerarse desde una Optica peyorativa; tiene poco que ver con el caos por el

gue abogaban en la década de 1980, los gurles de la Gestibn como Tom Peters

Es un término que describe el punto dentro de un sistema complejo en que el

comportamiento ordenado abre paso al comportamiento turbulento: una fase de




transicion como la transformacién del hielo en agua o el agua en vapor. Esta fase de
transicién es un ejemplo de una de las cuatro clases de comportamiento que tienen lugar
una y otra vez en la complejidad. Conforme a la teoria de los sistemas dinamicos no

lineales, las clases son:

* Clase | Estasis (Organizacion muerta)
* Clase Il Orden
* Clase lll Caos

* Clase IV Complejidad

La Clase IV se encuentra entre la Il y la lll, ya que la complejidad existe en el “extremo

del caos”, en la fase de transicién (zona) entre (los extremos del) el orden y el caos.

“Los sistemas deberian considerarse segun su comportamiento, y no segin como estan
formados. De esta manera, nos encontramos con los dos del orden y del caos. Entre los
dos extremos en una especie de fase de transicion abstracta llamada “el extremo del
caos”, también se halla la complejidad: una clase de comportamiento en que los
componentes del sistema nunca llegan a quedar atrapados, sin llegar tampoco a

disolverse en la turbulencia.

Se trata de sistemas que son los suficientemente estables como para almacenar
informacién, y a la vez, lo suficientemente fugaces como para transmitirla. Son sistemas
gue pueden organizarse para reaccionar a los estimulos recibidos desde el exterior, para

ser espontaneos adaptativos y vivos.”

El “extremo del caos” no es un extremo, es una zona.

El “extremo del caos” no es un extremo: es una clase de comportamiento.'?® Cuando un

sistema ordenado empieza a desmoronarse, como las pautas de las ondas, las rupturas

de producen cada vez con mas frecuencia, hasta que el sistema es totalmente cadtico.

129 Un equipo exitoso lo ha entendido (en otra nota nos hemos referido a los valores). Es el de

hockey femenino “Las Leonas”. Su actual director técnico, Carlos José Roitegui, (La Nacion,
26.08.10) “logré ubicar al seleccionado en un punto de equilibrio” dice el diario. Roitegui afirma

“Llevamos al equipo al limite en todo sentido: emocional, fisico, mental, de hockey.”



En surf el rompiente de la ola se denomina tubo: los surfistas intentan cabalgar sobre el
tubo, justo delante del punto en que el tubo se rompe cuando la ola llega a la playa.
Segun esta analogia, ésta seria la zona de complejidad, la zona donde se abren las
posibilidades.

El orden no es orden, sino es un comportamiento predictible y estereotipado*.

Todos los sistemas vivos actlan en la zona de la complejidad, lo cual no significa que
sea un lugar cobmodo; no lo es. En los sistemas humanos, la tendencia automatica es
evitar la aparicion del “caos” siempre que sea posible. Pero también es importante evitar
el “orden” siempre que sea posible: donde hay que estar es en la zona de la complejidad,
en el “extremo del caos”. El término “orden” en este contexto no significa una maquina
bien lubricada, que funciona como la seda. Si se aplica el concepto a los sistemas

humanos, se traduce como comportamiento predecible y estereotipado.

Una organizacion ordenada es la que no se adapta, que no responde al cambio, que “se
limita a cumplir con las formalidades”, repitiendo un conjunto de pautas de respuesta una
y otra vez, complaciente e indiferente. La siguiente tabla describe las cuatro clases de
relacién: al “juego de la vida”, estado de la informacion, analogia respecto a la

organizacion.

Caos - dice Cartwright (1991)"*! - es orden sin previsibilidad,-el sistema tiene infinitas
posibilidades, vaga en cualquier direccion, produciendo distintas configuraciones de si

mismo. Pero sus trasgresiones y experimentos respetan una frontera (limite)

El extremo del caos esté presente en todos los sistemas adaptativos complejos, entre los
cuales se encuentran los ecosistemas, la economia, los animales y los seres humanos, y
gue existen en grupos como colmenas, bandadas o rebafios, 0 sociedades y
organizaciones, muestran las mismas pautas emergentes de comportamiento creativo y
adaptativo... Estan en perfecta armonia con su entrono, aprendiendo de él,

respondiéndole, al tiempo que lo cambian y que éste los cambia a ellos.

%0 Que tiende a desaparecer, segun la segunda ley de termodinamica

131 En Wheatley



Fuente: Battram

Todos los sistemas adaptativos complejos son también sistemas autopoiéticos. La
tensién constante entre orden y caos que se llama complejidad puede considerarse el
resultado de dos procesos dindmicos que interactian constantemente y con fuerzas

dirigidas en direccion diferente

* La necesidad autopoiética de conservar la identidad, de volver a crearse continuamente

a si mismo, de resistirse al cambio y de centrarse en el interior.

* La necesidad de todos los seres vivos de cambiar, de crecer, de explorar todos los

limites y de centrarse en el exterior.



Hay un gran paralelismo entre esta clasificacién, con la de morfostasis y la de

morfogénesis de Maruyama.

Los siguientes diagramas representan esas dos tendencias:

/
/”/ \\
necesidad autopoiética necesidad vital

¢) Punto de bifurcacion

Es el punto en la cual el bucle de realimentacion deja de ser homeostatico (reiterativo)
para - en palabras de Maruyama - , pasar a ser un bucle causal morfogenético

(generador de nuevas formas o estructuras; sucede el caos y aparecen el nuevo orden)

Para entenderlo graficamente, dibujemos la trayectoria de un sistema en forma eliptica,
yendo y viniendo reiteradamente en forma estable. En uno de los recorridos, en un punto,
dibujemos un arco ascendente. Ahora el grafico tendra dos recorridos a partir del punto.
Uno el de la elipse, y el otro el del arco. Llamaremos a ese punto “de bifurcaciéon”. Ha

sucedido morfogénesis (generacion de nueva forma)

Prigogine'® lo describe para los sistemas fisicos. Una vez atribuida entropia a un
sistema fisico, distinguiremos por una parte, entre equilibrio y no equilibrio, y por otro
lado a las situaciones que estan lejos del equilibrio. Si perturbamos tal sistema, este
responde restableciendo su condicion inicial (homeostasis) y por lo tanto estos sistemas
se denominan estables. Son capaces de desarrollar mecanismos inmunes a

perturbaciones. Sin embargo estas propiedades no son aplicables en condiciones

132 prigogine (1998 )



alejadas del equilibrio. Las palabras claves en ese caso son no linealidad, inestabilidad y
bifurcaciones. Esto significa que si llevamos un sistema lo bastante lejos del equilibrio,

entra en estado inestable en relacién con estado previo a la perturbacion.

El punto exacto en gue esto sucede se denomina punto de bifurcacién. En este punto, al
volverse inestable la situacién primitiva, se producen nuevos estados que pueden

corresponder a un comportamiento muy distinto.........

La aparicibn de bifurcaciones en condiciones alejadas del equilibrio, conduce a un
elemento azaroso estocastico. Las teorias deterministas no sirven para predecir cual

rama de las que se producen en el punto de la bifurcacion sera elegida....

Las trayectorias que se inician en un punto divergen conforme exponencial con el tiempo

Cual es el efecto del no equilibrio? Crear correlaciones entre unidades no coordinadas
gue actuan en forma cadtica, crear orden a partir de los movimientos cadticos que se
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originan en el estado de equilibrio...EI*** orden se genera a partir del caos a través de

condiciones de no equilibrio aportadas por el medio.***

Este punto no es predictible, sino que sucede cuando el sistema obtiene informacién del
contexto. Por ello hay que estar atento a la evoluciéon del contexto (environmental

scanning) para coevolucionar con el mismo, a fin de no desaparecer (neodarwinismo)

133 nuevo

134 A continuacion resalta el valor de las teorfas segiin D. S.Khthari (1975) quien afirma que “no

hay experimento u observacion posible sin un marco tedrico relevante”, Some thoughs on trust,

Indian National Science Academy. Esta afirmacion fundamenta la redaccion de esta tesis.



V.2.3 ESBOZO DE APLICACION A LA
GESTION DE ORGANIZACIONES

El lenguaje es diferente del que estamos acostumbrados a utilizar. Ello es porque tiene
un nivel de abstraccién mayor que el usual, ya que aspira a ayudar a construir una Teoria
General. No utiliza — generalmente- el lenguaje sociol6gico o el politico, que se reservan
los mismos a estas Teorias particulares, sino a la integracion entre si y al isomorfismo

con otras disciplinas cientificas.

1. Anticiparse al caos. Risk Management

Se ha desarrollado la disciplina del “Risk Management” (Gestion del riesgo) para que
cuando el riesgo anticipado se presenta, se desarrollen los planes tacticos desarrollados.
En el anticipo del riesgo se pueden diferenciar enfoques cualitativos y cuantitativos

combinados en diversas proporciones.

La Gestion del riesgo es

a) la identificacion, descripcion y priorizacién de riesgos (entendidos como el efecto de la

incertidumbre sobre los objetivos, sean los mismos positivos como negativos)

b) la identificacion de los escenarios en los que esos riesgos podrian manifestarse

¢) monitorear el ambiente, a fin de gestionar el impacto de eventos desafortunados o

para maximizar la realizaciéon de las oportunidades.

d) el disefio de planes tacticos para los momentos en que los riesgos aparecen en los

escenarios.

El riesgo puede ser causado por incertidumbre en mercados financieros, fracasos de
proyectos, normas legales nuevas, riesgos crediticios, accidentes, causas y desastres
naturales, asi como ataques deliberados de un adversario. La anticipacion al caos
contiene varios aspectos, y como se indicd, con un mayor énfasis en lo cuantitativo o en

lo cualitativo



I) El énfasis cuantitativo se aprecia en la medicion del riesgo, como sigue:

v'Identificar y caracterizar las amenazas posibles

v ldentificar las fuentes de los riesgos. Esto implica conocer en profundidad los
stakeholders de la organizacién,

v Identificar los activos criticos vulnerables a amenazas especificas.

v Identificar los escenarios o contextos en los cuales los stakeholders pueden
querer actuar.

v' Admitir el “indice compuesto de riesgo” -incluyendo la mediciéon del impacto de la
amenaza - y el dafio admitido por la organizacién (admitido en el sentido que la
organizacion tendra la oportunidad de recuperarse de los dafios producidos).

v Establecer para cada escenario los planes tacticos para evitar que el impacto sea
mayor que el admitido (risk management plan). reduciendo el mismo.**

v' Decidir que sea parte integral de los procesos organizaciones, de los procesos de
toma de decisiones, y apuntar explicitamente a la incertidumbre. Todo el personal
debe ser entrenado para pensar en términos de risk management, estableciendo

la organizacion para la ejecucion de los puntos anteriores

El enfoque tradicional prioriza los riesgos de mayor impacto y de mayor probabilidad de

suceso Desde un vista practico puede ser muy dificil “ecualizar” riesgos de alta

%% De la correspondencia con Juan Paberolis, Capitan de la Armada de la Argentina, y MBA de la

UNR (2010) “, Me parece que hay un error conceptual y una incoherencia. Para cada escenario
hay que tener un plan, (la estrategia es otra cosa), ese plan debe estar desarrollado antes que el
escenario ocurra, (la gestion de riesgo implica disefiar escenarios y mitigarlos) Entonces cuando el
escenario ocurre no se “"reinventa continuamente” sino que se pone en practica un plan que ya
estaba disefiado. Sino de qué sirve "un sistema de advertencia temprana y proyectar escenarios"
si en base a ello no se desarrollan planes para el caso que el escenario se produzca? Esto de
reinventar, da la idea de un comportamiento reactivo cuando en realidad la gestion de riesgo es
proactiva, trata de anticipar no de reinventar. El problema no creo, segin mi humilde punto de
vista, que sea el caos, sino que el cambio es mas rapido y no todos tienen la capacidad de disefiar
escenarios. Bill Gates cuando dijo que en cada hogar habria una computadora, fue mirado un
poco como un loco. Taleb se hizo millonario en la bolsa, (no solo de vender libros). Son dos
ejemplos de gente que ve escenarios futuros y aplica planes. El problema me parece que esta
mas en el nivel de incompetencia de los gerentes de marketing que no saben mas que armar

combos y promociones y no pueden ver escenarios en el caos,, como pretenden "venderlo".



probabilidad de impacto y de baja probabilidad de suceso, con riesgos de alta

probabilidad de suceso pero de bajo impacto. y esta relacion compuesta puede ser

tratada mal. .Como se vera al describir los aportes de Taleb, muchas veces se presta

poca atencion a los sucesos de muy baja o casi nula probabilidad de suceso y de gran

impacto potencial.

II) Un enfoque cualitativo, si bien es muy parecido a la estructura global del cuantitativo,

no se funda en supuestas mediciones mateméaticas del riesgo, sino en el juicio de

expertos. Consiste en:

v
v

Determinar las amenazas potenciales

Evaluar capacidad e intencién de los potenciales “amenazantes” (para el caso de
entes con “intencién”, por ejemplo no aplica a huracanes, terremotos, etc.) Esta
parte del proceso es una parte donde la informacion de inteligencia es vital.
Imaginar escenarios posibles en base a esas amenazas-capacidades-intenciones.
(Proceso divergente-convergente pues se imaginan libremente escenarios — sin
analizarlos ) y luego se van seleccionando solo algunos a los efectos de hacer un
planeamiento “factible”, sin infinita cantidad de escenarios**®.

Determinar las vulnerabilidades propias a esos escenarios e implementar medidas
de proteccién o modos de accion opuestos para mitigar esas vulnerabilidades en
caso que se produzca el escenario.

Realizar prueba “AFA” (Apto: Se analiza si el modo de accidn es apto para mitigar
la vulnerabilidad. Factible: Se analiza si es factible de implementar. Aceptable: Se
analiza la relacién costo beneficio en base a las consecuencias si el escenario se
produce. Es decir, si lo que se perderia es menor que lo que implica adoptar el
modo de accion. (Los modos de accibn pasan por tres estados en el
planeamiento. 1. Tentativo. 2. Propuesto. 3. Retenido: Estos 3ros son los que
pasaron la prueba AFA). Aqui aparece el juicio de expertos, el aspecto subjetivo
Se vuelve a realizar todo el proceso y se mide el Riesgo hasta que quede en un
valor aceptable. (Se usan solo 3 niveles, Alto Medio y Bajo. Esto se hace
utilizando la ecuacion de riesgo). Nuevamente se sustenta en el juico de expertos.
Y esta es su debilidad: los expertos cometen sesgos cognitivos, tal como se ha

demostrado tanto en las fuerzas armadas (en el caso de las Malvinas y del
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La UCES (Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales) formula escenarios a una

década, siendo el ultimo hasta el afio 2020,



Beagle) como en el mundo civil, en el cual los “guries” se ganan la vida con

prondsticos que luego no resultan cumplirse.

Cuando el riesgo llega al nivel deseado, o solo al posible, (a veces no se puede bajar del
nivel alto, pero por lo menos se sabe que se esta operando con un nivel alto, y se
implementan los modos de accion), la supervisibn de la acciébn es permanente y el
proceso es vivo ante los cambios en cualquiera de los componentes de la ecuacién. Es
mas, en el planeamiento ya estardn determinados cuales seran los modos de accion

adicionales a implementar si el nivel de amenaza, por ejemplo, sube de 1 a 2.

Intervienen otros factores, a saber.

Balance de utilidad.

Ofensiva — Defensiva.

Grados de Urgencia.

Dimensiones de la sorpresa. Tiempo — Lugar — Modalidad.
Intensidad. Poder — Tiempo — Espacio.

Simetria- Asimetria.

Iniciativa propia o ajena.

Ill) Ventajas del enfoque cualitativo

¢, Cuadles son las ventajas de un sistema cualitativo en relacion al sistema cuantitativo que

se usa por ejemplo en finanzas?

c.1) No usa estadisticas de eventos pasados, el futuro no es una proyeccion del pasado y
las amenazas siempre viven en el futuro. No importa tanto qué paso antes, lo que importa

para el riesgo es que “puede” pasar en el futuro..

c.2) No hace perder de vista que el nivel de riesgo es de muy dificil determinacion y por

eso solo se hace de manera aproximada: Alto, Medio, Bajo

c.3) Al mantener el proceso simple, se puede ver con claridad que el mismo parte de un
muchos supuestos, y que esos supuestos no son matematicamente mensurables mas

gue de manera muy aproximada.



El indice compuesto de riesgo es el impacto del evento por su probabilidad de ocurrencia:
El impacto del riesgo eventual se mide en una escala de 0 a 5 (siendo O el riesgo
minimo). Igualmente el impacto en recursos activos se mide en la misma escala y con el
mismo orden Por lo tanto, el indice compuesto va de 0 a 25. Se construye una escala
cualitativa en la cual de 0 a 8 se denomina baja, de 8 a 16 se llama media, y e 9 a 25 se

denomina alta.

Obsérvese que tanto la ocurrencia de la amenaza como su probabilidad de ocurrencia
son futuras y por lo tanto medidas intersubjetivamente. De ello se desprende que la
magnitud de los factores pueden cambiar dependiendo de las medidas de prevencion
adoptadas, de factores tan subjetivos como “temor a la incertidumbre o al riesgo” y de los
cambios en el contexto o escenario. De aqui se deduce que periédicamente hay que
resignificar las amenazas e intensificar o disminuir las medidas de mitigacion de las

mismas como sea necesario .

2 Surfear el caos (o la crisis)

Hemos afirmado que el caos no es administrable sino que hay que navegarlo y es
“‘encauzable”. Aparecido el caos (o anticipado cuando va a aparecer), hay que crear las
condiciones para que el caos se dirija a los atractores deseados y desarrollados por la

organizacion, generando cauces (como en los rios) para que ellos guien.

Mientras tanto hay que “surfear” la crisis, montandose en la cresta de la ola mas alta y

transitdndola, para sobrevivir hasta el caos se encauce. Esto quiere decir en particular,

gue la actual crisis financiera internacional no es controlable, y cualquiera sea la medida

gue el ser humano disefie e implemente, la crisis habra de auto organizarse, durante

tanto tiempo como el necesario para que aparezca un nuevo estado aceptable para las

fuerzas contextuales (soft power) en juego. Parece lo mas razonable a la luz de los

acontecimientos en curso.

Este enfoque es una exploracién del ciclo “orden-caos-nuevo orden”, en detalle descrito

por KyC

El vocablo caos tiene el alcance conceptual similar al de “crisis” en nuestro lenguaje de
management. Ya hemos afirmado que los sistemas dindmicos complejos no son estables,

sino que pasan reiteradamente por este ciclo. Esta Tesis trata de ser un aporte a lo que
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denominamos “crisiologia” (o “cadtica” segun KyC), desde un punto de vista teérico

general™’.

Kotler Ph.

Surfear la crisis consiste en:

a) anticipar la crisis, con los medios enunciados en 1. Se han encontrado casos en los
que las alertas tempranas de las crisis fueron detectadas con mucha anticipacion “como
indicios” por personajes marginales del “establishment” y rechazadas por el “mainstream”
o corriente principal de pensamiento. Esto refuerza la potencia del analisis “cisne negro”
de Taleb y por ello se le ha incluido en esta Tesis. .

b) durante la crisis, estar atentos a las oportunidades y evitar “las rompientes de las olas”
gue nos pueden llevar al desastre.

c) ser prudente en las decisiones que se tomen, y flexibles en su aplicacién. Esto no es lo

mismo que caer en la pardlisis, dado que las circunstancias obligan a ser proactivos.
3. Las organizaciones “no estan organizadas”.
Son sistemas complejos estan en continua reorganizacion — no estan establemente

organizadas - , debido a las fuerzas contradictorias que operan en su interior y en su

entorno. Suceden ciclos recursivos caracterizados por la siguiente secuencia: aparicién

37 Prigogine 1. “Una exploracion del caos al orden”, Tusquets, 1988
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de turbulencias detectadas y otras no detectadas, desorden, ajustes en la estrategia
organizacional, nueva estabilidad con periodos de prosperidad y otros de depresion,

aparicion de nuevas turbulencias.

La fuente de las contradicciones reside (entre otros factores) en a) la heterogeneidad de
los intereses que conviven en ella en el contexto interno y b) con el contexto externo (los
stakeholders econdmicos y los valores de la sociedad), c¢) la incertidumbre reinante
acerca de los estados futuros, d) la ultra competitividad que frecuentemente se presenta
en los mercados, €) la limitacion en la informacion disponible, f) los “juegos sucios” que
forman la “otra cara” de las empresas, g) la puesta en marcha del poder para obtener

determinados resultados.

De la interaccion de las fuerzas contradictorias emergen nuevas estructuras
(autoorganizacion). Son centrales los procesos que en lugar de reiterar una estructura,
generan nuevas Este fendmeno es explicado porque las interacciones con variables
contradictorias del contexto, requieren de nuevas estructuras para dar cabida a la

contradiccion.

Es decir que los componentes de las organizaciones se auto organizan, y emergen del
disturbio nuevas formas y estructuras. De ello sigue que el sistema de decisiones

organizacionales debe favorecer la auto organizacion en lugar de la centralizacion.

4. No hay planeamiento a largo plazo.

Las organizaciones no pueden ser dirigidas linealmente. Es inevitable que sucedan
fendmenos no previstos. El desafio consiste en disturbarlos (intervenirlos) para
orientarlos en el sentido que pensemos.

Atento a la multiplicidad de atractores organizacionales, no es posible prever cual de ellos
habra de prevalecer. Es por ello gue no se puede planear mas que para el corto plazo, en
la medida que las variables incidentes en las organizaciones sean predictibles

5. No hay gestién del orden o control

Las tradicionales herramientas de gestién del orden no sirven mas. Las organizaciones

tienen autonomia, y no es posible ordenarlas conforme a nuestra voluntad, ya que las



demas organizaciones no renunciaran a sus intereses. Es por ello que resulta necesario
actuar cooperativamente y en red con ellas, y llegado el caso aplicar el denominado “soft

power” acordando con el otro los atractores en juego y como dirigirse a los mismos.

Es necesario que coexistan estructuras de tareas impuestas que convivan con
condiciones que favorezcan la emergencia de estructuras de tareas nacidas de la

interaccion de los componentes del sistema, y de estos con su contexto.

6. No tiene sentido hablar de aprendizaje organizacional. Aprendizaje y creatividad

suceden en el “extremo del caos”.

Del aprendizaje surge la desorganizacion de las estructuras vigentes, cuando estas estan
lejos del equilibrio. Por lo tanto lo que encontramos es un aprendizaje des-organizacional.
Las organizaciones aprenden por sus “choques” con el contexto y se desorganizan,

momento en cual aprenden a convivir con el nuevo status quo.

El espacio de la posibilidad - la zona de la posibilidad - se extiende enormemente en el
“‘extremo del caos”. Este espacio o zona es una metafora del lugar donde las ideas
creativas se hacen realidad en un individuo o en un grupo. La creatividad solo es posible
si los individuos son libres de actuar en su propio extremo del caos. Sheila Harri-Augstein
(1995) ha estudiado estas ideas y desarrollado el concepto de “aprendizaje
autoorganizado” (AAQ). EI AAO se basa en la idea de que el individuo es el experto en su
propio aprendizaje, y por lo tanto deberia apoyarsele en vez de educarle. Se le deberi
ayudar a encontrar modos de funcionamiento en las crisis. El punto en que nuestro
aprendizaje casi se descontrola, se considera el punto de la auténtica creatividad y del
méaximo aprendizaje, segun el AAO. En la actualidad los métodos del AAO se aplican en

empresas y universidades de todo el mundo.

El aprendizaje actla en el extremo del caos, en algln punto entre un sistema estable de
orden y un sistema inestable de desorden. Es aqui donde se construye el significado
personal, el sistema de conocimiento personal de una persona. En los dos extremos del
comportamiento de todos los sistemas, predominan el orden y el caos. Entre esos dos
extremos, en el extremo del caos, se encuentra la complejidad. Se trata de una clase de
comportamientos en que los componentes del sistema no se encuentran ni estables ni en
un estado aleatorio. Actualmente la complejidad esta reconocida como el estado que

permite que se organice y reorganice la informacion en grados cada vez mayores de



sofisticacion. Es el estado que permite a la persona construir significados nuevos y mas

complejos.

7. Los Atractores en las Organizaciones

La religion Hindu se refiere a dos aspectos del universo, lo invisible y lo manifiesto. Lo
invisible es conocido como Nirguna Brahma ( Brahma sin cualidades), no cognoscible, sin
caracteristicas, mientras que la parte manifiesta es llamada Saguna Brahma ( Brahma
con cualidades), todo lo que es cognoscible. Estos corresponden al “ojo del huracan”y a
‘la espiral”, el origen irreconocible y el universo turbulento alrededor de el,

misteriosamente llamado el “hdcleo de calma”.

En las organizaciones existen conductas no predecibles de variables, cuyas
combinaciones en el tiempo pueden llegar a crear variedad infinita de estados, los cuales
aparentemente no parecen obedecer a ningln patron de comportamiento; en algunos

casos podemos llegar a pensar que el azar mantiene a la deriva al destino.

En las organizaciones funcionan diversos tipos de atractores, dependiendo no solo del
contexto sino también de la identidad organizacional. Una organizacién conservadora
tendra atractores orientados al pasado. En cambio una organizacién proactiva tendra
atractores del tipo los que se incluyen en el proyecto de misién organizacional: estimacion

de escenarios futuros, establecimiento de proyectos, etc.

En un trabajo de Schvarstein (2002, p. 259) se hace un aporte en este sentido al intentar

definir lo que llama organizacién convocante (un atractor de personas) argumentando :

“Si de la confrontacion entre el espacio que la organizacion le asigna y el que el individuo
esta deseoso de ocupar surge un llamado a insertarse activamente en la trama vincular
de relaciones de poder, el sujeto se encuentra entonces frente a su organizacion

convocante, aquella en la que adquiere relevancia su dialéctica producido-productor.

En la organizacibn convocante la persona encuentra espacio para ensanchar su
concepcion del mundo externo y de su lugar en €l. Se enriquece su espacio-abstraccion y

se ejerce la adaptacion activa a la realidad

Es el reconocimiento a la autoridad en reemplazo de las relaciones de poder que

habitualmente predominan. Cuando hablamos de autoridad nos referimos a la libremente



reconocida: el individuo que participa de una experiencia autogestionaria (en el caso de
las Empresas recuperadas) tiene la responsabilidad de adquirir a través de su esfuerzo
de desarrollar al menos una virtud que le sea reconocida por los deméas y al mismo
tiempo tener la capacidad de reconocer la autoridad en los campos en que los otros
hayan desarrollado sus virtudes. En sintesis: “el abandono de las relaciones de poder y el
reconocimiento de la valia y autoridad de todos y cada uno es condicién para lograr la

autogestion.”

O sea que es necesario reorientar el proceso de gestidon dentro de un marco en el que la

funcioén directiva sea atractiva.

Ya no se define como una funcién basada en la racionalidad finalista de la busqueda de
los caminos que lleven a los resultados deseados, sino como un proceso auto-construido
al interior de la organizacion donde los objetivos dejan de ser resultados Unicos a lograr
sino que se convierten en una variable mas para quienes ejercen la direccion,
obligandolos a tomar decisiones ya no siempre orientadas en el mismo sentido o
congruentes. En este punto es donde se manifiestan los criterios duales que existen en
un sistema complejo y, aunque no recomendable como estilo de gestion, al que
indefectiblemente se ven expuestos quienes deben tomar las decisiones que fijen el
rumbo a seguir (por ej: establecer un cierto orden pero también aceptar y dar espacio al

desorden innovador).

Quienes dirigen deben abandonar el concepto convencional de la administracion que los
impulsa a intentar manipular o controlar las variables de un contexto incierto y turbulento,
a través de una gestion basada en el planeamiento y el control,. Bajo este tipo de
entornos las estrategias deben dejar de poner foco exclusivamente en su caracter

anticipador del futuro y estar mas estrechamente ligadas a la idea de la contingencia.

Debe sustentarse en formas de comunicacién circular y no solamente imponiendo la
autoridad en un sentido jerarquico, sino construyéndola en base a proyectos reconocidos

y compartidos que la legitimen.

Debe poder explicitar y mediar en la busqueda de consensos entre posiciones opuestas

de manera de ponerlas en sintonia con los proyectos de interés coman*®,

138 E| consenso tiene una connotacién politica. Desde el marxismo, el consenso no es el método



En esta ultima caracteristica es donde se pone de manifiesto que para gestionar en este
ambiente ya no solo se necesitan capacidades relacionadas a lo econémico o lo

administrativo, sino que el concepto de direccidon se amplia hacia funciones que tienen

que ver con el gobierno'® vy los problemas de la gobernabilidad: hacia la conduccién de la

complejidad en un contexto cambiante e incierto.

La direccién tradicional cuenta con limitadas posibilidades de debatir las contradicciones
gue surgen del orden establecido, ya que se reduce a un rol técnico — econdmico, basado
en criterios de eficiencia y eficacia, de racionalidad en el uso de los recursos, de
continuidad en los procesos, con una visidbn estratégica de las amenazas y las

oportunidades, con una fuerte presion por lograr resultados en el corto plazo.

Esta vision limitada contrasta con la que se puede observar en organizaciones como las
Empresas recuperadas, donde se incorporan aspectos del contexto social como la
equidad y la justicia en las decisiones, que entienden a la organizacibn no como un
negocio en marcha sino como una institucién, es decir un sistema social con identidad y
valores compartidos, un organismo capaz de adaptarse a las cambiantes demandas de
su contexto, en el que se dan las condiciones para una direccion que entiende a la
organizacion como sistema viable, sustentable y responsable, no solo exitoso en cuanto
al mercado, innovadora respecto a los niveles de participacién en las decisiones y la
elaboracion de planes y fijacibn de metas, por cuanto esta funcién no es algo que se
presente al trabajador como algo ajeno, sino por el contrario lo percibe como propio y

necesariamente producto de la accion colectiva.

Este proceso de toma de decisiones, a diferencia de las empresas convencionales donde

de la democracia, el cual es la confrontacion.

139 “En |as organizaciones, para lograr un equilibrio entre los grupos de interés, los factores de

poder y las legitimas demandas ambientales se requiere una vision que excede la Iégica del costo-
beneficio presente en las decisiones gerenciales. Y pensar mas alla de la compensacion por el
capital invertido......Aqui aparece la importancia de la funcién de gobierno y la capacidad de
gobernar en las organizaciones en relacion con un contexto incierto y cambiante” (Etkin J. — 2003,
pag 316)



existen relaciones jerarquicas entre sus individuos lo que determina que se restrinja a
ciertos grupos de poder, las empresas recuperadas (ver anexo 1) utilizan mecanismos
como las asambleas o concejos de administracién que tienden a establecer condiciones
de mayor democracia, transparencia y participacion. Esto necesariamente tiende a variar
la mecanica del proceso decisorio respecto a la utilizada por el management tradicional
basada en la racionalidad de los resultados (I6gica finalista), hacia otro tipo de
comportamientos donde las decisiones ya no solo tienen en cuenta los objetivos
econdmicos sino que también entran en consideracion los procesos emergentes dentro
de la propia organizacion en el plano de lo social, cultural y politico. Esto ultimo es parte
de lo complejo y no conforman otros objetivos de los generales acordados por la
organizacion, sino que reflejan la diversidad de ideas e intereses que coexisten con los

planes conocidos.

Precisamente cuando se analiza la gestibn en una organizacion en el marco de la

complejidad, se introduce una funcion clave para una direccién efectiva

Los paradigmas que utilizamos son los que nos permiten comprender mejor la realidad
gue nos rodea y ello es por qgue como menciona Thomas S. Kuhn, al referirse al
surgimiento de los nuevos paradigmas en la ciencia: “Los paradigmas ganan su status
porque son mas exitosos que sus competidores en solucionar problemas que los grupos

de investigadores han reconocido como complejos”.

Los atractores, son zonas dinamicas de atraccion que delimitan el comportamiento de

variables en aparente desorden. Estas areas de atraccion, donde se desenvuelven

variables en escenarios complejos, hacen predecibles ciertas conductas que giran en

torno a ellas. El concepto de atractor se refiere a los patrones de orden que se

encuentran detras del desorden. También Margareth Wheatley (1992) menciona a la

Visién del Negocio como el gran atractor que guia a la organizacion hacia una meta
comun. Traducido al ambiente organizacional, aquellos atractores que existen permiten la
evoluciéon dinamica de las diferentes variables que integran, adn sin control y supervision,

como lo menciona Wheatley.

Los atractores extrafios explican por qué pequefias diferencias en sistemas complejos
pueden provocar grandes cambios. Ejemplo de ello son las negociaciones en las cuales

pequefios cambios posicionales provocan enormes disturbios.



Los cédigos de ética de las organizaciones son atractores. Asi lo indica el caso Tylenol
de Johnson y Johnson'®. Esta en las organizaciones medir el grado (porcentaje) de
publico atraido. Lo mismo sucede con los “ideales” construidos por Weber. Siempre

indican a donde ir, pero no siempre indican la trayectoria.

Son atractores los lideres organizacionales. De alli se sigue que debe cuidarse que los

lideres atractores sean representativos de los valores organizacionales.

La epistemologia de la Gestion estd bastante unida al progreso del conocimiento de
atractores organizacionales y sus reglas de comportamiento. En los fendmenos
complejos, no es predictible cual de las bifurcaciones ha de ser la siguiente. Esto aparece
claro en los ciclos econdémicos globales y organizacionales. De alli que el énfasis deba

ser colocado en la identificacién de los atractores (y en todo cambio es asi)

En esta Tesis se propone que los campos que limitan el desempefio de variables cadticas

dentro de la organizacion son:

a. La Vision de la Organizacion
b. La Misién
c. El Grupo de Poder y las instituciones

d. El Mercado. La innovacién tecnologica

Estos atractores son aquellos marcos de referencia que permiten la dinamica compleja de
la organizacion en sus diferentes dimensiones, y por otro lado establece ciertos limites
para el desempefio. Dentro de esos limites las variables estan sujetas a una dinamica
bastante compleja, y el conjunto de interacciones dinAmicas entre esas variables en ese
estado es lo que aparenta ser, como mencionamos al principio del capitulo, un verdadero

desorden.

Los campos de atraccidn no son estaticos, sino que también estin sujetos a su propia

dinamica. Sin embargo son mas institucionales y por lo tanto mas predecibles en la

dinamica organizacional.

19 ver Serlin, J. “Materiales de clase de Comunicacion en las Organizaciones”. CECE. Bs. As.
2000.



En su conjunto definen aspectos importantes de la organizacion como su conducta,
respuesta ante el medio ambiente, y su operatividad interna. La importancia de los
atractores radica en su conocimiento y modificacion para cambiar la conducta de la

organizacion hacia niveles més altos de desempefio.

A continuacién se describen los centros de atraccién descriptos en torno a los cuales gira

la dindmica organizacional:

a) Vision

Sin duda la variable clave por excelencia en este vector es la Vision de la organizacion.
Como lo comenté previamente, Margareth Wheatley ya habla sobre ella en su libro
Leadership and the New Science (1992) “Desde que mi imaginacion fue atrapada por la
frase Atractor Extrafio, me he preguntado si pudiéramos identificar una fuerza similar en
las organizaciones. ¢Existe un vacio de actividad, tan atrayente que abarque todo el
comportamiento y cree coherencia? Mi creencia actual es que tenemos semejantes
atractores operando en las organizaciones, y que uno de los mas poderosos
moldeadores de la conducta en las organizaciones y en la vida es el significado”. Y
Wheatley complementa: “Cuando un atractor esta en su lugar dentro de la organizacion,
se puede confiar en los empleados para actuar libremente, arrastrados en muchas

direcciones por su energia y creatividad”.

La Vision dentro de cualquier organizacion es importante porque da coherencia y es
capaz de tomar y empujar a la organizacion hacia el futuro. Aunque debemos decir que la
Visibn no siempre esta necesariamente expresada por escrito y a veces no es conocida
por todos. Y sin embargo existe, impulsada por un grupo selecto de lideres que

mantienen una vision compartida y una imagen futura de lo que debe ser la organizacion.

Cuando no existe la visién, la organizacién pierde su significado y su orientacion a
converger hacia algo, porque cuando se carece de ella quedan en el vacio innumerable
cantidad de acciones que se pierden al no tener una base de referencia comun. Esto
puede ocurrir cuando los lideres de mayor influencia en la organizaciébn no comparten lo

gue debe ser la organizacion a futuro y cada uno de ellos cuenta con su visién propia.



Por ello es importante que aquellas personas de peso en la empresa, responsables de
fijar la vision tengan los mismos objetivos y que deben ser los del negocio, para beneficio

del negocio. Desviar a la organizacién de sus metas mas basicas es perderla.

La Visién es sin duda el atractor mas importante de la organizacion. Se pueden tener

dudas de como llegar pero se debe saber a dénde se quiere llegar. Eso es lo que
permitira la bdasqueda de sentido y significado de la organizacién como un todo. Una vez
llegado a la homogeneizacién de la visiébn en todos los actores organizacionales, la

vision es solida como una roca para mantener el rumbo organizacional.

La visidn de la organizacion solo puede llegar a motivar si es producto de la influencia del
conjunto de componentes de la organizacion, y en ningin caso si es impuesta por el lider

de la misma

b) Misién

La organizacién que tiene definida su visidbn debe comenzar a articular la manera en la
gue quiere llegar a ella. La misiébn es el cdmo lograrla, pero seguira siendo aln un
postulado intangible que servird para poner fronteras a la dinAmica que comienza a

cobrar forma.

Una clasificacion de las principales variables que considera la Misién son:
a) Transformacién

b) Punto de vista para lograr la Transformacién

c) Actores involucrados

d) Medio Ambiente y las restricciones que afectan a la organizacién

e) Cliente

f) Duefios de la organizacion

c) Grupos de Poder

Como propiedad natural de los sistemas vivientes y maxime en los sistemas de actividad
humana deben existir entidades dedicadas a la preservacion y mantenimiento del
sistema, que se encargaran de la toma de decisiones. Estos grupos surgen
espontdneamente por sus caracteristicas dominantes y por su capacidad de coalicién

sobre los demas miembros de la organizacion.



El sistema institucional es un atractor de primer orden. Guia la sociedad y su economia,
Funciona como atractor de inversiones, capitales, mercados, flujo migratorio, cultura, y
demas. Al mismo tiempo, segun el sistema institucional que se trate, puede funcionar

como limitador de estas actividades. .

d. Mercado. La innovacién tecnoldgica

Si no hay mercado para la organizacién, ésta desaparece La organizacion sabe que
tiene que sobrevivir a través de la elaboracion, venta y financiacion de algin producto o
servicio, para lo cual elabora una estrategia tecnolégica para diversos aspectos de su
funcionamiento.. Una vez que esta ha sido definido comenzaran a desarrollarse una serie
de actividades que giraran en torno de la estrategia adoptada para ese mercado y
tecnologia. Las etapas de disefio son procesos sumamente dinamicos, donde convergen

gran cantidad de actividades que involucran desde el cliente hasta las areas operativas

8. Liderazgo al borde del caos

Lideres — como se anticip6 - son aquellos que representan los atractores
organizacionales. Son diferentes las personalidades para cada uno de los tipos de

atractores.

Son diferentes los lideres para contextos de estabilidad que los necesarios para surfear el
desafio, el caos. Los primeros son los que procuran consolidar cada uno de los espacios
organizacionales con el o los atractores, para formar una organizacion de las que se

denominan “compactas” o “sélidas”.

En cambio los segundos son aquellos que se “aburren” con la reiteracion de ciclos
iguales. Son los que tienen la “adrenalina” necesaria para funcionar exitosamente en
condiciones limites. El deporte es un ejemplo de estos tipos de lideres. Son los que sacan
fuerzas en los desafios, fuerzas que no aparecen en la estabilidad. Estan en los deportes
“‘extremos” (el tenista argentino Nalbadian es uno de esos y por ello su comportamiento
en tenis es irregular , pasa de top ten a ser top 200 y ademas alterna con competencias

automovilisticas), y en las guerrillas (el caso del “Che Guevara).



Los pilotos de aviones caza de combate no pueden ser pilotos de aviones de linea
regular — cuando se retiran de las Fuerza Armadas - , segun su propia declaracion; deben
buscar nuevos desafios. Estan preparados para funcionar en las llamadas “situaciones
limite”. De aqui se concluye que no cualquiera puede ensefiar “Gestion de crisis”, sino el

gue tenga la personalidad adecuada.

No tienen “aversién” al riesgo, sino “atraccion” por el riesgo para el cual se saben mas
adaptados y funcionales que otras personas. Y profesionalmente muchas veces son
asesores en ‘risk management’. Su capacidad de funcionar en el hiper riesgo es copiada
por el resto de los componentes de la organizacion, ya que liderazgo es una relacion

entre lideres y seguidores.

Kahneman difiere del enfoque expuesto. Afirma que en el proceso de seleccionar de un
lider se tiende a favorecer a los que corren riesgos y tienen suerte, en lugar de elegir a
los mas sabios. Ademas, las personas que corren riesgos apelan a la mirada
retrospectiva para reforzar el sentimiento de que su instinto es muy sabio. Este recurso
también fortalece la confianza de los otros en el instinto de esos individuos. Uno de los
peligros reales en la seleccion de lideres es que se los elija por su exceso de confianza.

Se asocia liderazgo con determinacion.

Esa percepcion del liderazgo empuja a las personas a tomar decisiones con bastante
rapidez para que no se las considere indecisas o dubitativas. Este autor — a diferencia de

esta tesis - no asocia liderazgo con contexto (estable vs. caético).

El liderazgo se ha vuelto, salvo casos extremos cuyo costo es muy alto, en una
competencia por alcanzar la atraccion, la legitimidad y la credibilidad. El planteamiento de
Nye sobre este tema es que tanto el poder fuerte como el poder débil son instrumentos
necesarios para llevar a cabo los intereses propios, 0 sea que el ejercicio de la atraccion

es un valor al alza.

Un poder suave desarrollado aumentara la competitividad de un actor en la era de la
informacién, ya que significard que éste posee una cultura y valores adaptados a las
normas globales imperantes, acceso a las corrientes de informaciéon y comunicacion,
mayor influencia en el proceso de elaboracion del conocimiento y credibilidad en la

conduccién de asuntos domésticos e internacionales.



Es equivoca la hipétesis segun la cual el liderazgo proviene de cualidades personales
disociadas de los atractores.. Sin perjuicio que estas tienen peso, la funcién de los lideres
es cumplir con los mandatos de los atractores organizacionales y mantener el flujo en el

cauce que los atractores ordenan. Cuando son exitosos en tal tarea, se los llama lideres.

El quehacer de los lideres es establecer las condiciones que faciliten los procesos de

auto organizacion.

9. Los valores como atractores extraios. El largo plazo

Los que tratan de convencernos que gerenciemos desde los valores o visidn en lugar de
la autoridad tradicional, por lo general nos asustan .Sus organizaciones parecen vacios
de los controles gerenciales que aseguran el orden. Valores y vision ética considerados
por muchos como demasiados blandos, demasiado traslicidos para servir como
instrumentos de conduccion, como pueden crear la clase de orden que anhelamos para
enfrentar el caos?...Y si por una vez, ajustaramos las lentes hacia el mundo invisible?
Alguna vez nos hicieron sentir seguros de las estructuras visibles (el positivismo) Ahora

es tiempo de abrazar lo invisible (valores, ética) (M. J. Wheatley)

Dolan, Garcia , Digegoli y Auerbach , presentan'* una muy interesante aproximacion a
los intentos, mas o menos paraddjicos, de gestionar ( a largo plazo) sistemas complejos
por definicion impredecibles. Su propuesta de entender los valores organizacionales
como los atractores extrafios de las organizaciones adaptativas complejas, abre una
innovadora y creativa linea de reflexion desde el rigor de la teoria de la complejidad y
mas alla de generalizaciones metaforicas. Afirman que las organizaciones empresariales
son un excelente reflejo de lo que denominamos, tanto en fisica como en matematicas,
sistemas “cadticos”. Debido a que en el siglo XXl la cultura de la innovacién sera vital
para la supervivencia organizacional, nuestra propuesta es ver las organizaciones desde
el punto de vista de la “teoria de la complejidad”, ayudando a los lideres en la puesta a
punto de filosofias directivas que proporcionen una gestiéon ordenada enfatizando en la
estabilidad dentro de una cultura de caos organizado, ya que es en el “limite del caos”

donde se da la mayor creatividad.”

141 "Organizational Values as "Attractors of Chaos": An Emerging Cultural Change to Manage
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Se dice que las empresas del siglo XXI, consideradas como sistemas sociales cadticos,
ya no seran gestionadas eficazmente por objetivos rigidos, Gestion por objetivos (GxO) ni
por instrucciones explicitas, Gestion por instrucciones (Gxl). Su capacidad para auto
organizarse vendra esencialmente de cdmo sus miembros acepten una serie de valores o

principios de accién, Gestion por valores (GxV).

La Teoria de la Complejidad trata con sistemas que parecen tener una estructura
compleja en cuanto a su evolucién en el tiempo y el espacio se refiere, ocultando, a
menudo, reglas de funcionamiento deterministicas y simples. El estado del caos que se
auto-organiza, gracias a la aparicion del “atractor extrano”, es la base ideal para la
creatividad e innovacién en la empresa. En este estado semi organizado del caos, sus
miembros no se encuentran limitados a papeles reducidos, y gradualmente, desarrollan
su capacidad para la diferenciacion y las relaciones, creciendo continuamente hacia su

maximo potencial, contribuyendo a la eficacia de la organizacién.

De esta manera, los valores actian como organizadores o “atractores” del desorden, los
cuales en la teoria del caos son configuraciones (geométricas) regulares que registran el
comportamiento de los sistemas complejos a largo plazo. En las organizaciones
empresariales (como en todo tipo de sistemas sociales) los principios de los comienzos

acaban siendo, a largo plazo, los principios del final.

Un atractor es una representacion modelo de los resultados conductuales de un sistema.
El atractor no es una fuerza de atraccion ni una presencia orientada hacia un objetivo en
el sistema; simplemente muestra hacia donde se dirige el sistema en base a sus patrones

de movimiento.

El analisis del transito del caos al orden utiliza un elemento denominado “atractor extrafno,
el cual es un fenbmeno que absorbe (0 toma) el estado final de orden (nuevamente
turbulento) del sistema. La importancia de los atractores extrafios , es que el caos, que
aparentemente no parece verse, puede ser determinado en ciertos aspectos. Esto es

posible porque un atractor extrafio tiene dos patrones de comporta-miento

1. Es deterministico porque define el comportamiento del sistema. En lenguaje
matematico el atractor es el limite del sistema. La “funcion limite” representa la situacién a

la cual tiende estar el sistema.

2. Es cadbtico porque tal comportamiento es impredecible, dado que es imposible saber

hacia donde se mueven en cada momento los limites del sistema



Si bien puede determinarse que los atractores estan en el sistema, no puede predecirse
exactamente el lugar en el cual estan dentro del sistema, y esto representa el aspecto
cadtico de este tipo de atractor. Explica el esquema de conduccién, pero no la conducta
propiamente dicha. Es importante tomar nota que la presencia de un “atractor extrafo”
gue guia el comportamiento del sistema es lo que distingue entre el caos y el azar. Una
situacion al azar es total impredecible, mientras que en las situaciones de caos puede ser

aproximadamente previsto el conjunto de posibles comportamientos del sistema.

Los contextos turbulentos no son excepciones, sino la regla. En consecuencia la mejor
manera de tratar el comportamiento cadético no es tratar de controlarle, sino desarrollar la
comprension de sus caracteristicas que permita seguir su flujo natural. En esta Tesis se

propone que si bien el caos no puede ser controlado, puede ser quiado — a largo plazo-

en las organizaciones por parametros de comportamiento que se derivan de sus valores.

Dado que la mayoria de las organizaciones operan en contextos turbulentos, el concepto
de turbulencia requiere algun comentario. En fisica, la turbulencia se aplica a los
movimientos de alta intensidad que se ven en los fluidos, cuyo flujo muestra variaciones
al azar en tiempo y espacio. Esta metafora se aplica con exactitud a los contextos
econdmicos, politicos y socio-culturales en las cuales las organizaciones crecen y

prosperan.

En el mundo actual, las turbulencias se identifican por la existencia de cambios no
esperados, incertidumbre, falta de control, ansiedad no inhibida, decisiones complejas,
dependencias intergrupales, demandas de alta productividad en todos los ambitos,

desintegracion y deshumanizacion.

El enfoque de la complejidad propone que las organizaciones no pueden ser vistas como
parte separada de su contexto turbulento, dado que el paradigma es la totalidad (holismo)
Esto nos permite deducir que las organizaciones no son producto de reglas y
regulaciones deterministicas, sino que mas bien comprenden la dinamica cadtica que

debe ser guiada estableciendo e incorporando valores.

El desafio que afrontan los gerentes es saber como guiar la dinAmica cadtica para “no
desintegrarse”, no desaparecer. Reiteramos que el caos se auto organiza a través de la

existencia de atractores extrafios que son responsables de absorber el estado final. El



“estado final” no significa un resultado estatico, sino un estado cadtico, dinamico,
autoorganizado; corresponde con el punto mas alto de intercambio de informacion, en el

cual ocurre la creatividad, innovacion y desarrollo.

Falta aun encontrar cémo llegar a este punto de maximo desarrollo. Nuestra propuesta
es que a largo plazo wuna ruta es definir el conjunto de valores que funcionen como
atractores extrafios. El enfoque tradicional de la gestion falla porque no tiene confianza

en la adaptacion humana a contextos turbulentos.

Tanto dar ordenes (Gxl 0 sea Gestion por instrucciones) como definir objetivos (Gestion
por objetivos 0 GxO) no incorporan en su desarrollo conceptual la convivencia con
cambios turbulentos, y en consecuencia fallan cuando intentan ayudar a las

organizaciones que operan en contextos turbulentos.

Para negociar — a largo plazo - con éxito con la complejidad, el caos y la turbulencia,
significa estar incluido en constantes procesos gestibn de cambio cultural. Una forma
normal de ver la gestion del cambio en organizaciones, implica la gestion se su cambio

cultural, que afecta directamente a los miembros de la organizacion.

Lo mas importante a sefalar es que la presencia de un “atractor extrafio” que guia el

comportamiento de un sistema es lo que marca la diferencia entre el caos y el azar. Una

situacion aleatoria es totalmente imprevisible, mientras que en una situacion de caos, el
conjunto de posibilidades de comportamiento futuras pueden ser predichas

aproximadamente.

10. El flujo

Flow (flujo) es el sentimiento de que todo va bien, ya sea una conversacion interesante,

una obra, un partido de tenis o un solo improvisado de jazz.

El “extremo del caos” se puede apreciar claramente en muchas actividades de flujo: el
perfecto descenso del aficionado a la bicicleta de montafa, sin llegar a caer y sin
atreverse a controlar la bajada mediante el freno o porque eso provocaria con toda
seguridad un accidente; o el surfista que cabalga sobre una ola perfecta justo antes de

gue ésta llegue a la playa...



El flujo también se produce en el trabajo; la mayoria de la gente suele experimentar el
flujo con mucha més frecuencia en el trabajo, que en sus horas de ocio frente al televisor.
En el trabajo, el flujo puede producirse en una de esas conversaciones profundas en que
las perspectivas y las dificultades se mezclan, al tiempo que los hablantes aprenden los
unos de los otros en los limites de su comprensién, o simplemente trabajando en el tipo
de oficina donde siempre parece que todo vaya a derrumbarse en cualquier momento
pero nunca llega a hacerlo. Por desgracia en muchas situaciones no es posible la ligera
flexibilidad que daria lugar a la creatividad, debido al miedo de los directivos a ser

victimas del caos.

11. Fases de transicién en los grupos.

En su libro Complexity and Creativity in Organizations, Ralph Stacey estudia la idea de
las redes de respuesta adaptativa, y el modo en que las organizaciones pueden generar
espacio para la creatividad. Desarrolla la idea de la “fase de transiciébn” como creadora
del espacio que facilita la aparicion de novedades y el aprendizaje en grupos o0 equipos,

asociando ideas psicoanaliticas con la teoria del aprendizaje y la teoria de la complejidad.

Puede resultar muy provechoso aplicar la idea de las fases de transicidén al trabajo con
organizaciones y grupos, de manera similar a la que describe Harri- Augstein para el
alumno individual. La estrategia consiste en apreciar el punto en que el grupo se
encuentra en relacion al “extremo del caos” y luego quedarse sélo con las acciones que
resulten efectivas para desplazar al grupo hacia el extremo, lo cual tiene muy poco que

ver con la practica convencional del trabajo en grupo.

12. Puntos de inflexién estratégicos*

Andy Grove ** dice que en todas las empresas ocurren puntos de inflexion estratégicos.
Sucede cuando la estrategia en uso ya no funciona por las nuevas condiciones
ambientales, y debe sustituirse por otra. Si los lideres organizacionales no logran navegar
exitosamente a través del punto de inflexion, la organizacion declina. Los instintos de los

lideres — su paranoia o su tactica de risk management -, le mantendran vigilante de las
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condiciones ambientales, ya que no se sabe cuando un cambio empujara a la

organizacion a un caos indeseado.

Los puntos de inflexion estratégicos estan ocurriendo con mayor frecuencia, exigiendo a
las organizaciones que los identifiguen mas pronto y que reaccionen mas rapidamente

ante los cambios contextuales.

13. Dinamica de los macro sistemas y su impacto micro.

Hasta hace poco, sucedian dos tipos de oscilaciones en el nivel macro con impacto en el
nivel micro. La primera era una “subida”, que duraba entre seis o siete afios en promedio,

denominada “mercado en alza”.

La segunda era una “bajada”, que duraba un promedio de menos de un afio, que se
denominaba “mercado a la baja” o “correccion del mercado”. Eran las épocas en las que
el perfil de la inversion empresaria era expansivo, la tolerancia al riesgo funcionaba, los

clientes eran confiables y los créditos se recuperaban.

Hoy en dia la normalidad es distinta y el impacto en las organizaciones es mas
impredecible aun. La turbulencia es acentuada, los periodos de contraccion y auge son
impredecibles, la inversion es cauta y focalizada, el riesgo se calcula mucho, se crean
mecanismos para anticiparle, el comportamiento de los clientes es dudoso Yy los

créditos frecuentemente no se recuperan.

Esto es particularmente evidente en nuestro pais, especialmente desde la década de los
90 del siglo pasado, por la intervencion proactiva del estamento politico en la
macroeconomia. Hagamos una lectura de los datos macro desde luego de 2003, afio en
gue sucede la crisis post convertibilidad y reflexionemos sobre el impacto en la micro. Se
observara que pocos datos son de utilidad para la inferencia de decisiones empresarias

en épocas de crisis .

El punto de partida de los datos que siguen viene precedido por una macro devaluacion
del peso frente al délar -pasa de 1:1 a 3:1, el default interno e internacional del pais, la
captura por el Estado de los ahorros privados nacionales (incluso los fondos de pension -
o de jubilaciones - privados) y de muchos habitantes de paises del exterior, y la ruptura

unilateral de las reglas de juego. Todos los datos estan expresados anualmente, de 2010



— estimado, datos de consenso de cierre- a 2004. La evolucién de indicadores clave es

como sigue:

PBI nominal (miles de MM de USS$): 374,046 309,857 326,306 260,614 212,852 182,078

152,037. Mas que se duplico, siendo su indice preciso 2.46 veces

PBI per capita (US$): 9320 7709 8359 6622 5462 4718 3977 Mas que se duplicé. El

indice preciso es 2.34 veces. Comparado ambos crecimientos, son similares.

PBI (var %) 8,3 0,7 6,8 8,7 8,5 9,2 9,0. Durante todo el periodo crecié el producto bruto,

son la notoria caida del crecimiento durante 2009,

Consumo (var %) 83,0 1,6 6,7 9,0 7,3 8,5 8,3 El consumo crecié durante todo el
periodo, y nuevamente, tuvo el crecimiento una recaida en 2009. En el afio 2010 crecio

en forma impensada.

Inversién (var %) 17,1 -10,2 9,0 14,4 18,7 22,7, 34,5 Baj6 sustancialmente en el afio

2009. Los valores actuales son inferiores a los valores de partida (afios 2004 y 2005)

Exportaciones (miles de MM de US$) 68,8 55,8 70,6 55,9 46,6 40,0 34,5 Se duplico de

punta a punta.

Importaciones (miles de MM de US$) 56,3 38,8 57,4 44,8 34,2 28,7 22,3 Mas que se
duplico de punta a puntos, siendo su valor exacto de 2.54, superior al crecimiento de las

exportaciones.

Produccion industrial (var. %) 9,2 0,4 49 7,5 8,9 7,7 9,6, . El crecimiento de punta a
punta es de casi el 59 %, notoriamente inferior al crecimiento del producto bruto. Ello es
lo mismo que decir que la industria no fue el motor del crecimiento del PBI. Tuvo un
proceso declinante hasta el 2009 inclusive, afio en el cual la produccién industrial se
estancé. Volvié a crecer en 2010 retomando los valores de crecimiento del principio del

periodo bajo analisis.

IPC anual 10,9 7,7 7,2 8,5 9,8 12,3 6,1. Es la serie mas cuestionada por el sector

privado, y sobre la cual existen las mayores denuncias de manipuleo.



indice de salarios (var. % anual) 26,5 16,4 22,4 24,1 18,9 20,1, 9,3. Creci6 desde el
10% anual al inicio hasta el 25 % anual al cierre de la serie. El valor de cierre coincide

con las estimaciones privadas de crecimiento del IPC

Tipo de cambio AR$/US$ (fin del periodo) 3,98 3,80 3,45 3,15 3,06 3,03 2,96. Subi6
un 33%, dejando en claro su retraso frente a la movilidad de los demas indicadores, y

justificando los argumentos de un “retraso cambiario”.

Reservas Internacionales (Miles de MM de US$) 52,2 47,4 46,4 46,2 32,0 28,1 19,6
Creci6 2.66 veces valor similar al crecimiento de las exportaciones y de las

importaciones.

Algunas conclusiones que relacionan la macro con las decisiones empresarias son:

1. Ha sucedido una turbulencia sin antecedentes en el periodo previo a 2004; sin
embargo los indicadores no lo reflejan.

2. Las ventas minoristas han sufrido una sostenida baja hasta el afio 2009, lo cual
debe haber causado turbulencia no analizada desde el punto de vista de la
gestion empresaria. En 2010 tienen un repunte notable, producto probablemente
de los subsidios a la indigencia social y no a los mecanismos de mercado.

3. Las ventas industriales no han sido motor de crecimiento. Es notorio que el
crecimiento se debe a las exportaciones agricolas.

4. EIl sector industrial ha reducido su volumen de inversiones en relacién con el
crecimiento de la economia. Es uno de las variables de ajuste que menos se nota
en el corto plazo, pero se sufren en el mediano plazo. Por ejemplo, nuestro pais
de ser un exportador de energia pasé a ser un importador de energia, producto de
la falta de inversion en la exploracion de hidrocarburos.

5. Las reservas internacionales han crecido solo en valores nominales de la moneda
de referencia, el délar. No es asi medido con el anterior patrén de referencia, el
oro.

Lo anterior, deja en claro una ensefianza a la investigacién universitaria. Las
universidades son la Unica institucién en funcionamiento que puede dirigir su sentido
hacia la construcciébn y puesta en marcha de los mecanismos de gestion de la

supervivencia (surfing) en tiempos de esta turbulencia. Asi, una_investigacién que dirigi

de una MBA (autora: Yanina Kahan) de la UNR, demuestra cuantitativamente la inutilidad




de los subsidios a los micro-emprendimientos, sino que se trata de un encubrimiento del

desempleo. Sin embargo es una medida de politica que se sigue utilizando.

14. Otras aplicaciones del concepto “extremo del caos”

El “extremo” es una metafora muy poderosa. El extremo es el punto en el que el sistema

interactua con su entorno; el punto en el que el sistema se halla en una situacion de

riesgo, vulnerable frente al cambio o el colapso, pero también abierto al aprendizaje. Este
extremo podria ser:

* De las ideas.

* Del aprendizaje.

* De la aceptabilidad de las propuestas.

« De la “permacultura****, donde se obtiene la mayor produccién de alimentos.

144 a permacultura es el disefio de habitats humanos sustentables y sistemas agriculturales, que

imita las relaciones encontradas en los patrones de la naturaleza. La palabra permacultura (en
ingles permaculture) es una contraccion de agricultura permanente, como asi también de cultura
permanente. Permacultura es un término genérico para la aplicacion de éticas y principios de
disefio universales en planeacion, desarrollo, mantenimiento, organizacién y la preservacién de
hébitat apto de sostener la vida en el futuro.

La Permacultura también es una red y un movimiento internacional de practicantes, disefiadores y
organizaciones, la gran mayoria de las cuales se han desarrollado y sostenido sin apoyo de

corporaciones, instituciones o gobiernos.

Los ejes centrales de la permacultura son la produccién de alimentos, aprovisionamiento de
energia, el disefio del paisaje y la organizacion de (Infra) estructuras sociales. También integra
energias renovables y la implementacion de ciclos de materiales en el sentido de un uso
sustentable de los recursos al nivel ecoldgico, econémico y social. Desde sus inicios a finales de
los afios 70, la permacultura se ha definido como una respuesta positiva a la crisis ambiental y
social que estamos viviendo. La permacultura tiene tres ingredientes principales:

Etica compartida de cuidado de la tierra, cuidado de las personas y poner limites a poblacion y
consumo (o rendimientos justos - hay un debate (3) sobre cual version de la 3a ética es la mas
correcto citar como resumen, no hay serios desacuerdos sobre la sustancia). 'Compartir
excedentes '(hacia estos fines) es mencionado en el Manual como marco global necesario para
avanzar estas tres éticas. También se afiaden dos Directivas: tomar plena responsabilidad para

nuestras vidas y cooperar.


http://es.wikipedia.org/wiki/Sostenibilidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Contracci%C3%B3n_(gram%C3%A1tica)
http://es.wikipedia.org/wiki/%C3%89tica

Esta claro que hallarse en el extremo resulta arriesgado, pero ¢hay alguna organizacion
gue pueda permitirse no pasar algun tiempo en ese punto? Jugar sobre seguro no es una

opcion viable .frente a un entorno enormemente cambiante e impredecible

15. “Soft power”

Es una constante en los autores norteamericanos neoliberales, no incluir la variable
“poder” ni la jerarquia formal entre las productoras de accién. Ya mencionamos que H.
Simon entiende jerarquia como ‘“cajitas chinas”. También se observa en Gregory
Bateson (1904/1980) (quien realza la importancia del contexto en los patrones y la forma
de la comunicacién, o sea que define el estudio de los fenbmenos de las ciencias
humanas en las pautas que los conectan y los patrones comunes a la base de dichos

fenomenos) y la rechaza explicitamente.

Gregory Bateson

Principios ecolédgicos derivados de la observacion de los sistemas naturales, por ecologistas como

Birch y Odum, a los cuales se afiaden los 'principios de actitud' de Mollison.

Disefiar herramientas y procesos que retdnan conceptos, elementos y componentes estratégicos
dentro de un marco o plan de accién que pueda ser implementado y mantenido con minimos

recursos.


http://es.wikipedia.org/wiki/Ecolog%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Birch
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Odum&action=edit&redlink=1

En los Ultimos afios se ha construido en la diplomacia la expresion soft power, o sea
poder suave. Poder suave, es un término usado para describir la capacidad de un actor,
para incidir en las acciones o intereses de otros actores valiéndose de medios culturales,
ideolégicos, y de negociacion. El término fue acufiado por el profesor de la Universidad
Harvard Joseph Nye, en su libro de 1990 Bound to Lead: The Changing Nature of
American Power, que luego desarrollaria en 2004 en Soft Power: The Means to Success
in World Politics. El valor del término como teoria ha sido discutido; sin embargo ha sido
ampliamente utilizado como forma de diferenciar el poder sutil de la cultura o las ideas
frente a las formas mas coercitivas, también llamadas poder fuerte, como la coercion

fisica o la presion econdémica.

Las principales “monedas de valor” (asi las llamé Nye aunque podriamos denominarles
atractores) son los valores, cultura, politicas, informacién, capacidad de negociaciéon y las
instituciones, y la medida que tienen la capacidad de atraer (ser atractores) o repeler a

otros actores para que “quieran lo que Ud. quiera”

Joseph S. Nye Jr., ex Decano de la

Harvard Kennedy School Government

Numerosos analistas coinciden en sefalar que nos encontramos, de nuevo, en uno de
esos nuevos episodios histéricos de incertidumbre que necesita ser entendido y
clarificado. El rasgo caracteristico que define las relaciones de poder entre sistemas
humanos en la época actual —-muchas veces, no siempre- no es la reaccion ante una
suma descontrolada de peligros latentes tales como la proliferacion nuclear, el auge del

nuevo fanatismo terrorista, la degradacion medioambiental, etc.


http://es.wikipedia.org/wiki/Culturales
http://es.wikipedia.org/wiki/Ideol%C3%B3gicos
http://es.wikipedia.org/wiki/Universidad_Harvard
http://es.wikipedia.org/wiki/Universidad_Harvard
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Joseph_Nye&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Poder_duro&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Econ%C3%B3mica

La gravedad de dichas amenazas en ocasiones puede llegar a oscurecer la evidencia
gue la primacia de la informacién es la columna vertebral que explica las relaciones de
poder y dominacion en el escenario global. Esta “nueva légica” que supone la
generalizacién de las nuevas tecnologias de la informacién y la emergencia de una
sociedad global interconectada y dotada de la capacidad de acceder a cantidades
ingentes de informacién, no ha escapado a la curiosidad y a la reflexion de numerosos
investigadores y pensadores que han tratado a escudrifiar las claves de este nuevo

desafio intelectual.

A través del uso de Internet, diferentes actores de la sociedad civil, empresas, ONGs,
movimientos sociales, y hasta grupos terroristas coordinan sus actividades, reclutan y
movilizan adeptos y sobre todo difunden sus mensajes y se hacen presentes en la

noosfera planetaria, sin que el Estado pueda ejercer control sobre sus acciones.

Sin embargo, como el poder es una relacion, es necesario que ambos contendientes
confien en el resultado del soft power y no se “vayan a las manos”. Asi fue que el
episodio de los territorios argentino chilenos del Sur, luego de la amenaza y casi
concrecién de una guerra, fue solucionado por las instituciones religiosas catélicas. En

cambio, las Malvinas y las guerras de Medio Oriente alin no han llegado a dicho estadio.

Este concepto realza el valor de los valores, las politicas y las instituciones en los

sistemas organizacionales, y una forma de influir en ellos en el caso del caos.

16. Negociacién en estos sistemas

Si no se puede imponer, lo que queda es negociar. Por todos lados vemos que el
concepto de jerarquia asociado al uso del poder, esta siendo abandonado. Los clientes
no tienen poder, ademas del no comprar. Los accionistas reclaman permanentemente su
plato de comida. Aparece el concepto de stakeholders, conjunto de interesados que estan
todos dispuestos a ejercer poder, y no todos pueden. De aqui, que los escenarios de

negociacion son multiples, y es la constante en las organizaciones.
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El caos puede funcionar como amigo en las negociaciones. *** He aprendido a hacer que
el caos sea mi amigo en las negociaciones dice Thomas Green, Director Gerente de
Citigroup Global Markets y previamente primer abogado asistente general del Mercado
Comun de Massachusetts. Como parte de un equipo que representd méas de 40
estados, Green ayudé a formar un activo de mas de 350 miles de millones de délares, en

juicios contra las mas importantes empresas de tabaco de U.S...

Michael Wheeler

Los practicantes de Gestion actualizados como Green saben que el mundo no va a ser
como lo enuncian los planes bien descriptos. El caos y la incertidumbre son temas de la
negociacioén cotidiana. Green esta convencido que el caos puede ser una ventaja positiva
en la negociacion, en los casos en que sean adecuadamente comprendidos y

gerenciados.

Consideremos el caso del tema global del tabaco. Hasta que una coalicion ad.hoc de
Estados iniciaron juicios de reembolso por los costos médicos de enfermedades
derivadas del fumar, las compafiias de tabaco no habian pagado un céntimo en concepto

de darios.

195 Adaptado de “Transforme el caos en una ventaja” de Michael Wheeler (profesor, Harvard

Business School), publicado por primera vez en el Negotiation Newsletter. July 5, 2010 Edited by:
PON__ Staff. Traduccion del tesista.



Como forzaron los Estados a las Grandes Comparfias Tabacaleras a sentarse en la
mesa de negociaciones cuando todos antes habian fracasado? Green y sus colegas
tuvieron éxito debido que fueron mas agiles y creativos en el tratamiento de la

incertidumbre que sus opositores..

La nocién que la industria del tabaco podria de alguna manera ser obligada a pagar a los
Estados por los gastos publicos de salud, no tenia precedentes. Pero su novedad tomo a
las compafiias fuera de guardia, y con exceso de confianza. No podian “cabalgar’” mas

alld de sus defensas tradicionales

Un viejo brindis dice que “la confusion sea para nuestros enemigos” Los abogados del
sector publico ganaban terreno en el caos que habian creado, definiendo los términos y
etapas del compromiso. Al mismo tiempo, los lideres de la industria del tabaco no se
podrian organizar para dar lucha en una competencia que no les era familiar ni podian

mantenerse lejos de condiciones siempre cambiantes.

Mississippi fue el primer Estado en construir un juicio contra las compafiias tabacaleras..
Al mismo tiempo, el litigio parecia quijotesco para muchos observadores. Pero algunos
Estados reconocieron el valor de la estrategia de Mississippi Yy pronto Minnesota, West
Virginia, Florida, y Massachusetts iniciaron juicios similares. . Esta coalicibn no
estructurada pudo compartir informacién y costos judiciales, y generar un momento
positivo. Mas importante de todo desde un punto de vista estratégico, la coalicion forzé a
la industria a defenderse en multiples frentes. Las leyes de cada estado diferian mucho y
por lo tanto las compafiias no podian emitir una respuesta estandar. El enfoque unificado
también dio mas viabilidad a la iniciativa total. . Si una corte descartaba las demandas de

un Estado, en otro Estado el litigio podia prosperar

En negociacion, a veces es inteligente poner todos los huevos en la misma canasta,
pero mas frecuentemente es beneficioso tener multiples opciones. Se puede buscar un
acuerdo con un socio comercial preferido. Pero se estrechara sus manos sélo si ellos

saben que Ud. tiene méas armas.

17. Proceso de toma de decisiones: adaptaciones.



Un tema que a priori aparece como muy relevante es lo que llamé “Psicologia de la

decisién”. Hay algunos estudios embrionarios como los de Kahneman y Weick.

Se hizo una introduccién extensa a los conceptos de estos autores Se transcriben
algunos conceptos de estos autores sobre el tema de la anticipacién ya que la decision
siempre trata del futuro (se incluyen ya que tienen que ver con el tema del pronostico del
punto de inflexion, de los escenarios futuros, etc.) de los eventos futuros, eje central en el

pensamiento del management.

a) Heuristica

La heuristica, del griego "EUpiokw" (por encontrar o descubrir) es un adjetivo que se
aplica a técnicas basadas en las experiencias, que ayudan a la solucion, aprendizaje o
descubrimiento de problemas. Se dice que Arguimedes grito "Heureka" (que luego se
convirti6 en Eureka) luego de descubrir en su bafio el principio del desplazamiento. El
método heuristico se usa para arribar a una solucion rapidamente, de la cual se espera
gue esté cerca de ser la mejor respuesta posible, o “solucién 6ptima”. Una heuristica es
una “regla de oro”, una “conjetura educada”, un juicio intuitivo, o simplemente sentido
comun. Una heuristica es una forma general de solucién de problemas. La heuristica

como sujeto es otro nombre de los métodos heuristicos.

En términos mas precisos, heuristica se usa para denotar estrategias inmediatamente
accesibles — aunque ampliamente utilizadas - para denotar informacién para controlar la

solucién de problemas en seres humanos y en maquinas.

En sicologia, el vocablo heuristica se utiliza para denotar las reglas simples y eficientes,
esforzadamente codificadas, o aprendidas por procesos evolutivos, que han sido
propuestas para explicar como la gente toma decisiones, arriba a juicios, y como
soluciona problemas, en particular cuando se encuentra con problemas complejos o con
informacion incompleta. Estas reglas funcionan bien bajo la mayoria de las circunstancias

pero en ciertos casos conducen a errores sistematicos o sesgos cognitivos.

A pesar de ser utilizado mucho por Kahneman y Tversky, fue introducido por Herbert
Simon. Gerd Gigerenzer se focaliza en como se puede utilizar la heuristica para formular
juicios que en principios son exactos, mas que producir sesgos cognitivos: heuristica

‘rapida y frugal”.



En 2002, Daniel Kahneman y Shane Frederick propusieron gue la heuristica cognitiva
trabaja segun un proceso denominado “sustitucion heuristica” que sucede sin que
discernimiento consciente. Con ello significan que cuando alguien hace un juicio que es
computacionalmente complejo, es sustituido por un atributo heuristico de méas facil
célculo. O sea que cuando se trata un problema dificil, se lo maneja respondiendo a un
problema mas simple, sin darse cuenta que esto sucede. Esta hipétesis explica por qué

muchos juicios fallan en demostrar la “regresion al significado”.

El interjuego entre pequefias probabilidades y concavidad-convexidad de la funcién de
valor conduce al esquema de cuatro formas de las actitudes de riesgo: comportamiento
de aversion al riesgo en ganancias con probabilidades moderadas y perdidas de baja
probabilidad; busqueda de riesgo en perdidas de probabilidades moderadas y ganancias

de probabilidades pequefas.

b) Intuicion™®

La intuicion debe considerarse como un dato mas que luego se evaluara, consciente y

deliberadamente-para saber si tiene sentido en ese contexto.

Hay algunas circunstancias en las que es necesario confiar en la intuiciéon; por ejemplo,
cuando se tomam una decision bajo presién. Como regla general, no se debe seguir el
instinto tal cual aparece. El exceso de confianza es una fuente poderosa de ilusiones,
principalmente determinadas por la calidad y la coherencia de la historia que se puede

crear, no por su validez

En cuanto a las condiciones en que la intuicién es confiable se identifican dos.

La primera es que debe haber cierta estructura para la situacién; una determinada
predictibilidad que permita tener una base para la intuicién. Si una situacién es muy, pero

muy turbulenta, tiene baja validez, y no hay una base para esa intuicion.

La segunda condicién es si quienes toman la decision tienen la posibilidad de recibir
feedback sobre sus opiniones, de modo de poder fortalecerles. Si no se cumplen estos

criterios, la intuicién no sera confiable.

1% Entrevista a Daniel Kahneman y Gary Klein, Revista Gestién, 2010


http://en.wikipedia.org/wiki/Shane_Frederick

La mayoria de las decisiones organizativas no pasaran la prueba de alta validez, pero
van a estar muy por encima dé las situaciones de validez baja, que son las que nos
preocupan. Muchas de las intuiciones y habilidades del mundo de los negocios seran va-

liosas, diran algo util, y se querra obtener beneficios de ellas.

Sospecha de la intuicion de los expertos, excepto cuando hacen algo que ya hicieron re-
petidamente en el pasado. Los cirujanos, por ejemplo, practican gran cantidad de
operaciones de un determinado tipo y entonces saben con qué clase de problema se
encontraran. Pero cuando los problemas son singulares, o bastante particulares, confio
menos en la intuicion'’. La pericia se tiene sélo en algunos aspectos, y los expertos no

saben con exactitud dénde estan los limites de su conocimiento

En cuanto a las decisiones estratégicas importantes, como el desembarco en un mer-
cado, las fusiones y adquisiciones o las inversiones en investigacion y desarrollo, se
toman en entornos donde su experiencia cuenta opina que ninguno de esos entornos es
de alta validez, pero hay suficiente estructura para que los ejecutivos presten atencién a
su intuicién. Lo veo como una simulacion mental para buscar maneras en las que todas
las opciones puedan desempefiar un rol o imaginar formas en las que las alternativas
puedan fracasar. También como un modo de descubrir por qué las personas se

entusiasman con determinadas ideas.

El consejo seria tratar de posponer la intuicion tanto como sea posible. Tomemos el
ejemplo de una adquisicién. Finalmente llegaremos a una cifra: cuanto nos costara la
compafiia en cuestibn. Si determinamos esa cifra demasiado rapido, quedaremos
anclados en ella y tendrd mucho més peso del que merece. Es mejor hacer los deberes

de antemano, de modo tal que la intuicion sea respaldada por toda la informacion posible

Acerca del dejar de lado las intuiciones no se es muy optimista. La mayoria de las
personas que toman decisiones confiaran en sus intuiciones, porgue piensan que ven la
situacion claramente. Cuestionar las propias intuiciones es un ejercicio dificil. Pienso que
la Unica forma de hacerlo es aprender a criticar a otros. Si lograramos incorporar al

lenguaje de las organizaciones términos como "anclaje", entendido como el hecho de

47 Nuevamente la divergencia de opiniones acerca de la alta cantidad de casos contrastada con

los casos de baja probabilidad planteados por Taleb.



usar informacion irrelevante para evaluar o calcular algo desconocido, se podria hablar

de las equivocaciones de otros de una manera mas constructiva

¢) Intuicién y liderazgo

A menudo hay varios aspectos del problema que no podemos ver. Por ejemplo, un eje-
cutivo podria tener la intuicion de que un determinado producto serd exitoso, sin
considerar la probabilidad de que un rival ya esté adelantado en el desarrollo de algo
similar. Algunos han ganado una buena reputacién por haber conseguido grandes éxitos,
cuando en realidad lo que hicieron fue tomar un camino que alguien razonable no habria

transitado.

La gente confia en los juicios de los ejecutivos de alto nivel, incluso si no hay una base

sélida para esas opiniones

Existe la tendencia a marginar de las reuniones a quienes no estan de acuerdo con el
lider. Hay demasiada intolerancia. Cuando alguien plantea una idea que para el lider no
tiene sentido, en vez de preguntarle "¢ qué problemas tiene?" deberia interesarse por la

razén que lo llevé a tomar esa postura. La curiosidad es la contracara del desprecio

Probar la hipétesis puede ser un proceso completamente contaminado si la organizacion
conoce la respuesta a la que el lider quiere llegar. Es importante que la gente tenga la
posibilidad de descubrir la debilidad de una idea al principio del juego, antes de compro-

meter toda la maquinaria.

d) Sesgos de correlacion

Hay un experimento clasico en el que se le pide a un grupo de personas que calculen
cuantas monedas hay en un frasco transparente. Cuando lo hacen en forma individual y
se promedian los resultados, la precisién del juicio aumenta con la cantidad de célculos.
Pero si los individuos escuchan a los demas al hacer el calculo, el primero influye en el
segundo, que a su vez influye en el tercero, y asi sucesivamente. Esto es lo que llama-
mos error de correlacion. Es imperioso manejar mucha informacién y eliminar los errores

de correlacion.



Algunos compartimentos que se observan en economia, tales como el “efecto de
disposicion” o la reversién de la aversion al riesgo/busqueda de riesgo en casos de
ganancias o perdidas (denominadas efecto de reflexiébn) también pueden se explicados

con referencia a la TP.

El efecto de pseudo-certeza es la observacion que la gente puede ser adversa al riesgo o
aceptar el riesgo dependiendo de los montos en juego, y de que el juego se relacionado
con mejorar o con empeorar. Esta puede ser una explicacion posible a que la una

persona pueda al mismo tiempo comprar una poéliza de riesgo y un ticket de loteria.

Sin embargo hay diferencias notables de criterios con Taleb respecto de las
probabilidades de bajo valor. El andlisis de esta discrepancia esta fuera de esta tesis, y

se tratara por separado.

e) Conceptos de Taleb

Afirma en cuanto al azar y a la reduccién de los universos

v' Cuanto mas al azar sea la informacién, mayor es su dimension, y por lo tanto es
mas dificil de sintetizar. Cuanto mas sinteticemos, cuanto mas orden se ponga en
la misma, menos azarosa sera. Por lo tanto la misma condiciébn que hace que
simplifiquemos, nos empuja a pensar que el mundo es menos azaroso que lo que

es

v" Nuestra tendencia a percibir (a imponer) narrativas y causalidad, son sintomas de
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la misma enfermedad: reduccién de la dimension

Si la narrativa causa en nosotros que veamos los eventos pasados como mas
predictibles, mas esperados y menos azarosos de lo que realmente fueron,
entonces debiéramos poder hacer que funcione como terapia contra las

secuencias de azar.

v" Nadie pagara un délar para comprar una serie de estadisticas abstractas de una
clase aburrida del secundario. Queremos que se nos cuenten relatos, y no hay
nada equivocado en ello, salvo que deberiamos controlar mas ampliamente si el

relato nos proporciona distorsiones de la realidad.

v" Tendemos a usar el conocimiento como terapia

f) Conceptos de K. Weick

Agrega acerca del proceso decisorio y la asignacion de significado

El ciclo decisorio comienza cuando los individuos forman anticipaciones
conscientes e inconscientes y supuestos, que serviran como predicciones sobre
eventos futuros. Subsecuentemente, los individuos experimentan eventos que
pueden ser discrepantes con respecto a las predicciones. Eventos discrepantes, o

sorpresas, gatillan una necesidad de explicaciéon

El sentimiento de orden, claridad y racionalidad es una meta importante del
proceso de construccién de sentido, lo que significa que una vez que se logra

dicho sentimiento, se detienen los nuevos procesos

La gente le da sentido a las cosas mirando un mundo sobre el cual han impuesto
lo que creen. La gente descubre sus propias invenciones, esto es por lo que el
proceso de construccion de sentido es entendido como invencion, y la

interpretacion entendida como descubrimiento, pueden ser ideas complementarias

Esto le permite "comprender, entender, explicar, atribuir, extrapolar y predecir"
(Starbuck & Milliken, 1988). Por ejemplo, la gente utiliza estrategia cuando un
trabajo "implica gestiones, produccion, sintesis, manipulacién y difusién de

informacioén de tal forma de dar significado, voluntad y direccion a la organizacion"



(Westley, 1990, p. 337)

"%y se reconstruyen los eventos

Para “descubrir’” se usa la “retrospeccion
relacionados de una historia con un resultado ya conocido, y al reconstruir el
pasado conociendo el “resultado” las cosas no se perciben exactamente de la
manera en gue sucedieron, ya que se sobre simplifica la aparente “causalidad” en
beneficio del sentimiento de orden y claridad y lo que es mas trascendental ain,
una vez alcanzado este “sentimiento” es una meta tan importante, la necesidad de
construir un orden factico, externo, de “ahi afuera”, es tan fuerte que hace que los
individuos necesiten una garantia del realismo de sus supuestos, pues si no hay
una base, un marco de referencia establecido, un punto fijo, se “desintegra todo”,
por lo tanto una vez alcanzado ese “sentimiento” se detiene todo proceso
posterior de retrospecciéon. Quizas el “resultado” no sea necesariamente correcto,

pero “encaja” en los hechos."

18. Cultura organizacional o los nemes.

Hemos dicho que “los consultores de ahora usan conceptos viejos”. Nada mas cierto que
en este caso. Por ejemplo, se estudia todavia la cultura organizacional con métodos
positivistas como la encuesta. Es una demostracion mas que el cambio en el uso de

paradigmas, es un proceso muy lento.

La cultura en las organizaciones es la parte visible del iceberg de los valores, y por ende
de la misién organizacional. Siendo la misién y los valores atractores centrales, la
organizacion debe prestar mucha atencion a su construccion; de alli la importancia de los

canales informales, por donde estos valores se vehiculizan.

Un desarrollo reciente intenta usar la metafora del gen en biologia a los efectos explicar
la transmision cultural en las organizaciones. En tal sentido Hawkins'*® acufia el vocablo

“neme” contraccién de los vocablos gen y memoria para explicar la transmision cultural.

8 Es un contrasentido que para descubrir se mire hacia el pasado. Es el antecedente del sesgo

de Kahneman que nos advierte que el futuro sera diferente al pasado.

% Dawkins R. The selfish gen 1989, Oxford University Press ,



Lamentablemente empiricista, afirma que los nemes “quieren” pasar de un cerebro al
otro, del mismo modo que los genes quieren perpetuarse en la generacion siguiente.
Ademas afirma que los nemes “viven” en la memoria del cerebro.. Los nemes se

reproducirian de un cerebro a otro y de una generacion a otra.

Si bien esta metafora (bastante simple) serviria para entender la transmisién cultural, la
sociologia de la organizacion ha dado mejores explicaciones acerca del concepto de

cultura organizacional, su construccion y desarrollo.

La afirmacién que la cultura es lenta para reaccionar, es valida solo para los cambios.
Una vez instituida una cultura, es de rapida reaccién y profunda intensidad. Obsérvese el
caso de las culturas fundamentalistas, y la velocidad e intensidad de su reaccién ante los
riesgos. Lo mismo sucede en el caso del desorden y la turbulencia. Obsérvese la
reaccion del personal inmerso en la cultura basada en valores en la empresa Johnson y

Johnson, en el caso Tylenol .

19. Estructura jerarquicay redes. La autoorganizacion

El concepto de autoorganizacion parece dar a entender que los agentes aprenden sin un
lider, que el reemplazo de los agentes ineficientes por los adecuados se producird por

seleccion natural, y finalmente que la jerarquia no tiene lugar en las organizaciones.

Sin embargo sabemos que sin jerarquia, aparecera una burocracia opresiva que
eliminard la red. Y si hay demasiadas jerarquias habra conflicto irresoluble entre ellas, al

menos no soluble con bajo costo.

La funcién de la jerarquia en términos de eficiencia (tanto de funcionamiento como
devolucién) ya fue destacada cuando analizamos los escritos de Simon, cundo no s

referimos al marco general especifico a gestion.

Sin las conexiones entre los subconjuntos, todo el montaje enloqueceria, ya que todo
dependeria de todo. Si hubiera demasiadas pocas conexiones entre los nodos, el
conjunto seria muy simple y poco atil. O sea que el dilema se soluciona encontrando la

cantidad justa de conexiones entre la jerarquia y la red.

De todas maneras hay un orden gratuito. Si los gerentes saben percibir, registraran que
los sistemas complejos pueden desarrollar y coordinar con el contexto sin intervencion

humana; esta es la autoorganizacion. Los gerentes no deben intervenir siempre sino



cuando la autoorganizacion asi lo requiere. Demasiadas conexiones (intervenciones

gerenciales incluso) pueden paralizar la red, y los gerentes no ser conscientes de ello.

Las redes pueden ser formales e informales. Un buen cuidado de las redes informales
(por ejemplo los almuerzos de trabajo, los asados, etc.) pueden crear una fase de

transicion, durante la cuales las mejoras pueden extenderse rapidamente.

Asi aparece la funcion de la direccion organizacional. Consiste en sincronizar
adecuadamente la jerarquia con la red, y ambas con el contexto, dejando que los
asuntos se arreglen sin su intervencion, si ella no fuera necesaria. Por otro lado, deben
redactar una interpretacion de la compafia y comprometer con ella a los seguidores,
tratando que éstos no sean solo ocasionales. Si el contexto se acelerara o se tornara
incierto, la organizacion llegara a ser menos coherente, pero la sintesis — como

aspiracion - no deberia serlo.

Los gerentes son los que deben redactar las tacticas Estos deben experimentar en los
limites organizacionales, improvisar, coevolucionar con el contexto, regenerar la

organizacion si se desplazara de lo deseable y sincronizar operativamente.

Existen organizaciones que se animan que su personal actie como agente independiente
en una serie de redes autos organizados. Confian que la emergencia se produzca. El
reaccionar rapidamente funciona porque se ha despojado a la organizacion de los
restrictivos andamios internos que suponen lo organigramas y la jerarquia. La creacién de
redes se halla en el nucleo del trabajo de todos y los principios de auto organizacién se

emplean para dirigir el trabajo en equipo.

20. Estrategia y Gobierno

En un mundo rdpidamente cambiante, toda coincidencia de las organizaciones con el
contexto es efimera.: las oportunidades pasan, se enfrentan y dividen, se fusionan y
transforman. Las ventajas son temporarias. Son ademas variadas, complejas y
emergentes. Este flujo constante crea el desafio de reexaminar continuamente la

estructura de las organizaciones y sus correspondencias con el contexto.



En el mundo de la auto organizacion la sincronizacién permanente de las organizaciones
con el contexto y la expresion de una estrategia en esta materia, es la principal

responsabilidad de la direccion superior de las organizaciones: el gobierno.

El gobierno se refiere a la funcion que hace acuerdos con los factores de poder, expresa
las prioridades de la organizacion en forma de politicas, decide ajustes frente a los
cambios ambientales y coordina a los responsables de &reas especificas. Establece el
rumbo, disefia estrategias, construye futuros y escenarios posibles, y negocia las

relaciones con otros actores sociales.

En un sistema de gobierno lo importante son los mecanismos para reconocer, dar
representacion y articular a las diferentes fuerzas (grupos de interés y poder) que

confluyen dentro de la organizacion.

El gobierno actla en varios frentes a la vez buscando equilibrios de poder. Si enfocamos
a la organizacién como un sistema de gobierno, éste seria una forma legitima de articular
“el poder”, ya que existen multiples intereses que deben ser coordinados. Esta actividad

tiene que ver con la articulacion de fines diversos detras de proyectos comunes.

La funcién de gobierno se desarrolla en un contexto donde se intenta un cambio para
eliminar las desigualdades e injusticias impuestas por el sistema preexistente, por lo que
requerira de la aplicacion de reglas que aseguren una conduccion en el marco de la

diversidad de intereses, manteniendo al sistema en un rumbo constructivo

21. Flujo de comunicacion y de informacion.

Hace tiempo'*® que esté claro que la informacion y la comunicacion son fuentes de poder.
El concepto dominante acerca del flujo es que deben ser a) abajo-arriba. Sin embargo
ahora aparece la necesidad de otros dos flujos, el b) arriba-abajo y el ¢) el formato de red,

a los efectos de producir un transvase de poder (re-empowerment).

La organizacion vigente subraya instituciones tales como la auditoria interna, la auditoria
externa y el control de Gestibn. Son todos mecanismos para mantener el poder

informativo en la clpula organizacional, o sea abajo arriba, para sancionar y castigar al

%0 | uhman, Niklas. (1995). Poder. Anthropos



violador de las normas, o0 a quien las viola segln interpreten las instituciones

establecidas.

En cambio si el valor a proteger es evitar el exceso de poder de las cupulas y la
corrupcién que se construye en las mismas, habria que construir los mecanismos para
gue la informacioén tenga el sentido inverso, o sea arriba abajo, o que se dirija en forma

de red a los puntos de contacto con el contexto que es donde los cambios se generan.

La méas atrayente e innovadora es utilizar instituciones cuyo objetivo sea solamente
difundir informacién clave, para obligar a los politicos organizacionales a rendir cuentas.

En el orden publico es donde estan surgiendo los ejemplos.

En nuestro pais la Auditoria General de la Nacion depende del Congreso y es gestionada
por la oposicion (si bien esta sujeta a las limitaciones propias del sistema politico) Es un
indicador que en el sector privado podrian funcionar intra-organizacionalmente unidades
de difusion de informacién clave gestionadas por los “stakeholders” o algunos de ellos
gue den mas seguridad a la difusién de informacion clave. También en el orden publico
existen las ONG extra organizacionales (ejemplo es Poder Ciudadano) cuya funcién es

la apuntada.

Con la aparicion de Internet estan apareciendo las webs que armadas alrededor de
valores como el anonimato y la no intermediacion (de los mass media) en la difusion de
informacion, brindan informacion que de otra manera no se conoceria. Una red que ha
hecho varios impactos es WikiLeaks, que difundi6 secretos del Pentagono sobre
Afganistan en 2010, videos sobre una matanza en Bagdad en 2008, las negociaciones
financieras secretas del Gobierno de Islandia en 2008, entre otras. Las redes sociales
(virtuales) son otro medio que estan comenzando a difundir informacién que no brindan

los medios de difusién (presos también de las reglas del status quo)**

En la fortaleza de estos nuevos medios, esta su propia debilidad. Pueden ser
propagadores de informacion “basura” junto con la significativa. Otra demostracion de

gue es imposible delegar la funcion de filtrado comunicacional.

151 Diario El Pais, 05/05/2010



En sintesis hay que crear los mecanismos para que la informacién fluya hacia los nodos

clave conformes a los valores de esa propuesta.

22. Marketing en el borde del caos

Hacer marketing en el borde del caos, es la creacién de un flujo incesante de ventajas,
gue consideradas en conjunto, forman una direcciébn semicoherente. No todas las
decisiones del flujo son coherentes con los objetivos organizacionales. Varias de ellas
son ineficientes como el caso de versiones de soft de Microsoft, o el milldn de neumaticos
gue tuvo que reponer Firestone por su mala calidad y que la llevd6 a su venta a
Bridgestone. Es el costo del cambio a gran velocidad. De paso, este enfoque supone que
habra errores organizacionales cuando se toma tanto riesgo. El éxito se estima por la
capacidad para sobrevivir, para cambiar y para reinventar constantemente a la

organizacion a través del tiempo.**

El marketing sobre el limite del caos tiene cinco caracteristicas fundamentales: la
improvisacion, la coevolucion, la regeneracion, la experimentacion y la sincronizacion.

En marketing hay cuatro formas de adaptacion al cambio, cada una mas proactiva.

Reaccionar, que es una tactica defensiva. necesaria para adaptarse al contexto del
mercado. Es el caso de la reaccién ante la introduccion de un nuevo producto por un

competidor, incremente inesperado de la demanda de los consumidores, etc.

Anticipacion: prever las necesidades del consumidor y las acciones de la competencia y
poner en marcha acciones antes que las “empujen” consumidores y competidores. Es el
caso de la aparicion de nuevos segmentos de mercado, o de nuevas tecnologias o

disefios aun no probados.

Liderazgo: en este caso se trata de crear el cambio al cual los demas deben reaccionar.
Ejemplos son dar mas cuotas en la venta de productos (en la Argentina vender una
TV/LCD para este mundial con cuotas que llegan hasta el proximo, y sin saber si se van a
cobrar), el otorgamiento de financiamiento sub prime en hipotecas (que tanto hizo
cambiar al mundo econdémico) , mejorar sustancialmente el servicio post venta sin

cambiar los precios, etc.

122 Brown y Eisenhardt ( 2002)



Liderar el cambio es muy dificil. Es mas una apuesta mas que una decisién basada en
calculos racionales. Adoptar el perfil de marketing al borde del caos tiene las siguientes
caracteristicas (negativas y positivas) (en el limite se denomina hiper-competencia, que
sucede cuando las tecnologias son tan rapidamente cambiantes que producen ventajas
competitivas que no pueden sostenerse y son reemplazados por la propia organizacion o

por un competidor “que entr6 en el juego”)

Imprevisible. No se puede planificar; el efecto buscado es la sorpresa. Se trata de tomar

algunas medidas, observar el resultado, y continuar con las que parecen surtir efecto.

Ingobernable: No puede ser controlado por la direccion superior, sino monitoreada por
las unidades locales. Casos recientes son las crisis mundiales, en particular la derivada
de la colocacién de hipotecas subprime en USA que hizo temblar al mundo y que
actualmente repercute en el Mercado Comun Europeo (los paises PIGS, Portugal,
Irlanda, Grecia y Espafia). Esta falta de posibilidad de control es que requiere la

aplicacion de sintonia fina a fin de no provocar caos.

A veces ineficaz en el corto plazo. Significa en el corto plazo duplicacion, desajuste,
error. Mas que rentabilidad, la busqueda es ser lider del cambio para recrear la empresa

descubriendo las oportunidades para crecer.

Anticipatoria: es anticiparse a los consumidores y a la competencia.

Continua: es un cambio repetido, inflexible, que llega a ser endémico para la empresa.

Variedad: tomar gran cantidad de medidas; mientras algunas seran brillantes, otras seran
buenas, y algunas seran fracasos. Estos fracasos en la hipercompetencia es la

productora de turbulencias.

Si se leen las propiedades antedichas, habrd que hacer una blusqueda cuidadosa de
ejemplos para entender finalmente el enfoque. Un caso exitoso en la Argentina son los
pools de siembra o caso Grobocopatel, innovacion total en la explotacion de la tierra

agricola. En este caso, lo importante no es ser duefio de la tierra sino poder explotarla.

La idea subyacente, es que este enfoque no es para todos. Marketing al borde del caos

es la mejor practica, aun cuando sea imprevisible, ingobernable por los altos mandos, y



algunas veces no eficiente. Hay que reconocer gue las reglas de juego han cambiado, y

adaptarse.

Para defenderse del shock externo de las turbulencias y el caos, capaz de destruir ne-
gocios, las compafiias deben ser flexibles, aumentar su nivel de adaptacién, especial-
mente en las areas de marketing y ventas. En marketing, en particular, se requieren
profesionales experimentados, con la disposicidén interior necesaria para esperar lo
inesperado y, en tiempos cadticos, puedan reinventar continuamente los modelos de
negocios y las estrategias de marketing, para ponerse rapidamente a la altura de las

circunstancias.

Las empresas suelen operar sistemas de marketing que son el resultado de afos de en-
sayo y error. Pero a hora tienen un problema. El caos y las turbulencias se han
incrementado, y estan transformando el mundo de manera drastica. Cambian los clientes,
sus intereses, los presupuestos, los valores. Los canales de distribucion adoptan nuevas
modalidades, mientras surgen nuevos canales de comunicacion, aparecen nuevos

competidores y se imponen nuevas reglas. La turbulencia esta siempre presente.

Esto pone a cada empresa en un punto de inflexion estratégico. O sigue con la misma
estrategia, o reconoce la necesidad de una nueva. De alli que la prioridad sea reconocer

los grandes cambios que tuvieron lugar en el marketing

El panorama resultante exige un cambio de mentalidad en los responsables del
marketing. Se debe alentar a las organizaciones a cuestionar y repensar sus actuales

ideas y politicas de marketing.

Otro estimulo para hacerlo son las diferencias observables entre los diferentes niveles de
desempefio de las empresas en materia de marketing, tal como los describe Kotler de

manera simple.

Cualquiera fuera la actitud del responsable del marketing, en tiempos de recesion, no
puede sino cambiar. Es que los clientes cambian con las crisis, modifican su comporta-
miento y su percepcion del valor. Aunque en los periodos recesivos no es facil
determinar cuél es la estrategia de marketing mas conveniente, es cuando afloran las
nuevas oportunidades. Asi, evaluar y alinear las actividades de marketing ayudara a

aumentar la efectividad y obtener un mayor retorno sobre la inversion, a pesar de la



economia.

No es facil para nadie seguir conduciendo la empresa de la manera "usual”, cuando el
panorama econdémico esta lejos de la normalidad. Tampoco para los responsables de la
fuerza de ventas? Son momentos en los cuales los vendedores -y, en gran medida, sus
jefes - se sientan sobrepasados por el panico. Por eso, es importante lograr que, antes
de perder la esperanza, empiecen a buscar las oportunidades no aparentes y menos
obvias, y que, cuando las encuentren, se ocupen de comunicarlas a sus respectivos

equipos.

Las épocas turbulentas suelen exigir multiples cambios en los planes de marketing. No
hay peor decision que imponer un recorte de presupuesto generalizado. Tampoco es
bueno "ahorrar" en alguna actividad de marketing sin tener en cuenta que, dado que
todas estan interrelacionadas y el recorte en cualquiera de ellas repercute sobre las
demas. Por eso las organizaciones deben responder estratégicamente, también en las

épocas de recesion.

23. Ecosistemas: coevoluciéon y sustentabilidad

23.1 Conceptos. La coevolucion.

Morin (1984) afirma que

Es importante considerar que los objetos, y sobre todo los seres vivientes, son sistemas
abiertos que solo pueden ser definidos ecol6gicamente, es decir, en sus interacciones
con el entorno, que forma parte de ellos tanto como los mismos forman parte de él. Los
efectos conjuntos de la superespecializacion, reduccién y simplificacién, que han
producido progresos cientificos incontestables, conducen hoy a la dislocacion del
conocimiento cientifico en imperios aislados entre si, los cuales ...conducen a las
incomunicabilidad de disciplina a disciplina, que en absoluto llegan a superar los pobres
esfuerzos interdisciplinarios. Hoy se da una ocultacién de todo lo que se encuentra entre
las disciplinas y que no es otra cosa que lo real; la integracion no se logra porque no
alcanzamos a hacer la articulacion porque esto cae entre las disciplinas...La
experimentacion puede conducir a una regresion del conocimiento, en la medida en que

crea conocer un objeto abstrayéndolo de su entorno



Es decir que la organizacion solo se puede analizar unida a su ambiente. Si bien parece
haber limites definidos, los limites son borrosos. Las organizaciones tienen huecos por
los que ingresan elementos del contexto. Esto es evidente en el sistema laboral (los
sueldos y condiciones de trabajo imperantes en el contexto penetran la organizacion), en

las finanzas que se han globalizado, y en la mercadotecnia también global.

En todos estos casos es aplicable lo expresado por Morin, en el sentido que esos
procesos se interpretan en forma diferente si no se tienen en cuenta las interacciones
con el contexto. Una metafora aplicable, es que todo ‘mundo” no tiene limites definidos
sino borrosos o son sin limites (obsérvense los movimientos migratorios no regulados, los
movimientos de la tierra fuera de control — Chile y Haiti —, las importaciones chinas
subfacturadas, etc.). Esto es lo mismo que decir que solo tiene valor una vision global

(holistica) de la actividad de una organizacién y su contexto,

¢, Quién controla el ecosistema? Es cierto que estad mas alla de nuestro control. Hay co-
control por los participantes del ecosistema, en continua negociacion; el que sale de la
negociacion, pierde. El ecosistema estd en constante evolucion (cambio), con nuevas
interdependencias que aparecen y desaparecen, nuevos “‘jugadores” que aparecen y
desaparecen. Los ecosistemas son fragiles. En ese sentido, estas apariciones y
desapariciones son emergentes del juego del sistema: los ecosistemas estan sostenidos
por sus elementos y relaciones, y por ello cualquier intervencion brusca en ellos (como el
caso de la reingenieria) trae consecuencias negativas. Estas intervenciones suprimen los
vinculos en una comunidad conectada; la comunidad se desintegra dejando un
archipiélago disperso de subcomunidades, Los procesos auto emergentes (las
interdependencias) no pueden ser reconstruidas racionalmente introduciéndolas en el

punto exacto.

La fragilidad de los ecosistemas y la explotacion que de los mismos hace la sociedad
organizada (ver el caso de la energia), ha llevado a incluir el concepto de sustentabilidad
de los ecosistemas. Por otro lado, con la globalizacion, y la acciéon de los grupos de
interés (stakeholders) los limites de la organizacién se van borrando cada vez mas,

teniendo que observarse el conjunto.

De lo anterior surge el concepto de “coevolucion”, metafora que se refiere al poder de las
interrelaciones existentes entre las organizaciones (un concepto que amplia la nocién de

evolucién).



En un intento de fundar tedricamente este proceso F. Capra desde el enfoque neo
darwinista afirma que Segun la percepcion de los sistemas,, la evolucion esta lejos del
equilibrio, y se desenvuelve mediante una interaccion de adaptacion y creacion.. Es mas,
la teoria de los sistemas tiene en cuenta que el mismo entorno es un sistema vivo capaz
de adaptarse y evolucionar. Es entonces cuando el centro de atencidon pasa de la
evolucion de un organismo a la evolucién del organismo mas el entorno” (coevolucion)
(en Batram 2001)

Es decir que mientras el concepto de evolucion significa la adaptacion para satisfacer las
necesidades de un elemento del sistema, la coevolucién se ocupa de la adaptacién a las

necesidades de cada elemento del sistema.

El concepto también permite entender que entre la alternativa de control total por una
organizaciéon o no control alguno, aparece la alternativa que el control se encuentre a
medio camino o co-control. Nuevamente aparece la negociacion: el control se negocia

entre los intervinientes.

Una de las formas de negociacién tiene que ver con la cooperacion (en lugar del ganar-
ganar) a la supervivencia del otro a fin de fomentar la supervivencia propia a largo plazo.
Esto se da en denominar “desarrollo sustentable” y da pie a disciplinas como Ecologia
Industrial, Ecoeficiencia, Eco-Auditoria y Eco-Innovacion que tratan de enfocar los nuevos
esfuerzos en busqueda de la Eco-Ventaja Competitiva y que plantea el desafio de pensar
en una Inecuacién de Valor Sustentable. Todos estos conceptos tratan de cémo valorar la
sustentabilidad en la practica. De los diferentes componentes del ambiente ha sido
desarrollada la relaciébn con los recursos naturales, si bien previamente nos hemos

referidos a los stakeholders.

Entre los temas a analizar que pueden explicar los limites al crecimiento se encuentran:

La divisién del trabajo (especializacion laboral), tal como la defini6 Adam Smith.

El comercio internacional como garantia de escala y la divisién del trabajo.

El ahorro y la inversion, motores tradicionales del crecimiento.

La monetizacién del trabajo doméstico y agricola, antes no remunerados.

Los préstamos a futuro, mediante la creacion de nuevas formas de crédito no garantizado
en grandes cantidades.

La extraccion de recursos naturales de alta calidad.



El aumento de la eficiencia tecnoldgica para convertir los insumos en trabajo Gtil y

energia™®,

Los recursos naturales son finitos y los llamados renovables, por que ofrecen la
posibilidad de reproducirse indefinidamente, pueden dejar de serlo ya que son
sumamente fragiles. Al crecer la presién del sistema econdmico sobre ellos, de forma
muy acelerada y continua, se ha comenzado a sobrepasar el umbral que hace posible su
renovacion. Cada vez con mayor frecuencia se encuentran situaciones especificas de
demandas tan exageradas por esta clase de recursos, que empiezan a dar sefiales de

agotamiento.

23.2 Sustentabilidad

a) Conceptos

En este sentido seria util dilucidar el término sustentabilidad como “la necesidad de vivir
el presente de una manera que no ponga en riesgo el futuro. Cuando un proceso es
sostenible, se lo puede poner en funcionamiento una y otra vez, sin efectos ambientales

negativos ni costos altisimos para las personas involucradas™**. .

La instalacion del concepto de Desarrollo Sustentable como criterio de un progreso mas
equitativo y ambientalmente adecuado se vincula también con el concepto de economia
circular (o recursiva), el cual se enfoca en como la “eficiencia de recursos integra una
produccién mas limpia y una ecologia industrial en un sistema mas amplio, dirigiendo
firmas industriales, redes o cadenas de firmas, parques eco-industriales, e infraestructura

regional para realizar la optimizacion de recursos”®.

Los componentes de los sistemas de la Economia Circular son fuertes en bioquimica, o
en la practica de copiar los sistemas de la naturaleza. Tales metaforas ecolégicas pueden
ser encontradas en otros conceptos para disefar sistemas sostenibles, por ejemplo,

Ecologia Industrial, EI Paso Natural (The Natural Step), los principios McDonough-

133 Revista Gestion V.12. Mayo — Junio 2007. P&gina 55.
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Braungart, y mucho de Capitalismo Natural. Ecologia Industrial se define como “un é&rea
de conocimiento que busca que los sistemas industriales tengan un comportamiento
similar al de los ecosistemas naturales, transformando el modelo lineal de los sistemas
productivos en un modelo ciclico, impulsando las interacciones entre economia, ambiente

y sociedad e incrementando la eficiencia de los procesos industriales”**®.

b) Aplicaciones organizacionales

1. En un primer nivel intra-empresa esta clase de estrategias de Disefio para el Medio
Ambiente pueden reducir los costos de los clientes y por lo tanto mejorar el valor del
producto™’. De la misma forma, un fabricante que adopte una estrategia de minimizacion
de los residuos puede que se dé cuenta que puede recobrar y volver a utilizar las
materias primas y de esta manera reducir el nimero de componentes que necesitara
adquirir para fabricar el producto, con lo que podra reducir los costos directos de
fabricacion. Por poner un ejemplo, en los Estados Unidos actualmente se venden mas
computadoras personales que televisores. Como resultado del crecimiento de la
demanda en los ultimos 15 afios y de la rapida obsolescencia producto del avance

tecnoldgico, hay millones de computadoras personales listas para el basurero.

Reconociendo la importancia de esos problemas, IBM empieza a tomar diferentes
acciones al respecto. Por ejemplo, esta trabajando con las procesadoras de materiales
para utilizar plasticos reciclables en sus productos. Asimismo, esté revisando su sistema
de manufactura para eliminar todas las partes mecanicas de la computadora;
actualmente todas las partes de las computadoras IBM estan simplemente unidas, juntas;
no hay tornillos, ni pines ni arandelas de metal. También tienen cédigos de barras en
cada una de las partes plasticas para que los encargados del reciclaje de desechos las

puedan identificar y las manipulen de manera apropiada..

2. Un segundo nivel es reutilizar y reciclar recursos dentro de la cadena productiva,
industrias en grupo o encadenadas. Como ejemplo se podria mencionar a la compafia

de agua mas grande de Inglaterra, United Utilities. En el caso de United Utilities, que lleva

%% Erkman S, Ramaswamy R. (2003). Applied Industrial Ecology: A New Platform for Planning

Sustainable Societies. India: Aicra, cop.

7 Michael Porter y Daniel Esty. Ecologia Industrial y Competitividad. Ediciones Deusto. 2005.
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el agua a siete millones de clientes en el Noroeste de Inglaterra y opera redes de gas y
electricidad, la variable ambiental tuvo un peso nada menor. Su compromiso con el
liderazgo ambiental quedd plasmado en un proyecto pionero para convertir biogas
proveniente del tratamiento de aguas residuales domésticas en combustible para
vehiculos, ademéas de exportarlo a la red nacional de gas. Para el 2011 ya planean
abastecer de gas por esta via a 500 hogares en Manchester, a lo que se suma un
potencial para abastecer 5000 casas. Se trata ni mas ni menos que del primer proyecto
britanico dedicado a procesar e inyectar biometano en la red energética a escala

comercial.

En materia ambiental, la compafia también ha trabajado con su cadena de valor, al punto
de designar incluso un "sustainable supply chain manager" para obtener progresos.
Ayudaron a sus proveedores a medir y reducir su propia huella de carbono, y de la mano
de la disminucion de emisiones de Co2, también se produjeron ahorros econémicos.

Toda la cadena ahorré nada menos que 6 millones de libras.

En materia de comunidad, la compafiia se ali6 con Groundwork Trust, ONG con la cual
disefid proyectos ambientales comunitarios. A esto se suma un poderoso voluntariado
gue retine nada menos que 20.000 horas anuales y educacion sobre el cambio climatico
a nada menos que 18.000 alumnos. Como si esto fuera poco la compafiia logré reunir 11
millones de libras para la organizacion Water Aid. Tampoco pasa desapercibido el
proyecto de regeneracion de 59.000 hectareas de tierra en las que la compafiia mantiene
Su reservorio de aguas. Su restauracion mejorara la calidad del agua y fomentara la
biodiversidad. United Utilities esta liderando el primer proyecto para procesar e inyectar

biometano en la red energética, a escala comercial.

3. Un tercer nivel es integrar diferentes sistemas de producciéon y consumo en una
region, fuera de la cadena productiva, asi los recursos circulan entre las industrias y
los sistemas urbanos. Este nivel requiere el desarrollo municipal o regional de sistemas
de recoleccién, almacenaje, procesado, y distribucion, por producto.

Para ilustrar estas interdependencias se presenta el caso del Parque Industrial de la
ciudad industrial costera de Kalundborg, en Dinamarca. Los principales actores del

sistema son cuatro grandes empresas.

Asnaes Power Station; Una central eléctrica, con base en la incineracion de carbén, que

produce cerca de 1.500 MW por afio.



Statoil; una refineria de petroleo.
Novo Nordisk, una empresa farmacéutica lider en la produccién de insulina, penicilina y
enzimas.

Gyproc, una empresa manufacturera de cartdn de yeso (gypsum en ingles).

Existen en total once encadenamientos fisicos que vinculan dichas empresas, entre si y
con una red de usuarios dentro del Municipio. El corazon del sistema es la central
eléctrica (Asnaes Power Station), la mas grande de Dinamarca. Esta empresa distribuye
el calor que produce su planta a la comunidad mediante un sistema de ductos, con lo cual

se ha eliminado el uso de 3500 calentadores domésticos de aceite.

La colaboracion y comunicacién entre la empresa y la comunidad permitié reducir en un
80% los desechos energéticos que produce la empresa y a la vez proveer calefaccion a

un bajo costo a la comunidad.

Por otra parte, la empresa eléctrica (Asnaes Power Station) le distribuye vapor a la
refineria (Statoil) y a la empresa farmacéutica (Novo Nordisk), que estas utilizan en sus
procesos productivos. La refinadora suple de esta manera un 40% de sus requerimientos
de vapor y la empresa farmacéutica la totalidad de los suyos. Este intercambio ha
permitido reducir la contaminacion térmica que resultaria al descargar agua caliente

directamente al mar, lo que podria tener consecuencias adversas para la vida marina.

A la vez, se provee una alternativa mas barata que la de hervir grandes cantidades de
agua para obtener el vapor, con lo cual se ahorra también agua dulce, cuyo suministro es
limitado. La escasez de agua potable también ha motivado la implementacion de
esquemas de re-uso del agua. Por ejemplo, la refinadora de petréleo envia agua de
enfriamiento hacia la Central Eléctrica, donde es purificada y utilizada para la
alimentacién de calderas; la refinadora también envia aguas de desecho tratadas a la
central eléctrica, donde se usa para propésitos de limpieza. Este tipo de vinculos

simbidticos han reducido la demanda de agua en alrededor de un 25%.

La empresa productora de yeso Gyproc también se beneficia de los desechos de la
Central Eléctrica. En este caso el desecho utilizado es dioxido sulfarico, a partir del cual
se obtiene sulfato de calcio, la principal materia prima utilizada en la elaboracién del
Gypsum. A partir de dicho proceso Gyproc obtiene aproximadamente dos terceras partes

del sulfato de calcio que utiliza; anteriormente este se obtenia de minas espafiolas a cielo



abierto. Las cenizas y otros desechos resultantes del proceso de quemado del carbén
también son vendidas por la Central Eléctrica para la construccion de carreteras y la
produccion de cemento. Ademas, la empresa productora de yeso recibe gas liviano de la
refineria, que utiliza para encender los hornos de secado; de esta manera se evita la

practica de quemar los gases de desecho.

4. En el orden internacional la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el medio
ambiente y el desarrollo realiza aportaciones acerca de los planes y objetivos que deben
intentar cumplirse para paliar y modificar el deterioro ambiental y el uso de las energias

convencionales que lo provocan.

La Declaracién de Madrid de 1994, hace una apuesta por la ejecuciéon y cumplimiento de
un Plan de accién para las fuentes de energias renovables en Europa, apoyada por las
DG XII, Xl y XVII de la Comisién Europea. Los frutos del mismo son acciones incluidas
en la continuidad y creacion de programas energéticos (Thermie, Altener, Valoren,) y el
apoyo a iniciativas como la de la Cumbre Solar Mundial promovida por la Unesco, que
muestran que si existe una declaracion de intenciones acompafiada de acciones
efectivas, tendentes a hacer viable que entre los afios 2010 y 2015, el 15% del consumo
de la energia primaria convencional en Europa sea de origen renovable, y que ello sirva
como ideario para la promocién de nuevas iniciativas encaminadas a lograr un desarrollo

sostenible.

En el orden mundial Peter Senge (02/09/2009) ha publicado “La Revoluciéon Necesaria”
(ed. Norma). Ademas de un detallado analisis, este libro proporciona estudios de casos
de empresas insignias en el mundo que ya fueron conscientes del peligro que afronta el
planeta (los recursos renovables estdn desapareciendo, el agua potable, la energia y la
comida disminuyen y el volumen de desperdicios es alertante —recordar nuestro

Riachuelo producto de desechos industriales-).

5. En la Argentina el estudio sobre el uso de energias renovables ha tomado gran
relevancia. Estos estudios se han centrado en su gran mayoria en el desarrollo de
ingenierias y sistemas destinados a resolver demandas de este tipo de energias limpias;
ya sea de origen solar, edlico, hidraulico, geotérmico, biomasa, etc. Es mas, existe en
Argentina una importante capacidad en el area de Investigacién y desarrollo orientada a
este tipo de energias, que presentan ejemplos concretos de desarrollo de procesos,

sistemas y conceptos. Algunos de esos grupos mas reconocidos son:



INENCO (UN Salta)

Laboratorio de procesos cataliticos (FIUBA)

Laboratorio de Ambiente Humano y Vivienda y Energia (INCIHUSA)

Centro de investigaciéon Habitat y Energia (FADU UBA) Arquitectura Solar y
Bioclimética.

IIPAC. Facultad de Arquitectura de la UNLP

Laboratorio de Arquitectura y Habitat Sustentable (LAyHS). Facultad de
Arquitectura de la UNLP-

Grupo de estudio de la Radiacion Solar (GERsolar).

INTA Programa Nacional de Bioenergia, Centro de Investigacién de Agroindustria.
INTI. Centro de investigacion y Desarrollo de Energia. Area Tecnologia

Estratégica Energias Renovables.

En lo que respecta a la empresa farmacéutica, esta reparte sin costo - entre los
productores cercanos - el barro de desecho que funcion6 como sustrato para la
fermentacion y generacion de sus productos, el cual, una vez calentado para eliminar
microorganismos, es rico en nutrientes y puede ser utilizado como un fertilizante de bajo
costo. En este caso, ademas del beneficio para cerca de 1000 productores agricolas, se

evita el lanzamiento de dichos barros al mar.

En nuestro pais, el Banco HSBC ha generado un programa de mantenimiento del

ecosistema en conjunto con la Fundacién Vida Silvestre

Eco HSBC



HSBC y la Fundacion Vida Silvestre Argentina, se unieron para que vos también lo

hagas.

Todos podemos contribuir en la tematica del cambio climatico y apoyar acciones que

eviten o disminuyan el nivel de deforestacion y alteracién de ambientes naturales.

En HSBC hemos lanzado, junto a la Fundacién Vida Silvestre Argentina, una iniciativa
que promueve la restauracion y preservacion de ambientes nativos en diferentes

areas de nuestro pais:

Restauracién en el entorno del Parque Nacional Chaco donde plantaremos 25.000

arboles y apoyaremaos el desarrollo de la comunidad local.

Conservaciéon de la Reserva San Pablo de Valdés, de una extension de 7360

hectareas dentro de la peninsula que es Patrimonio Mundial de la Humanidad.

y la compaifiia de alquiler de autos Hertz ha lanzado una green collection afirma “
Alquila un coche con la Green Collection de Hertz hoy y ayuda al medio ambiente al

tiempo que conduces.

En el ANEXO Il se presenta un relevamiento de proyectos de proteccion ambiental

formulados por empresas del pais

La materializacion de estos nuevos conceptos requiere cambios culturales profundos que
permitan la transformacién de las actitudes y comportamientos de la sociedad, mediante
la apropiacion de una vision diferente de su relacion con la naturaleza y de su papel en
ella, lo cual es una tarea enorme y de largo plazo. En el corto plazo, se requiere una
diferente forma de Gestion ambiental mucho mas proactiva e integral, que permita
mediante el uso combinado de instrumentos econémicos, como los precios realistas de
los recursos naturales y los cobros por contaminacién, una normatividad mas estricta y
moderna inspirada en el predominio del bien comun sobre el interés particular y el
conocimiento y la Gestién a partir de lo local y lo regional, que es donde se materializan
los problemas ambientales, en donde se ponga de relieve la capacidad de aprovechar y
mantener las ventajas y el potencial que resta del patrimonio ambiental colectivo para

superar las desigualdades y la pobreza.



24. Ecosistemas de sub unidades organizacionales®®

Las situaciones que se complican por existir muchos componentes e interrelaciones entre
los mismos, se resuelven generalmente mejor dividiendo el problema en una serie de
unidades mas pequefias (mddulos) con alto nivel de autonomia (este concepto es
analogo al de cuasi descomposicion de Simon ya expuesto) Las unidades fragmentadas
contienen cada una de ellas menos componentes e interacciones, y por lo tanto son mas
faciles de organizar. Y por otro lado si las unidades se comunican libremente entre si,
coevolucionar a través del tiempo hacia una solucién mejor al problema. Las unidades

auténomas que se comunican ocasionalmente, cambian eficazmente los panoramas.

Este razonamiento lleva a una conclusion acerca del tamafio de las subunidades. Si ésas
son muy chicas interfieren entre si a medida que cada una trata de mejorar por su propio
interés. Si son demasiado grandes, el ecosistema llegara a ser estable y rigido, y cada
modulo serd incapaz de coevolucionar hacia una mejora. Hay que encontrar el tamafio

gue permite al ecosistema permanecer al borde del caos desde el cual pueda progresar.

25. Como pensar cuando estamos gestionando

De todo lo anterior surge con claridad que no puede pensarse linealmente, sino con un
enfoque multiparadigmatico. En algunas oportunidades sera aplicable uno de los
paradigmas, y en otras oportunidades sera aplicable algun otro. De nuestra sabiduria

surgira cual es aplicable a cada situacion.

La gestibn sélo puede pensarse desde una légica deodntica y una logica politica

interrelacionadas.

%8 Brown Sh y Eisenhardt K (2002)



CAPITULO V.3
HERRAMIENTA PARA EL ANALISIS EMPIRICO
DE LA GESTION DE LA COMPLEJIDAD Y CAQOS

Si bien no hay soluciones para “surfear las olas”, hay preguntas para hacer a cada
organizacion concreta para anticiparse a las olas. Estos son algunos de los
cuestionamientos que debiera hacerse la organizacion para evaluar el funcionamiento del
esbozo de modelo descripto. Se refiere solo a algunos de los aspectos expuestos
tedricamente, a fin de exponer la metodologia de anticiparse al caos, o estar preparados

para cuando éste suceda. No se han redactado para su aplicacién sino para orientar la

toma de conciencia del tipo de interrogantes a plantear.

Diagnéstico de la Situaciéon Actual

1. Medio Ambiente

¢,Cuales son las estructuras y los procesos predominantes en el medio ambiente?

¢A que velocidad estd cambiando el medio ambiente?

¢, Qué tipo de invencién e innovacion tecnoldgica se esta produciendo que pudiera afectar
a la organizacion?

¢, Que otro tipo de eventos pueden afectar a la organizacién?

¢En que nivel se encuentran los parametros clave de desempefio de competidores?

¢, Que tipo de ventajas competitivas estan desarrollando los competidores?

A qué tipo de amenazas y oportunidades se esta enfrentando la organizacion?

¢, Qué tipo de restricciones se estan desarrollando en el medio ambiente?

¢, Cual es el nivel incremental de complejidad del medio ambiente?

¢, Cual es el nivel de presion del medio ambiente?

¢En cuanto tiempo se vuelven obsoleta: a) la tecnologia? b) El producto? c¢) La
capacitacion y habilidades del personal? d) Las politicas de gestion? e) La adecuacion de
los rasgos culturales?

¢, Qué tan bien esta la organizacion desempefiandose dentro de su medio ambiente?

¢En qué aspectos el medio ambiente estd afectando la estructura y procesos de la
organizacion?

¢En qué medida afecta a la gente?



¢, Qué tipo de cambios ambientales deben ser traducidos y cuales otros no?

¢ Qué tipo de cambios ambientales afectan y cuéles otros no?

¢ Se cuenta con los mecanismos y sensores adecuados para monitorear a los cambios en
el medio ambiente?

¢ Se tienen identificadas todas las variables clave del medio ambiente?

Atractor

¢ Se encuentra definida la Vision de la organizacion?

¢ Representa la Vision la identidad que desea lograr la organizacion?

¢ Es entendida por la gente?

¢,Puede ser descrita por la gente en pocas palabras?

¢, Es tomada en serio?

¢Los lideres de la organizacion la dan a conocer y la apoyan?

¢El desempefio de los lideres representa el vivir la vision?

¢ Los lideres predican con el ejemplo?

¢ Es buscada por todos los miembros de la organizacion?

¢ Representa la vision una imagen compartida por los miembros de la organizacion?

¢ El significado de la vision es comun?

¢ Esta definida la Mision de la Organizacion?

¢ Esta definido como pretende lograr la organizacién la visién?

¢ Esta claro lo que desea ofrecer la organizacion a la sociedad?

¢ Esta el grupo de lideres de la organizaciéon orientados a facilitar el logro de la visién?
Estructura de Gestion

Estrategias

¢ Estan definidas las estrategias de la organizacion?

¢ Son el resultado de un andlisis serio del medio ambiente en sus parametros clave?
¢Apoyan al logro de la Vision y la Mision?

¢ Representan a las principales acciones que debe llevar a cabo la organizacion?

¢ Son revisadas periédicamente?

¢Estan desplegadas a toda la organizacién hasta llegar a acciones y medidas de
desempefio?

¢El logro de ellas sirve para generar aprendizajes en el siguiente ciclo de planeamiento?

2. Politicas

¢Establecen fronteras adecuadas de desempefio para las distintas areas, esto es,

permiten el desarrollo creativo, en equipo y de auto-organizacion del personal?



¢ Distribuyen la toma de decisiones de manera adecuada?
¢Delimitan las decisiones que para la organizacién no tienen punto de discusion?
¢ Existen politicas para fijar pautas de accion en distintas areas de la célula?

¢, Son conocidas por todas las personas de la organizacién?

3. Valores

¢ La organizacion ha definido las actitudes que valora en su gente?

¢, Representan el soporte para lograr las conductas en el personal que ayuden al logro de
las metas?

¢, Han participado los lideres en la definicion de los valores?

¢Existe un interés por que estos valores se vivan (procesos) y no solo sean una
definicion (estructura)?

¢, Que tan vulnerables son los valores ante actitudes no adecuadas?

¢, Qué tan enérgica es la respuesta de un lider ante alguna persona con actitudes alejadas
de los valores de la organizacion?

¢La gente trata de imponer sus valores en los de la organizacion?

4. Metas

¢, Existen metas del negocio definidas por periodo?

¢éSon alcanzables, esto es no son ni muy suaves pero por otro lado no imposibles de
lograr?

¢ Son la parte cuantitativa de las estrategias de la organizacion?

¢.Son conocidas y entendidas por todas las personas de la organizacion?

¢Estan desplegadas de tal forma que cada persona conozca su contribucion al logro de

esas metas?

5. Estructura Organizacional

¢La estructura organizacional permite la flexibilidad necesaria para el desempefio de las
personas?

¢, Esta mas orientada a la formacion de grupos que a la relacion vertical jefe-subordinado?
¢, Permite el trabajo entre areas?

¢, Permite cuidar los procesos mas importantes del negocio?



¢Permite la adecuada combinacién entre experiencia y juventud, ideas nuevas y la
esencia de la organizacion?

¢, Se cuenta con una adecuada distribucion de tareas y funciones que permitan la libertad
de accion?

¢La carga de trabajo esta balanceada adecuadamente para no saturar y presionar
demasiado al personal?

¢Existe un balance adecuado de distribucion del trabajo entre parte operativa y parte

pensante en cada persona?

Diagnostico de la Estructura Humana

6. La Gentey sus modelos mentales

¢ Estan identificados los perfiles y las caracteristicas que debe cubrir el personal dentro
de cada puesto en la organizacion?

¢Existe un interés auténtico de la organizacion por conocer las estructuras mentales o
paradigmas de la gente y de los procesos conductuales que les permite actuar como
seres pensantes y dispuestos a contribuir a la organizacion?

¢ Existe un interés de la organizacion para evaluar cuales son las estructuras que puede
aportar la gente para beneficio de la organizacion?

¢Cuida la organizacion desarrollar en su gente las estructuras de pensamiento
adecuadas para la solucion efectiva y eficiente de problemas?

¢ Se le da auténticamente a la gente la libertad para actuar, participar, opinar e incluso

mostrar inconformidad con aspectos con los que no esta de acuerdo?

7. Mecanismos de Reconocimiento y Compensacioén

¢, Cual es el trabajo que se efectla para entrenar a cada componente organizacional de la
mision de la organizacion?

¢,Cuales son los mecanismos no formales para el concomimiento de la internalizacion de
la misién?

¢Se cuenta con mecanismos de compensacion que fomenten el trabajo en equipo en
beneficio de la organizacién por encima del trabajo individual?

¢ Se cuenta con el mecanismo para identificar a las personas que buscan lograr su propio

beneficio a costa de la organizacion?



¢Es el esquema de reconocimiento orientado principalmente al pago por desempefio mas
gue a la compensacion fija?

¢, Reconoce la empresa el trabajo intelectual y operativo de las personas?

¢Estan claras para el personal las expectativas en su desempefio de tal forma que se
comprenda el reconocimiento a que se puede ser acreedor?

¢ Estan claras las fronteras para la actuacién para el personal de tal forma que abusando
de ellas o excediéndolas se le llamaré la atencion?

Existen reglas escritas 0 no escritas para el personal (cédigos de ética, de conducta,
expectativas en la funcion, etc.) de tal forma establezcan fronteras en el desempefio del

personal

8. Liderazgo

¢ Tienen claro los lideres el rol que deben vivir dentro de la organizacion?

¢,Cuentan las personas con el grado de libertad necesario para llevar a cabo su funcién?
¢Pueden las personas de mas bajo nivel influir en los lideres de la organizacion en la
solucion de problemas?

¢ Se desarrolla en la gente la capacidad de ampliar su alcance para influir en el desarrollo
de los procesos en el organizacion?

¢Le interesa a la organizacion que las personas crezcan en responsabilidad y autoridad?

9. Estructura Cultural

¢, Que tipo de variables estructurales definen a la cultura de la organizacion? : Reglas,
Valores, Cdadigos, Lenguaje, Tecnicismos , Supuestos , Patrones de conducta , Simbolos
de status , Relatos , Creencias

¢Cuales son las reglas informales de los grupos?

¢, Cuantos sub-grupos culturales existen en la organizacion (grupos que desarrollan sus
propias reglas de conducta dentro de la organizacion)?

¢, Qué tipo de valores tienen los sub-grupos?

¢, Qué tipo de estructuras informales con valores compartidos existen?

¢ Representa la Cultura un cimulo de rasgos que reflejen la organizacién?

¢ Es la cultura dominante la que refleja a la organizacion o la de los grupos de influencia?
¢ Esta sub-dividida la cultura en fragmentos?

¢, De estos, alguno pesa mas en la definicion de la Cultura?



Diagnostico de Procesos

10. Diagnostico General

¢,Cuales son los principales procesos que se viven en la organizacion?

¢,Cuales son las variables estructurales mas importantes y que tienen mayor influencia en
la organizacion?

¢,Cual es la combinacion de estructuras que influyen en esos procesos?

¢, Qué tipo de procesos son Ciclos negativos que se deban eliminar o Ciclos virtuosos que
se deben reforzar?

¢,Cuales son las estructuras que estan influyendo en esos procesos?

¢, Qué tipo de procesos estan arraigados a la organizacion?

¢, Cuales de ellos son deseables y cuales son indeseables?

¢, Qué variables del medio ambiente estan afectando a los procesos de la organizacién?

¢, Qué tipo de procesos dentro de la organizaciéon han modificado a la estructura?

¢, Qué tipo de procesos pueden modificar a la estructura?

Procesos Primarios

11 Monitoreo del Medio Ambiente

¢, Se cuenta con un proceso de planeacion desde el andlisis del entorno hasta la fijacion
de metas e indicadores?

¢ Participa todo el personal en el proceso de planeacion?

¢.Son tomadas en cuenta las ideas del personal para llevar a cabo la planeacién?

¢, Se utiliza adecuadamente la informacion captada por los censores del medio ambiente?
¢ Se realiza un andlisis previo de las fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades de
la organizacion?

,Se realiza un analisis cuidadoso de los resultados obtenidos con el proceso de
planeacion anterior?

¢ Se realiza un diagnéstico previo de la organizacion en su ambiente, estructura ,
procesos y cultura a fin de utilizarlo como materia prima en el siguiente ciclo de
planeacion?

Con respecto al producto, linea de productos o servicios que ofrece la organizacion al

mercado: ¢ Que tan bien posicionado, enfocado, se encuentran?



12 Adaptacion

¢Cada cuando se utiliza la informacién proveniente del medio ambiente para llevar a
cabo cambios estructurales?

A qué tipo de informacién se le da mas importancia para llevar a cabo cambios?

¢, Qué tipo de procesos existen en la organizacion para traducir la informacion proveniente
del medio ambiente?

¢ Se hace distincion entre los cambios que deben cambiar a las estructuras de la
organizacion y aquellos que no?

.Se monitorea la efectividad y resultados logrados a través de los cambios que se

introducen en la organizacién resultado del analisis del medio ambiente?

13 Supervivencia

¢, Se conocen las ventajas competitivas?

¢Las ventas tienden a aumentar en base a los mismos recursos de la organizacion?

¢, Qué tan vigentes estan con respecto a innovaciones e investigacion?

¢ En que nivel se encuentran el producto / servicio con respecto a su ciclo de vida?

¢, Que se esta haciendo al respecto?

¢El producto o servicio cuenta con ventajas competitivas en permanente desarrollo?

¢, Se tiene identificados los parametros claves de la competencia?

¢Obtiene permanentemente informacibn de la competencia para comparar su
desempefo?

¢ Transforma esas comparaciones en planes de accién para la mejora?

¢Se cuenta con indicadores para medir la productividad de las acciones dentro de la
organizacion?

¢ Se cuenta con sistemas para relacionar la mejora de la organizaciéon y su impacto
econdémico?

¢, Se despliegan los resultados financieros para generar acciones en toda la organizacion?
¢, Se abren los libros de los resultados financieros a la gente a fin de que se pueda

correlacionar su desempefio?

14 Operacion

¢ Es estable el proceso de transformacion de insumos en productos?

¢Es fluido el proceso de transformacion?



¢ Se cuenta siempre con materia prima suficiente para llevar a cabo la transformaciéon?
¢Los procesos secundarios estdn debidamente orientados a apoyar la transformacion
fundamental?

¢ El proceso de transformacién esta basado en una administracién simple pero funcional?
¢, Se gestionan con oportunidad los recursos humanos para llevar a cabo las actividades
del proceso productivo o las distintas actividades administrativas?

¢ Se aprovechan adecuadamente los recursos que se utilizan para llevar a cabo la
transformacion y las actividades administrativas?

¢ Se cuenta con procesos para la seleccion y desarrollo de proveedores?

¢ Se tiene control en los insumos proporcionados por lo proveedores?

15 Mantenimiento

¢ Existe una atencién adecuada a las instalaciones y equipos a fin de evitar su deterioro?
¢ Existe reemplazo y actualizaciéon de componentes, maquinas y herramientas para evitar
gue se obsolezcan?

¢ Es oportuno el mantenimiento y orientado a ser preventivo y no correctivo?

¢ Se cuidan las habilidades de la gente a fin de evitar que se encuentre preparadas y
sean capaces de resolver la complejidad incremental del sistema ? ¢ Existe la misma
intensidad de atenciébn para los equipos y sistemas de soporte al procesos de

transformacion?

16  Crecimiento y Reproduccion

¢.Se administra adecuadamente el ciclo de vida de la organizacién?

¢ Se tiene establecido una cuota de crecimiento para la organizacion en términos de
algun indicador apropiado

¢ Se tienen planes para construir nuevas instalaciones?

¢, Se tiene identificado el punto critico donde es posible crear nuevas instalaciones?

¢ Se tiene proyectado el crecimiento de la organizacion?

¢ Se tiene un plan detallado del crecimiento de la organizacion?

¢ Se encuentra la empresa en un proceso de fortalecimiento estructural?

¢, Qué edad cronoldgica refleja la cultura?

¢, Que tan flexibles son las estructuras para adaptarse al cambio del medio ambiente?
¢, Qué tan frecuentes son los cambios en la organizacion?

¢, Qué tipo de estructuras se modifican en los procesos de cambio?



¢, Que tiempo toma a la organizacién estabilizarse después de un proceso de cambio?

¢, Qué tipo de aprendizajes genera un proceso de cambio?

¢, Qué tipo de herramientas se utilizan en los procesos de cambio?

¢, Se cuidada las estructuras que modifican los procesos de cambio y a los nuevos

procesos gue generan?

17 .Ejecucion de tareas y actividades

¢ Esta la vision presente siempre al llevar a cabo las tareas de la organizacién?

¢ Las tareas son ejecutas a tiempo?

¢, Existe &nimo y motivacion para llevar a cabo las distintas tareas?

¢ Existe apoyo entre individuos, grupos o areas para llevar a cabo las distintas tareas?

¢Las tareas que se realizan apoyan a la vision y las estrategias?

18. Comunicacion y Toma de decisiones

¢, Se desarrollan procesos de comunicacion abierta entre las distintas areas?

¢, Los procesos de comunicacion aportan ideas para la toma de decisiones?

¢La comunicacién se desarrolla debidamente tanto en forma vertical, horizontal y
diagonal?

¢.Se fomenta la comunicacion abierta en grupos a todos los niveles?

¢ Existe el trabajo en equipo necesario para lograr la toma de decisiones por consenso?

19. Trabajo en Equipo y Cooperacién

¢ Se favorece el ambiente de trabajo en equipo?

¢, Predomina el trabajo en equipo por encima del trabajo individual?

¢,Cuentan lo equipos de trabajo con minima supervision para trabajar?

¢,Cuentan los equipos con la libertad para innovar y mejorar su trabajo?

¢ Tiene la gente la libertad para fijar sus reglas de operacién y para lograr los resultados
esperados?

¢ Existe espiritu de trabajo en equipo?

¢ Existe interés por colaborar para que otros equipos logren sus objetivos?

¢ Se le desarrolla a la gente para que pueda perfeccionar su trabajo en equipo?

¢La formacién de grupos informales es sana o persigue fines distintos de la vision de la

organizacion?



20. Conflicto y Competencia

¢ Se promueve la competencia sana dentro de la organizacion?
¢.Se administra el conflicto como un proceso para lograr la superacion individual y de

grupos?

21. Liderazgo

JViven los lideres el rol y las expectativas de la organizacion?

. Se ejerce el liderazgo como oportunidad de servir a la gente y no como medio de
lucimiento personal?

¢Estan conscientes los lideres de la organizacion que su actitud es el modelo que la
gente sigue?

¢ Se tiene claridad en el tipo de liderazgo que puede modificar las estructuras de la
organizacion?

¢La organizacion cuida que el desempefio de sus lideres apoye al logro de la visién y las
estrategias de la organizacion?

¢,Dan libertad y apoyo los lideres a su gente para la toma de decisiones?

¢ Se llama la atencién a los lideres de la organizacién que no cumplen adecuadamente su

rol

22. Medicién del desempefio y Motivacién

¢SAplica la organizacion sus sistemas para evaluar el desempefio a nivel grupo y a nivel
individual?

¢ Participan en la evaluacion los miembros de su equipo de trabajo?

¢, Puede el personal evaluar a sus lideres?

¢,Los mecanismos de evaluacion sirven para motivar al personal a superarse?

¢La gente vive sus procesos dentro de un ambiente de motivacion?

¢, Que procesos decaen en efectividad y eficiencia al mermar la motivacién?

¢, Qué tipo de estructuras influyen principalmente al generarse desmotivacion?



23. Cultura (Procesos)

¢, Qué tipo de procesos culturales se viven en la organizacién?:Rituales, Actitudes ante la
autoridad , Actitudes ante el trabajo , Comunicacién informal, Valores en la practica ,
Actitudes ante problemas

¢Es positiva la influencia en la cultura de cada uno de los lideres de la organizacion?

¢Es la Cultura el reflejo de lo que la organizacion quiere ser?

¢ La Cultura fomenta actitudes positivas en la gente?

¢La Cultura refuerza a los valores o los destruye?

¢Existen personas capaces de influir y cambiar la cultura de la organizacion (parte

estructural) y afectar la estructura de valores o politicas?

24 Complejidad Organizacional

¢La organizacién ha administrado adecuadamente la complejidad organizacional?

¢ Existe un balance dindmico permanente entre la interacciones estructurales y variedad
requerida?

¢ Esta distribuida dentro de la organizacion el balance complejidad-variedad requerida?
,Se cuenta con los modelos mentales adecuados para resolver las situaciones
problematicas caracteristicas de la organizacion?

¢, Se ataca permanentemente la complejidad de la organizacién?

¢ Se evalla el efecto en la organizacion de cambios y decisiones?

¢ Existe conciencia de todo el personal en el sentido de evaluar su contribucién dentro de
la organizacién para no incrementar su complejidad?

¢La gente administra de manera consciente los efectos no-lineales del sistema?

¢, Se conocen los ciclos virtuosos y ciclos negativos de la organizacién?

¢ Se trabaja para eliminar los ciclos negativos y sostener los positivos?

¢ Se identifican en las situaciones probleméticas las partes estructurales, los procesos y
los ciclosy,

¢,Se administra ala organizacioén con pensamiento de sistemas?

¢ Se analizan las situaciones en la organizacién en funcién del tiempo?

¢ Se fomenta la administracion de la organizacion a través de la visibn compartida?

¢, Conoce el personal el Modelo Estructura-Procesos propio?

¢ Se tiene identificada la dinamica propia del sistema?

¢,Se busca administrar a la organizacion con principios de simplicidad?



25 Auto-Organizacién

¢ Se promueve la iniciativa al personal?

¢ Se dan las facilidades para formar grupos autbnomos de trabajo?

¢ Estan estas las estructuras relacionadas con el grado de madurez de los grupos?
¢ Esta ocurriendo la auto-organizacion en los distintos niveles de la organizacion?
¢ Los Grupos auto-organizados tienen clara la vision de la organizacion?

SAdministran adecuadamente los grupos la complejidad de sus procesos?

26. Aprendizaje

¢, Qué tipo de aprendizajes aparecen al vivir este proceso?

¢, Qué tipo de experiencias aplicadas en el préximo ciclo nos hardn mas fuertes contra la
competencia?

¢, Que situaciones ocurrieron como estaban planeadas y que otras no?

¢, Qué tipo de eventos emergentes surgen con los nuevos cambios?

¢ Ocurrieron efectos secundarios no esperados y Porqué?

¢, Cual es nuestro nuevo punto de partida?

27. El Mercado

Cuales son las fortalezas y cuales las debilidades de la oferta organizacional al mercado?
¢Cuenta el Producto / Servicio con los atributos necesarios para ofrecer la funcion
(proceso) que requiere el mercado?

¢ Estan en revision constante?

¢, Se han disefiado adecuadamente los pardmetros?

¢ Participa el usuario en el disefio y mejora?

¢ Participan las distintas areas en el disefio y mejora?



CAPITULO V.4
RECONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA DEBAJO DE LA
NUBE DE DATOS. AMBIGUEDAD Y ESTRUCTURA.

El primer paso para conocer el funcionamiento del organismo en momentos de
incertidumbre es identificar su estructura. Si bien no es posible conocer la estructura en
funcionamiento durante los procesos de turbulencia (por definicion, son indeterminados),
es conveniente tener algiin conocimiento del mismo mediante métodos de mediciéon no
del todo precisos, y que seran orientativos. A estos efectos se presentan los enfoques de
Pavesi, el generado por estadisticos denominado AMD, el de origen matematico conocido
como reconocimiento de patrones, y el aprendizaje en la medida que reconozcamos

identidades mientras estemos operando.
1. Conceptos de Pavesi

Pavesi (1991) nos informa que una forma de aproximacion al concepto de estructura es a
través del numero de comportamientos (de variables, relaciones entre ellas, de valores de
las mismas) en un universo determinado. Si todos los comportamientos tienen igual

probabilidad de suceso, decimos que hay incertidumbre total, caos.

Hay estructura cuando el numero de comportamientos con probabilidad de suceso es
menor que el numero de comportamientos potencialmente posibles. La nocién de
estructura surge asi de la existencia de restricciones sobre la compatibilizaciéon de los
distintos niveles de un variables a través del tiempo o de distintas variables entre si.
Cuando todos pueden asociarse con todos la estructura es minima y el mundo es

cadtico: todo puede suceder, la incertidumbre es total, el conocimiento es imposible...

Es necesario introducir restricciones para que el mundo sea manejable. O sea que
cuando existen probabilidades de aparicion de determinados comportamientos, se puede
calcular el grado de estructura de un universo. Cuando la probabilidad de suceso de
comportamientos es igual en todos los casos, la estructura es muy baja o nula

(incertidumbre)



Es mi Tesis que en situaciones muy complejas, corresponde estructurar la situacion,
para lo cual es necesario identificar cuales son las principales variables, y combinarlas.
para configurar (estructurar) los elementos. A tales efectos una primera aproximacion es

construir una matriz de datos de 2 (alternativas) x 2 (estados inciertos)**

, 0 sea cuatro
resultados, basados en objetivos claros y una buena comprensiéon de la situacién. No es
necesario — en principio - cuantificar probabilidades o resultados: la medicion en mundos
inciertos es tan débil que a menudo las mediciones son superadas por el lenguaje natural

que tiene bastante estructura. “

Coutney et al (1999) coinciden con Pavesi en cuanto a que el papel central es ofrecer una
vision de la estructura. , y agregan algunos matices como ser que las situaciones de total
incertidumbre son transitorias por naturaleza, que debe aparecer la organizacién que opte
por identificar la configuracion y que un elemento central de la implementacion es la
coordinacion de las estrategias de los participantes...las dificultades de gestionar las
opciones en las situaciones de alta incertidumbre suele impulsar a los participantes a
optar por posturas de adaptacion., en cuyo caso se suelen poner en practica inversiones

en capacidades organizativas.

2. Analisis Multidimensional de Datos (AMD),

Un aporte relevante para el reconocimiento de estructuras proviene del Analisis
Multidimensional de Datos (AMD), un area de la Estadistica que se ocupa del andlisis de
la incertidumbre.*® El objetivo general es la bisqueda de una estructura presente en los
datos, en un contexto de tipo mas inductivo que deductivo, el modelo debe seguir a los
datos y no a la inversa....(“lo que necesitamos es un método riguroso que extraiga las
estructuras a partir de los datos”). No trabaja con modelos a priori, y afronta el desafio de
transformar los datos en conocimiento Gtil. Es decir que no se trata de adecuar los datos

a los modelos, sino buscar la estructura a partir de los datos.

Valoriza el analisis detallado de los puntos que escapan a la norma: “es mejor resistir los
efectos de los “outliers” (ejemplares que escapan a la norma) en el ajuste del modelo,

aun cuando no comprendamos el motivo por el cual son extremos. El analisis de los

159 Ese tipo de matrices ha sido utilizado en esta Tesis en el Capitulo IV como instrumentos meta

tedricos y construidos por Morgan, Denhardt y yo mismo.
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outliers permite a veces formular hipétesis inesperadas. Las llamadas anomalias,
conforme a esta a los enfoques normativos debieran corregirse cuando se le muestra al
sujeto que contradice algun supuesto de la teoria (normativa) En cambio en el
procesamiento de informacion, en la generalidad de los casos es rico en categorias y no
en continuos, y es de naturaleza ambigua. La condicibn de complejidad,
multidimensionalidad asi como la consideracion de lo contradictorio, es favorable. Se
permite la observacion de los opuestos en diferentes dimensiones, sin llevar a pretender

la exhaustividad. Se habla de un mayor o menor porcentaje de variacion explicada.

Los seres humanos no entran como categoria, sino como puntos en una nube; las
posiciones que ocupan en el seno de esa nube, demuestran en primer lugar que ellos se
diferencian unos de otros. Las distancias y proximidades que mantienen con las
modalidades de las variables consideradas, permiten comprender en qué difiere cada uno

del otro.

Da respuesta a la pregunta que se hacia a la estadistica clasica, de por que no se
aprovechan los conocimientos de los expertos. La respuesta de la estadistica clasica era
gue no se podian cuantificarla. Se planea en la actualidad su representacion por
expresiones a la vez simbolicas y numéricas, el saber manipularlos, y utilizar esas
expresiones a los fines de ayudar a mejorar el andlisis, de sintetizar y de organizar las
observaciones respetando la complejidad. De esta manera entra la teoria luego de la

restructuracion de los datos.

Estos métodos valorizan el poder de la clasificacion como operacion interpretadora,
tratando de superar los problemas de descripcion de clases. Se permite representar los
individuos complejos o las clases de individuos a través de conjunciones de propiedades
y de descriptores, pudiendo tomar valores multiples y ponderados, y estar relacionados
por un orden légico. Los métodos de clasificacion se realizan agrupando clases de las
filas o de las columnas. Con estos agrupamientos, llamados también tipoldgicas o cluster
de individuos con caracteristicas semejantes, se puede obtener una visiGn macroscopica

de la informacion.

Las diferentes técnicas de AMD no pueden utilizarse sin computadoras dada la gran
cantidad de datos que se consideran simultaneamente, habiendo sido desarrollado
diferente software para el célculo. Se aplican al procesamiento de encuestas permitiendo

cruzar los datos de una variable con respectos a los datos de otras variables. En



marketing se utilizan aplicaciones a segmentacién de mercado en el marco de una
campafa, taxonomias en los programas de audiencia de medios, percepciones de
preferencias de clientes sobre productos, andlisis de publicidad de productos y marcas,

estudios de comportamientos de consumidores, etc.

Esta metodologia tiene iguales fundamentos inductivos que la Grounded Theory de

Glasser y Strauss (2007), o en castellano, Teoria Fundada en Datos.
3. Reconocimiento de patrones o pautas (pattern recognition)

Aceptado que la Gestibn es una protociencia, comencemos a utilizar conceptos de la
fisica (terreno en el cual — como dice Simon — no soy experto). El reconocimiento de
patrones'® es la disciplina que se ocupa de los procesos sobre ingenieria, computacion y
matematicas relacionados con objetos fisicos y/o abstractos, con el propdésito de extraer
informacién que permita establecer propiedades y estructuras de entre conjuntos de

dichos objetos.

El reconocimiento de patrones llamado también lectura de patrones, identificacion de
figuras y reconocimiento de formas' consiste en el reconocimiento de patrones de
sefiales. Los patrones se obtienen a partir de los procesos de segmentacion, extraccion
de caracteristicas y descripcion donde cada objeto queda representado por una coleccion
de descriptores. El sistema de reconocimiento debe asignar a cada objeto su categoria o
clase (conjunto de entidades que comparten alguna caracteristica que las diferencia del

resto). Para poder reconocer los patrones se siguen los siguientes procesos:

adquisicion de datos
extraccion de caracteristicas

toma de decisiones

El punto esencial del reconocimiento de patrones es la clasificacion: se quiere clasificar
una sefial dependiendo de sus caracteristicas. Sefiales, caracteristicas y clases pueden
ser de cualquiera forma, por ejemplo se puede clasificar imagenes digitales de letras en
las clases «A» a «Z» dependiendo de sus pixeles o se puede clasificar ruidos de cantos

de los pajaros en clases de 6rdenes aviares dependiendo de las frecuencias.
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Un sistema completo de reconocimiento de patrones incluye un sensor que recoja
fielmente los elementos del universo a ser clasificado, un mecanismo de extraccion de
caracteristicas cuyo proposito es extraer la informacion util, eliminando la informacién
redundante e irrelevante, y finalmente una etapa de toma de decisiones en la cual se

asigna a la categoria apropiada los patrones de clase desconocida a priori.

El sensor es el dispositivo encargado de la adquisicion de datos. Ha de ser capaz de
transformar magnitudes fisicas o quimicas, llamadas variables de instrumentacion, en
magnitudes eléctricas. Las variables de instrumentacion dependen del tipo de sensor y
pueden ser por ejemplo: temperatura, intensidad luminica, distancia, aceleracion,

inclinacién, desplazamiento, presion, fuerza, torsion, humedad, etc.

Es el proceso de generar caracteristicas que puedan ser usadas en el proceso de
clasificacion de los datos. En ocasiones viene precedido por un pre procesado de la
sefal, necesario para corregir posibles deficiencias en los datos debido a errores del
sensor, o0 bien para preparar los datos de cara a posteriores procesos en las etapas de

extraccion de caracteristicas o clasificacion.

Las caracteristicas elementales estan explicitamente presentes en los datos adquiridos y
pueden ser pasados directamente a la etapa de clasificacion. Las caracteristicas de alto
orden son derivadas de las elementales y son generadas por manipulaciones y/o

transformaciones en los datos.

Consiste en seleccionar cual es el tipo de caracteristicas 0 rasgos mas adecuados para
describir los objetos. Para ello, se deben localizar los rasgos que inciden en el problema

de manera determinante.

Esta etapa también puede ser disefiada dentro de la clasificacion.

La seleccién de variables puede diferenciarse segun los objetivos buscados:

Para la clasificacion: la seleccion de caracteristicas relevantes, a partir del conjunto total
de caracteristicas que describen a los objetos, se hace con dos motivos fundamentales:
mejorar la clasificacién y/o aumentar la velocidad de procesamiento.

Para la representacion: decidir qué caracteristicas representan mejor a cierto tipo de

objetos.

Estrategias de seleccién de variables:
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wrapper: la seleccién de caracteristicas se hace usando informaciéon del mecanismo de
clasificacion.

filter: la seleccion se hace con un criterio independiente del clasificador. Incluye algunos
métodos como:

Tablas de decision: le busca un subconjunto minimo de variables que no introduzca
confusioén entre clases.

ID3: le crea un arbol de decisién y se selecciona un conjunto de variables que permita
discriminar entre clases.

Teoria de testores: le buscan todos los subconjuntos de variables discriminantes
minimales, con estos se evalla la relevancia de cada variable y se seleccionan aquellas

con mayor relevancia.

La clasificacion trata de asignar las diferentes partes del vector de caracteristicas a
grupos o clases, basandose en las caracteristicas extraidas. En esta etapa se usa lo que
se conoce como aprendizaje automatico, cuyo objetivo es desarrollar técnicas que

permitan a las computadoras aprender.

Utiliza habitualmente uno de los siguientes procedimientos:

Geométrico (Clustering): Los patrones deben ser graficables. En éste enfoque se emplea
el calculo de distancias, geometria de formas, vectores numéricos, puntos de atraccién,

etc.

Estadistico: Se basa en la teoria de la probabilidad y la estadistica, utiliza analisis de

varianzas, co-varianzas, dispersion, distribucion, etc.

Supone que se tiene un conjunto de medidas numéricas con distribuciones de

probabilidad conocidas y a partir de ellas se hace el reconocimiento.

Sintactico estructural: se basa en encontrar las relaciones estructurales que guardan los
objetos de estudio, utilizando la teoria de lenguajes formales, teoria de autématas, etc. El

objetivo es construir una gramética que describa la estructura del universo de objetos.

Neuro reticular: se utilizan redes neuronales que se ‘entrenan’ para dar una cierta

respuesta ante determinados valores.
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Logico combinatorio: se basa en la idea de que el modelado del problema debe ser lo
mas cercano posible a la realidad del mismo, sin hacer suposiciones que no estén
fundamentadas. Se utiliza para conjuntos difusos y utiliza légica simbdlica, circuitos

combinacionales y secuenciales, etc.

Segun tengamos constancia o no de un conjunto previo que permita al sistema aprender,

la clasificacion puede ser supervisada, parcialmente supervisada o no supervisada.

a) Clasificacion supervisada: también es conocida como clasificacién con aprendizaje. Se
basa en la disponibilidad de areas de entrenamiento. Se trata de areas de las que se
conoce a priori la clase a la que pertenecen y que serviran para generar una signatura
espectral caracteristica de cada una de las clases. Se denominan clases informacionales

en contraposicion a las clases espectrales que genera la clasificacion no supervisada.

Algunos métodos de la clasificacion supervisada son:

¢ Funciones discriminantes: si son dos clases, se busca obtener una funcién g tal
que para un nuevo objeto O, si g(O) = 0 se asigna a la clase 1 y en otro caso a la
2. Si son multiples clases se busca un conjunto de funciones gi y el nuevo objeto
se ubica en la clase donde la funcién tome el mayor valor.

¢ Vecino mas cercano: un nuevo objeto se ubica en la clase donde esté el objeto de
la muestra original que mas se le parece.

¢ Redes neuronales artificiales: denominadas habitualmente RNA o en sus siglas en
inglés ANN. Se supone que imitan a las redes neuronales reales en el desarrollo

de tareas de aprendizaje.

b) Clasificacion parcialmente supervisada: también conocida como de aprendizaje parcial.
En estos problemas existe una muestra de objetos s6lo en algunas de las clases

definidas.

c) Clasificacién no supervisada: también conocida como clasificacion sin aprendizaje. Se
utilizan algoritmos de clasificacién automatica multivariante en los que los individuos més

préximos se van agrupando formando clases.

e Restringida: el numero de clases en la que se estructurard la muestra esté

previamente definido.
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e Libre: el nimero de clases en la que se estructurara la muestra depende

exclusivamente de los datos.

Algunos métodos de la clasificaciéon no supervisada son:

¢ Simple Link y Complete Link: parten de grupos unitarios de objetos y van uniendo
los grupos mas parecidos en cada etapa, hasta cumplir alguna condicion.

¢ ISODATA: se van formando grupos que se ajustan iterativamente usando teoria
de probabilidades. En algunas versiones se puede hacer la unién o division de
algun grupo.

¢ C-means: se define un grupo de semillas, se asocia cada objeto al grupo de la
semilla mas parecida, se toman los centroides de cada grupo como nuevas

semillas y se itera hasta que se estabilice.

d) Criterios l6gico-combinatorios: los criterios que se imponen a los grupos son tales

COMoO Sser conexos, completos maximales, compactos, etc.

El reconocimiento de patrones es mas complejo cuando se usan plantillas para generar
variantes. Por ejemplo, en castellano, las frases a menudo siguen el patron "sujeto-
predicado", pero se requiere cierto conocimiento de la lengua para detectar el patron. El
reconocimiento de patrones se estudia en muchos campos, incluyendo psicologia,

etologia, informética y procesamiento digital de sefales.

El aprendizaje no supervisado es una clase de problemas en el cual se busca determinar
como estan organizados los datos Una forma de aprendizaje no supervisado es el
clustering. En los modelos de redes neurales son utilizados el mapa autoorganizador
(SOM) y la teoria de la resonancia adaptativa (ART) SOM es una organizacion
topogréafica en la cual ubicaciones cercanas en el mapa representan inputs con
propiedades similares. El modelo ART permite que la cantidad de clusters varien con el
tamafo del problema y permite que el usurario controle el grado de similitud entre

miembros del mismo clister.
4. Reflexion-accion

La metodologia que se expone a continuacion tiene un fundamento y significado casi

idéntico a la investigacion-accion en metodologia de la investigacion cualitativa.
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El gestor reflexiona mientras actla. Esta reflexién sobre la accidn puede suceder

a) luego de la misma, haciendo emerger y criticar las comprensiones tacitas que han
madurado en torno a la experiencia repetitiva de una practica especializada, dando un

nuevo sentido a las situaciones de incertidumbre o Gnicas experimentadas.

b) pero también se puede reflexionar sobre la practica mientras se esta en medio de ella,
Aqui reflexiona desde la accion, pero el significado de esta expresion necesita ahora ser

considerado en términos de la complejidad desde la practica.

La reflexion desde la accion'® puede no ser muy rapida. Esta limitada por la “accion
presente”, la zona de tiempo en la que la accion todavia tiene importancia para la
situaciéon. La accién presente puede demorar desde minutos hasta meses, dependiendo

del ritmo de la actividad y de los limites que son caracteristicos de la practica.

Cuando se reflexiona desde y sobre la practica, los posibles objetos de reflexion pueden
ser los tipos de fendmenos que tiene ante él, los sistemas de saber desde la practica que
él aporta, las normas y apreciaciones tacitas que subyacen en un juicio, y las estrategias

y teoria implicitas en un modelo.

Cuando el fendmeno elude las categorias ordinarias del conocimiento, presentandose
como Unico o inestable, el gestor puede hacer emerger y criticar su comprension inicial
del fendmeno, construyendo una nueva descripcion del mismo, y probando mediante un

experimento la nueva descripcién. A veces llega a una nueva teoria del fenomeno.

Cuando se encuentra estancado en una situacion problematica que no puede se
convertir facilmente en un problema manejable, se puede construir un nuevo modo de
establecer el problema, un marco nuevo que se trata de imponer a la situacion, en lo que

se llama “experimento de encuadre”.

Cuando se enfrentan demandas que parecen incompatibles o incoherentes (lo usual en
los sistemas complejos), se puede responder mediante la reflexion sobre las
apreciaciones que se han aportado a la situacién. Consciente de un dilema, se puede
atribuirlo al modo en que se ha establecido el mismo, o incluso al modo en el que se ha
enmarcado su papel. Entonces se puede encontrar una via de integracién o eleccién

entre los valores que estan en juego en la situacion

%2 D.A. Schon



Cuando alguien reflexiona desde la accién se convierte en un investigador desde el
contexto practico, o sea poniendo en practica la investigacion-accién. No es dependiente
de las categorias de la teoria y la técnica establecidas, sino que construye una nuevo
teoria de caso Unico. No mantiene separados los medios de los fines, sino que los define
interactivamente como marcos de una situacion problematica. No separa el pensamiento
del hacer, racionalizando su camino hacia una decisién que mas tarde debe convertir en
accion. Dado que su experimentacién es un tipo de accién, la implementacion esta
construida dentro de su investigacion en curso. De este modo, la reflexion desde la
accion puede seguir, aln en situacién de incertidumbre o de caracter Unico, porque no

esta limitada por las dicotomias de la racionalidad técnica.

Muchos gestores, encerrados en una vision de si mismos como expertos técnicos, no
encuentran nada en el mundo de la practica que sea motivo de reflexion. Se han hecho
demasiado expertos en las técnicas y sus viejas categorias, asi como en el control
situacional, técnicas que utilizan para salvaguardar la constancia de su conocimiento
desde la practica. Para ellos la incertidumbre es una amenaza, su admisién es un signo
de debilidad, como si la incertidumbre no tuviera relacion con la accién y que se
sobrevendria con sélo ignorarla. . Otros, mas predispuestos y duchos en la reflexion
desde la accién, a pesar de sentir un profundo malestar porque no pueden decir cémo
hacer lo que saben (como transformar su conocimiento tacito en explicito), no pueden

disculpar su calidad o rigor.

El dilema del rigor puede ser resuelto si podemos desarrollar una epistemologia de la
accioén gue sitde la resolucién técnica del problema dentro del contexto mas amplio de la
teoria y la epistemologia, y muestra como la reflexion desde la accion puede ser riguroso

por derecho propio, vinculando la praxis con la incertidumbre y la ambigtedad.

Los gestores se han hecho cada vez mas sensibles a los fenémenos de incertidumbre,
ambigliedad y cambio. La decision bajo incertidumbre se ha convertido en moneda
corriente. Es un lugar comun hablar de ambientes turbulentos en los que los problemas

no conducen a las técnicas de analisis costo-beneficio o de razonamiento probabilistico.

Y se han dado cuenta que deben responder a esas situaciones bajo condiciones de
estrés y limitacién de tiempo que no dan lugar para un calculo o un andlisis prolongado.

En estos casos no tienden a hablar de técnica.



A veces son consientes gue incluso la Gestién descansa sobre una base de maestria no
racional. Se han efectuado estudios que revelan la ausencia virtual de los métodos que
se supone usan los directivos. Es aceptado que los gestores aprenden a ser efectivos no
principalmente a través del estudio formal de la teoria y la técnica, no mediante de una
larga y variada practica en el analisis de los problemas empresariales, lo que fomenta

una no analizable capacidad par resolver estos problemas.

La reflexion desde la accibn de un gestor consiste en sacar a la superficie, criticar,
reestructurar y poner a prueba las comprensiones implicitas de los fendmenos
experimentados. Las organizaciones son reserva de conocimiento organizativo, Cuando
un gestor reflexiona desde la accion, se acerca a esta reserva de conocimiento
organizativo, adaptandola a algun ejemplo actual. También funciona como un agente del
aprendizaje organizativo, extendiendo o reestructurando en su investigacién actual, la

reserva de conocimiento que estara disponible para la investigacion futura.

Los gestores viven en un sistema organizativo que puede promover o inhibir la reflexion
desde la accion. Las estructuras organizativas son mas o menos adaptables a los nuevos
hallazgos, mas o menos resistentes a las nuevas tareas. En tanto se condiciona la

investigacion organizacional, condiciona el sistema de aprendizaje organizacional.

Los gestores funcionan como agentes de aprendizaje organizativo dentro de un sistema
de juegos y normas de aprendizaje, que orientan, a la vez que limitan las direccion de la
investigacion organizativa. Frecuentemente el sistema de aprendizaje organizativo se
hace inmune a la reflexion desde la accion. A menudo los gestores no pueden describirlo
ni discutirlo, aunque pueden reconocer las descripciones construidas por personas ajenas

a la organizacion, como ser los consultores externos.
5. La construccion de sentido

El construccion del sentido de la turbulencia que estemos observando puede ser un

indicador de la estructura que funciona debajo de la turbulencia

K. Weick luego de hacer una clara distincion entre interpretacion y construccién de
sentido expresa (2007) que este Ultima no es un acto instantdneo sino un proceso
formado por siete propiedades, a saber (ésta lista es mas un manual del observador o un
conjunto de materiales en bruto para imaginacién disciplinada, que un conjunto de
proposiciones a ser definidas y testeadas). Las caracteristicas del proceso de dar sentido

a aquello que ocurre tiene siete etapas que son.



v/ Basado en la construcciéon de la identidad: la identidad organizacional que fue

descripta por Etkin y Schvarstein (1989),

v Retrospectivo: Es la experiencia significativa vivida. Esta caracteristica ha sido
arduamente criticada en esta Tesis, ya que implica que ver el futuro se funda en
proyectar el pasado, sin prestar atencion a las propiedades que definen un “punto
de bifurcacion”.

v' Enactivo en los contextos de significaciéon. Follet (citada por Weick) afirma que la
gente recibe estimulos como consecuencia de su propia actividad. No somos ni
amos ni esclavos de nuestro contexto. No podemos dar 6rdenes y suponer que el
contexto habra de obedecer, ni tampoco podemos decir que el organismo se
ajusta al contexto; existe una co-determinacion, ya que son dos partes del mismo
conjunto conforme a esta Teoria General. Tenemos que abandonar la idea de
actuar sobre (el sujeto actia sobre el objeto, el objeto actla sobre el sujeto) sino
gue hay una determinacién conjunta continua que se da durante el proceso de
construcciéon del sentido, y que hay atractores que indicaran el camino que el
proceso habra de seguir..

v' Social. El sentido no se produce por el CEO o por el propietario de la PYME. Es
un proceso en el cual participan todos los integrantes del contexto interno y del
externo.

v' Continuo. Se expreso6 que en las organizaciones la necesidad de construir sentido
es permanente.

v" Enfocado en y por las sefales extraidas. Es imposible obtener toda la informacion
necesaria, como fue expuesto. Solo nos guiamos por sefiales de los fenbmenos.

v" Conducido por la plausibilidad mas que por la precision. Puede surgir la idea que
el sentido tiene una ontologia positivista, y no es asi. Lo sensato tiene que ser
significativo. La idea de plausibilidad consiste en ir mas alla de lo directamente

observable. Los gestores no necesitar de una percepcion precisa:

De lo anteriormente descripto se destaca que el reconocimiento de atractores (punto de
partida en la construccion de sentido) en la incertidumbre (cognicién segun Varela) es

una cualidad no frecuente, y que requiere de tiempo y entrenamiento.

Esta tesis postula que en estos casos debemos realizar un proceso de construccion de
sentido. Si entendimos la logica del significado y accion (LSA), y sabemos que los

significados se transforman en significantes para el futuro,.



Un sistema de construccidn de sentido parece ser caracterizado como una sucesion de

cuatro etapas:
a) inteligencia (en el sentido de adquisicion de datos) de la situacion bajo incertidumbre.
b) asignacion de estructura y sentido al conjunto de informacién obtenida (atractores) ,

¢) construccion de marcos alternativos para el futuro y asignacion de probabilidades inter

subjetivas a las mismas.

d) aprendizaje organizacional, definido como el proceso por el cual cierto conocimiento
sobre acciones a seguir domina las relaciones entre la organizacién y su ambiente. La
tendencia es intentar establecer una relacion retroactiva entre estas etapas, siendo que

a) influencia a las siguientes, hasta que d) retroalimenta sobre a).



CAPITULO VI
CONCEPTOS ACERCA DEL STATUS
EPISTEMOLOGICO DE LA ADMINISTRACION Y GESTION

Se incluye esta reflexion en esta Tesis, ya que todo quien actla y piensa en gestion
aspira a que se la haga orientada — al menos — a la construccién de una ciencia - ,
mientras quienes reflexionan acerca de administracion y gestion sin hacer desde otros
campos disciplinares como ser la filosofia y la sociologia, no le dan mas status que el de

una tecnologia

1) El pensamiento de BUNGE ' '®*se expondra en los parrafos siguientes, indicando
gue el suyo es el dominante en el pensamiento filosofico sobre el tema. Este analisis
detallado se funda en la circunstancia que en la FCE/UBA, siguiendo el pensamiento

bungeano, solo se habl6 de “Tecnologias Administrativas” en las Jornadas de

183 M. Bunge (1993) "Status epistemolégico de la administracién", en J. J. Ader (comp.) y otros,
Organizaciones, Buenos Aires, Paidos, Otra version fue presentada en las Primeras Jornadas
Nacionales de Administracion (CGCE/FCE-UBA). Bs. As. 1980; en ésta mantiene los conceptos
centrales de la primera, pero agrega detalles de interés que se incluyen en esta tesis

164 Mario Bunge es un fisico, filésofo de la ciencia y humanista; defensor del realismo cientifico y

de la filosofia exacta. Es conocido por expresar publicamente su postura contraria a las
pseudociencias, entre las que incluye al psicoandlisis, la homeopatia, la microeconomia
neoclasica (u ortodoxa) y la teoria de cuerdas ademas de sus criticas contra corrientes filoséficas
como el existencialismo, la fenomenologia, el posmodernismo, la hermenéutica y el feminismo
filoséfico. Como fisico, segln el mismo los referentes genuinos de una teoria son un sistema
hipotético deductivo de proposiciones y considera que solo se consideraran referentes genuinos
de la teoria aquellos hechos descritos por variables incluidas en las leyes de la teoria de interés.
Un aspecto importante del método es que esas teorias no surgen Unicamente de la experiencia
por medio de procedimientos inductivos. En el desarrollo de las ideas cientificas interviene de
manera esencial la creatividad del cientifico, pues sus conjeturas acerca de aspectos no
observables de la realidad ocupan un lugar central en la construccién del conocimiento cientifico y
esas conjeturas, son producto en buena parte de la imaginacién. Esta defensa de la imaginacion y
de la creatividad del cientifico, esta en la raiz de que siendo un autodidacta en sociologia haya
escrito (1999) Las ciencias sociales en discusién. Buenos Aires: Sudamericana y no siendo
economista haya escrito (1982) Economia y filosofia. Madrid: Tecnos, y no teniendo estudios ni
practica en gestion haya escrito el texto al cual nos referimos en la anterior nota. También escribio
sobre ciencias médicas y sobre sicoanalisis. Para cierta categoria de argentinos, es un icono de la
ciencia y sus palabras son tomadas como verdad indubitable. . En (1997, reimpresion) La ciencia,
su método y su filosofia. Buenos Aires: Sudamericana, expresa que es una falacia cientifica tomar
proposiciones como verdaderas solo por el prestigio de su dicente. Basado en esta expresion, en
los fundamentos sobre su imaginario y en su falta de formacién y experiencia en gestién es que se
refuta a continuacion sus dichos sobre gestion.

Quizas se relativice su punto de vista, si se afirma que son proposiciones sobre gestién hechas
por un fisico y filosofo de las ciencias, o sea que es una perspectiva desde estos saberes, que no
incluyen saberes en gestion.
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Epistemologia de las Ciencias Econdémicas, denominacion que aqui se refuta. Asimismo ,

en las observaciones criticas efectuadas al comienzo de eta Tesis.

Prestemos atencion a sus dichos y a las refutaciones (comparacion valida solo en el

contexto de esta Tesis, y no en el prestigio de sus expositores)

Bunge

Esta Tesis

El problema propuesto no se resuelve con
solo reconocer que las cuestiones
administrativas  pueden  encararse Yy
resolverse de manera cientifica. Subsiste la
diferencia entre el adjetivo cientifico y el
sustantivo ciencia. La fabricacion de
artefactos ceramicos, de vidrio, o de acero,
es hoy dia un proceso controlado por
técnicas que poseen fundamento cientifico;
0 sea, se funda sobre resultados de
investigaciones fisicas y quimicas, ademas
de emplear conocimientos obtenidos en
investigaciones y ensayos técnicos. Pero las
técnicas de produccion de artefactos

cerdmicos, de vidrio y de acero, no son

Se ha afirmado en esta Tesis que se
adhiere a la postura de R. Sautu (2009)
segun la cual todo lo que funciona en la
mente humana acerca del universo es
teoria, la cual tiene diversos niveles de
abstraccion 'y conforman una red
conceptual. Todas las teorias cientificas
particulares son a la vez abstractas como
empiricas. Y en particular, la fisica de
tanto buscar la particula elemental, ha
llegado con la fisica cuéntica al concepto
de indeterminacion. Ademds, Bunge no
considerd el anclaje de la gestién en la
Teoria General de los Sistemas,

explicitamente formulada por el Premio
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ciencias: son ramas de la ingenieria. Se
trata de averiguar si los estudios de

administracién, constituyen una ciencia
comparable con la quimica o la sociologia, o
mas bien una técnica comparable con la
nuclear, la

ingenieria agronomia, la

medicina, el derecho, o las finanzas

Nobel Herbert A. Simon.

Si la administracién se considera como una
ciencia (social), entonces su objetivo central
debe ser el de buscar las leyes y normas
gue satisface o0 debiera satisfacer la
actividad administrativa, En cambio, si la
administracién es una técnica, dejara esa
investigacion béasica a las ciencias sociales
puras, para ocuparse entonces de disefar
modelos de organizacion éptima (en algun
respecto) sobre la base de conocimientos
adquiridos en las ciencias basicas, asi como
de nuevos conocimientos adquiridos en el
curso de la investigacion y la experiencia
administrativas. A esta division del trabajo le
corresponde una divergencia de los planes

de ensefianza

Incluye su pensamiento en la racionalidad
optimizadora, que ya hemos dicho que no

es el objetivo de la gestion.

La racionalidad normativa ha sido
desechada del campo de la Gestion por

esta Tesis y por Bonatti.

Solo considera cientifico aquello que
expone leyes generales, objetivo que no
es logrado ni siquiera por la fisica. En
gestion, el conocimiento es contextual,
como hemos fundado. En cuanto a la
pretension que sea normativa, ya hemos
hecho amplio andlisis de la inutilidad de

este concepto en la Gestion

No explicita por que incluye la Gestién en
las ciencias sociales. Y las finanzas se
explican como ciencia social? Afirma que
si la administracion es una ciencia deberia
ensefiarse como una mera especializacion
de

afirma que es verdad que se estudia la

las ciencias sociales. Este tesista
Sociologia de la Organizacién como parte
de la Gestion, pero esto no es lo Unico.
abiertamente  este

Pavesi rechaza

reduccionismo.

Nuevamente, solo considera cientifico




aquello que expone leyes generales,
objetivo que no es logrado ni siquiera por
la fisica. En cuanto a la pretensién que
sea normativa, ya hemos hecho amplio
analisis de inutilidad de este concepto en

la gestion.

No hay tal divergencia de planes de
ensefianza, La ciencia y la tecnologia van
de la mano, y constituyen una misma red
conceptual. Hoy en dia, las Universidades
creadas como Tecnoldgicas, dictan
carreras que en nada se diferencian de las
qgue se dictan en las no Tecnoldgicas. Un
ejemplo es la Ingeniera de los sistemas de

computacion.

Conviene distinguir las ciencias bésicas (o
puras) de las aplicadas. La diferencia no es
de método sino de meta y, por tanto, de
producto. La investigacibn béasica se
interesa por problemas cognoscitivos de
cualquier tipo; la aplicada, por problemas
cuya solucion tiene alguna posibilidad de
utilizacion practica, sea econ6mica o0
politica. El cientifico basico se esfuerza por
encontrar las leyes bésicas de la realidad, el
aplicado por aplicarlas. Ambas utilizan el
método cientifico;, ambas hacen uso de
cuantas ciencias sean necesarias; y ambos
proveen conocimiento nuevo. (En la
segunda version del trabajo del cientifico
basico dice que hace ciencia, mientras que
del segundo dice que hace trabajo
cientifico.) Pero, al par que el primero se
propone solamente entender la realidad, el

segundo se propone entender una parte de

Salvo la matematica y la l6gica pura, todas
las demas ciencias son abstractas y
aplicadas, incluyendo la sociologia, al

igual que la Gestion.

En Gestién no siempre el conocimiento es
para tratar con cosas concretas. Desde un
comienzo, en Simon se observa la
intencion de solucionar problemas general
(General Problem Solver) Se ha expuesto
gue se han construido modos de construir
el conocimiento, en los casos que no se

trata de certeza sino de incertidumbre.

NoO es que aspire a poner en conocimiento
en accién. Hemos fundado que la légica

béasica es la I6gica del significado y accién




ésta para que alguien pueda transformarla.
El técnico puede realizar investigaciones o
utilizar resultados de investigaciones
(propias o ajenas), pero en ningln caso se
gueda con el conocimiento: aspira a poner el
saber en accion. El centro de la actividad
cognoscitiva técnica es el disefio de
dispositivos o planes de accién que permitan

crear o controlar cosas concretas

Las llamadas ciencias de la administracion
son cientificas por el modo que estudia su
objeto, pero no constituyen una ciencia, por
cuento lejos de proponerse alcanzar
conocimientos desinteresados, persiguen
conocer la mejor manera de controlar algo a
saber: los aspectos administrativos de los
socio sistemas. El que la administracién sea
una técnica (mientras la clasifica como socio
técnico) no impide (agrega en la segunda
versidn) que es un socio sistema) que los
administrotécnicos formulen modelos
matematicos y disefien experimentos para
poner a prueba la verdad de dichos modelos
y la eficacia de los controles involucrados.
Pero dichos modelos serdn especificos o
parciales antes que generales. Por ejemplo
se tratard de un modelo de administracion
de una empresa metallrgica mediana, o de
una linea aérea, antes que de teorias
generales acerca de socio sistemas de un

género dado.

Se ha expresado frecuentemente que no
hay conocimiento desinteresado, ya que Si
no tiene interés para alguien no es

conocimiento para humanos

No es un ecosistema; no es una distincion
sin sentido especifico: afirma que “se
deben incluir en la comprensién sus
interacciones con los demdas sistemas
subrayando que esto no significa adoptar
un enfoque globalista—holista- , y por lo
tanto anti analitico, y por ende

anticientifico.

En esta  Tesis se fundamenta
extensamente los aportes de la gestion a
la Teoria General de los Sistemas que
tiene un grado de generalidad mayor que
el de la industria metallrgica. Bunge sigue

viendo la gestion con ojos de fisico.




2) SCARANO **°presenta algunas conclusiones de caracter epistemoldgico. En general

sigue las lineas de Bunge. Sus conclusiones mas relevantes son:

» La Administracion es cientifica pero no es una ciencia. Quien pretenda esto debe,
por lo menos, mostrar leyes administrativas.

» La Administracibn es una tecnologia (social) —lo damos por demostrado de

acuerdo al analisis realizado por Bunge. Este status no es permanente, puede
evolucionar y convertirse en ciencia.
» Debe distinguirse cuando se pretende que la Administracion es cientifica de qué

funcién se habla. La formulacién de una teoria puede ser cientifica, sin embargo,

no es asi completa ni primariamente con la accién de formar empresarios (agrego
gue ya no estamos en el plano de la construccién cientifica, sino el de su
aplicacion) .

» ¢Cudl seria la manera que avanzara mas rapidamente la Administracion?
Indudablemente si se consolidaran las ciencias basicas en las que fundamentan
sus teorias (la sociologia, la psicologia y la economia). La direccién de la
tendencia y la tasa de crecimiento se basan en ellas.

» ¢Como fortalecer la tecnologia administrativa mientras progresan las ciencias
basicas en que se fundamenta? Aplicando en lo posible el método cientifico y
explorando sistematicamente nuevas conexiones con esas teorias. Esta tactica es
la que se utiliza en esta Tesis, con el agregado que la ciencia es un cuerpo de
indagacion del universo, y todas las disciplinas son teérico-aplicadas.

» También desarrollando teorias tecnolbgicas en base a concepciones politico-
filoséfica-estética-axioldégicas las teorias guian el progreso cientifico, no la
acumulacién de hechos, por ejemplo, el desarrollo de la teoria de la decision
inspirado en la teoria neoclasica o la rival de Simon. Ello dard oportunidad,
incluso, a desarrollar la ciencia basica, como lo muestran de manera excelente los

algoritmos heuristicos de H. Simon para la resolucion de problemas

3) KLIKSBERG expresa que

166

la Administracion puede ser ciencia, técnica o arte Define ciencia segun tres

caracteristicas:

185 En “El status de la administracion” http://www.econ.uba.ar/


http://www.econ.uba.ar/

1. no crea los objetos que estudia;

2. la realidad es explicable mediante regularidades, sean predicciones, explicaciones o

retro dicciones

3. la ciencia aplica para sus estudios el método cientifico.( La primer caracteristica parece
demasiado restrictiva pues solo se podria estudiar cientificamente los objetos naturales;

los producidos por el hombre, entre ellos los artificiales, quedarian fuera.)

El objetivo del conocimiento técnico es la transformacién de la realidad, no meramente su
conocimiento. Esa transformacién se hace de acuerdo a normas. Las normas se pueden
fundamentar en la experiencia, la intuicion, o el conocimiento. Solo el conocimiento
cientifico fundamenta normas de caracter general y permanente Mientras la ciencia esta
compuesta por enunciados informativos (hipétesis, leyes, postulados, teorias), las
oraciones de la técnica son prescriptivas; son reglas que prescriben acerca de criterios de
eleccion alternativas y norman la accién practica en general. Como el técnico da un uso
concreto a sus realizaciones, no puede escapar al &mbito ético. Ademas de formular
normas, también debe evaluar patrones éticos por el posible uso del conocimiento técnico
.Por lo anterior la Administracién es una disciplina cientifica y una técnica.. Como es una
ciencia tiene una ubicacion precisa en el campo cientifico. O sea, recorta un objeto, el

estudio integral de las organizaciones. La Administracion es una ciencia factica.

Los hechos organizacionales estan incluidos dentro de los hechos culturales, es decir, los
creados por el hombre. La Administracion por si sola no es capaz de aclarar el fendbmeno
gue estudia. Las organizaciones pueden ser estudiadas desde el punto de vista de la
psicologia, la sociologia, etc. La Administracion tiene que tomar en cuenta estos
aspectos. Aunque no lo dice taxativamente, se supone que los conceptos que utiliza no
pueden ser puramente administrativos, también seran psicolégicos, sociologicos etc. En
otras palabras, la administracibn no es una ciencia separada. Por supuesto, si eso
sucede, también tendra que tomar en cuenta las regularidades de otras ciencias como las

sefaladas.

1% Hemos reiterado que la ciencia positivista con su espiritu analitico, no permite la integracion

conceptual. No hay objecién para que sea ciencia, arte y técnica.



Scarano califica a esta concepcion “abstracta” porque ofrece las siguientes dificultades:

1. Afirma que hay regularidades -leyes administrativas- pero no muestra ejemplos ni
sugiere cuales podrian ser o como podrian constituirse. Sefiala que las escuelas
histéricas fueron deficitarias en metodologia, pero al exponerlas no sefiala esas
regularidades. A veces da la impresiéon que las regularidades de la administracion son las

que importa de otras ciencias, cuando explica hechos multidimensionales.

2. Sefiala que en cuanto técnica produce reglas. Nuevamente, no muestra ejemplos de
esas reglas. Y epistemoldgicamente dice que tienen que basarse en el conocimiento

cientifico, pero no muestra cémo, ni sefiala bibliografia que lo proponga.

4) D. A. SCHON (1988) afirma que el campo de la Gestion ha estado durante mucho
tiempo marcado por un conflicto entre dos visiones. Segun la primera, el gestor es un
técnico cuya practica consiste en aplicarlos principios y métodos de Gestion los
problemas cotidianos. En la segunda, el gestor no puede reducirse a normas Yy teorias
explicitas.: es un asunto de sabiduria y heuristica. Es una posicion cercana a la nuestra y

lejana de la de los filésofos de la ciencia.

5) PAVESI (1991) considera que la Gestion es una Praxeologia o tecnologia. Afirma que
la Administracion es, tedricamente, una socio tecnologia basada sobre ciencias diversas
[Bunge, 1980, 1985]. Esa socio tecnologia adquiere trascendencia comparable a otras
tecnologias en las situaciones puramente operativas, en las cuales el célculo y el

software son ampliamente utilizados

La praxeologia es la ciencia que estudia la estructura l6gica de la accion humana

(praxis)™®’.

El término fue acufiado en 1890 por Alfred Espinas en la Revue
Philosophique, pero se usa comunmente en relacién con la obra del economista austriaco
Ludwig von Mises y sus seguidores de la Escuela de Viena, también denominada
Escuela psicoldgica de economia. La praxeologia centra su atencién en el individuo, en el
impulso de quien efectivamente e indudablemente actta (individualismo metodoldgico),
sacando de este estudio axiomas o principios elementales, sélidos e inmutables, con los

cuales entender y analizar el proceso del accionar humano. Su andlisis parte de las

187 Aqui la confunde con el alcance de fronesis.


http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencia
http://es.wikipedia.org/wiki/L%C3%B3gica
http://es.wikipedia.org/wiki/Acci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Humana
http://es.wikipedia.org/wiki/Praxis
http://es.wikipedia.org/wiki/1890
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Alfred_Espinas&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Ludwig_von_Mises
http://es.wikipedia.org/wiki/Escuela_de_Viena
http://es.wikipedia.org/wiki/Individuo
http://es.wikipedia.org/wiki/Axioma
http://es.wikipedia.org/wiki/Principio

apreciaciones y aspiraciones del consumidor, quien opera basandose en su propia y
siempre mudable escala de valores (homo agens), las cuales combinadas y entrelazadas
generan el total de la oferta y la demanda (valoracion subjetiva). Para la praxeologia las
verdades y conclusiones que entretejen la ciencia econdmica especificamente, y en
general a las ciencias sociales, no son sino derivaciones légicas de los principios de la

accion humana:

El hombre actia

Prefiere unas cosas a otras

Concurre a la accion para alcanzar sus siempre mudables, pero en cada momento,
concretos y especificos fines

El factor tiempo influye en su accionar.

5) Segun HELER™® (2008) se trata de reflexionar sobre los paradigmas cientificos por un
via diferente y contraria a la vieja dicotomia tradicional y aun pregnante de teoria-
practica. Esta conclusion es muy interesante para la Gestion. Desafia a pensar en la
Gestion eludiendo esa separacion entre teoria y practica: Tanto cuando se trata del
posicionamiento de la Gestidn en el campo de la economia y dentro del campo cientifico,
sin tener que asumir como alternativas excluyentes el ser una practica o una ciencia,
pues se trata de ambas cosas a la vez (como toda ciencia, aunque la division del trabajo
tecno cientifico separe una ciencia basica o pura que produce teoria de las ciencias
aplicadas y de la tecnologia) como también cuando se trata de determinar el papel de la
teoria en su relacién con la practica en la produccion especifica de la Gestibn como

disciplina tecno cientifica.

O sea que no hay que diseccionar la ciencia de la practica, haciendo que algunos sean

duefios de la primera.

% Mi mas sentido homenaje a Mario Heler, por haberme enterado de su fallecimiento

concomitantemente con el cierre de la redaccién de esta Tesis. Habiamos acordado que iba a dar
una lectura/revision de esta Tesis en los aspectos de su conocimiento, pero la vida no lo permitio.

Heler se destacd por ser un fildsofo de las ciencias, Profesor Titular Regular de la UBA.


http://es.wikipedia.org/wiki/Valor
http://es.wikipedia.org/wiki/Oferta
http://es.wikipedia.org/wiki/Demanda

6) Entiendo que la Administracion es una protociencia. El término protociencia'®®

(por fin
acuerdo con mi estimado Pavesi quien expresa “si la Administracion fuese una
tecnologia desarrollada en plena etapa de madurez; donde dije protociencia?)” se usa
para describir una nueva area de esfuerzo cientifico en proceso de consolidacién.
Protociencia es un término a veces usado para describir una hipétesis que ain no ha sido
probada adecuadamente por el método cientifico, pero que es por lo demas consistente

con la ciencia existente. En el alcance de este vocablo incluimos a la Gestion.

Luego de describir los caminos en los que se encuentran la gestion con la epistemologia,
las logicas, y las Teorias Generales, es dificil negar el esfuerzo cientifico en proceso en la
Gestidn. Que haya practicantes cuyo Unico fundamento conceptual sea el resultado del
ensayo y error, que otros se hayan olvidado del ser humano y de las condiciones
contextuales de la naturaleza, la sociedad y los artificios creados por los propios seres
humanos, no niega que el camino en transcurso sea la incorporacién de los omitidos. El
camino mas prometedor es el ser consistente (isomdrfico) con las disciplinas cientificas
como las mateméticas, la fisica, la biologia, etc., bajo el mismo paraguas denominado

“ciencia”.

Nos parece extremadamente importante la acotaciéon de Heler que no hay que asumir
como alternativas excluyentes ser una practica o una ciencia: es ambas cosas y es por
ello que se acufia el vocablo tecno ciencia. No es una rama de la sociologia, como bien
lo fundamenta Pavesi; hay aportes de muchas otras disciplinas cientificas. Ninguna otra
disciplina ha hecho avances sobre la Gestion de la incertidumbre y la ambigledad. Y que
haya tedricos de la Gestion y practicantes de la Gestion como seres humanos separados
no amerita enfatizar como “propietarios” de la Gestién a los segundos, ni a considerar

ambas actividades como separadas por la division del trabajo.

189 E| filésofo de la ciencia Thomas Kuhn fue el primero en usar esta palabra en un ensayo,

publicado por primera vez en 1970: “En todo caso, hay muchos campos -los llamaré
protociencias- en los que la practica produce conclusiones contrastables pero que, sin embargo,

se parecen a la filosofia y las artes en su modelo de desarrollo”.


http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencia
http://es.wikipedia.org/wiki/Thomas_Kuhn

CAPITULO VII
APORTES TEORICOS DE ESTA TESIS.

Pareciera que la tendencia a simplificar (denomino “pereza intelectual’) en lugar de
“cabalgar’ la complejidad, esta difundida en diversos niveles de los protagonistas de la
Gestion. Una encuesta entre 50 empresarios da como resultado que esta es la forma de

atacar los problemas complejos que ellos tienen.

Para peor

a) un académico —recomienda- a sus clientes simplificar y

b) dos académicos enuncian que encarar lo simple es una caracteristica relevante porque
importa menos trabajo. Esto provoca que se ensefien en la Universidades las soluciones

Standard a los problemas simples y repetitivos, y no ensefie como pensar la Gestion.

En cambio otros académicos encaran la complejidad analizando los métodos por los
cuales la “cabalgan” los empresarios que no simplifican. (Simon y Mintzberg por
ejemplo). Falla la investigacion, y el método que da resultados, es la encuesta para
conocer los mecanismos (formales e informales) de toma de decisiones estratégicas, de

direccion, politicas y de redes de personal.

Con caracter de hipotesis, este trabajo aporta que el andlisis epistemolédgico de la
Gestion, es preferible que lo hagan los expertos en ello y no los filésofos de la ciencia, ya
gue los primeros tienen conocimiento de sus requerimientos y un extenso periodo de
ejercicio (fundamental fuente de aprendizaje), de investigacion y de docencia. Para ello

deberan superar la pereza intelectual que se expone varias veces en esta tesis.

Mintzberg (1976) es el primero que advierte que los modelos normativos no tienen
ninguna influencia en la Gestion, y que no han dado pistas para entender las situaciones
complejas, abiertas al contexto y dindmicas. La falta de atencion a esta alarma, ha

llevado a que se trate la Gestiébn como técnica.



Henry Mintzberg

Ha sido necesario remarcar la inutilidad de las nociones de verdad Unica, de racionalidad
instrumental Unica, y de logica Unica, o sea en sintesis, del concepto de mono paradigma

del que vale el positivismo

El enfoque-paradigma de la complejidad hizo aportes sustanciales para comprender la
accion organizacional de alto nivel, el caracter de su orden, su desorden y su

reestructuracion.

La comprension que las organizaciones no estan en equilibrio, que son dinamicas en su
interaccion con el contexto, ha ayudado a desarmar el aparato mono paradigmatico.
Igualmente ha sido util entender que cada situacién organizacional debe tener los
instrumentos adecuados a sus propiedades para abordarlos. Hubo que volver a introducir
el concepto de organizacion abierta ecolégicamente (al contexto), el de coevolucién de la
organizacion y contexto, el de desarrollo sustentable, la relacién entre la dinamica y la
ambigliedad con la restructuracion, el analisis multidimensional de datos, el
reconocimiento de patrones, la estructura de atractores y su aplicacién a la Gestion, el

caos como extremo, la reflexion accién y la construccién de sentido.

Queda en pie la figura de una protociencia (Gestion) que aprovecha los adelantos de
otras ciencias (las imagenes). Y que es necesario focalizar la investigacion en completar

el andlisis de las formas en gue los gestores experimentados enfrentan las situaciones de



hiper complejidad que se encuentra en la estructura subyacente en la accién de dirigir,

formular estrategias, practicar politicas.

Se destaca el rol clave de la auto reflexividad y la reflexividad del gestor en accion,
acerca de los modos que ellos tienen de afrontar la complejidad y la dindmica

organizacional.

Las siguientes son sugerencias para la gestibn de los sistemas organizacionales

complejos

» Vea su sistema a través de los lentes de la complejidad_(mas que a través de

la metafora de la organizacion mecanica o militar)

» Construya una vision suficientemente buena (més que tratar de planificar cada

pequefio detalle).

» Cuando la vida cotidiana esté lejos de la certeza, lidere su organizacién desde
borde del caos, instrumentando el tdndem de la precisibn mas el manejo tipo
“enjambre” (es decir, producir el equilibrio entre los datos y la intuicion, de la
planificacion y de la accién, de la seguridad y del riesgo, dando el espacio debido

por cada uno).

» Ubique su lugar al "borde del caos”, reforzando el nivel "correcto” de la mezcla
de: el flujo de informacién, la diversidad y la diferencia, la conexion entre los
agentes, la diferencia de poder, y la ansiedad (en vez de controlar la informacion,
forzar acuerdos, tratar por separado con cada grupo contencioso, trabajar
sistematica y secuencialmente con todas las capas de la jerarquia en la

secuencia, y buscar la comodidad).

» Destape y trabaje la paradoja y la tension (en lugar de rehuir de ellos como si
fueran antinaturales). Efectie acciones mdultiples en los margenes operativos, y
deje que la direccién y el sentido surjan -emerjan- (en lugar de creer que en todo
tema debe sentirse "seguro" antes de actuar). Cree estrategias y nuevas fuentes

de valor a través de las relaciones generativas (nunca se sabe lo que ocurrira



cuando los agentes se unen).

Escuche el sistema que funciona en las sombras (es decir, dése cuenta de
gue las relaciones informales, chismes, rumores y conversaciones de pasillo,
contribuyen de manera significativa a los modelos mentales de los agentes y a

las acciones subsiguientes).

Permita el crecimiento de sistemas complejos producto de la fragmentacion
y vinculacion de sistemas simples (es decir, permita que emerjan sistemas
complejos a partir de los vinculos entre sistemas simples que funcionan bien, y

son capaces de funcionar de forma independiente).

Sea correcto, perdone, sea duro, y recuerde que las personas con claridad
mental acaban por ser los primeros (es decir, equilibre la cooperacion y la

competencia, a través de la estrategia del ojo por 0jo).

Construya un espacio comun -una comunidad- que permita transmitir,

concentrar, crear y aprender juntos (en lugar de ser siempre un "llanero solitario").



ANEXO |

UNA INVESTIGACION SOBRE SISTEMA
COMPLEJO DINAMICO INESTABLE
ADAPTATIVOS (LAS COOPERATIVAS DE
TRABAJODE EMPRESASRECUPERADAS)™

Concepto de Empresa recuperada'’™

Las empresas recuperadas son un ejemplo del tipo de organizaciones que se estudian en
esta Tesis. Su desarrollo no replica exactamente las proposiciones de esta Tesis, Sino
muy cercanamente. Fue extensamente estudiada por el tesista, como Director de una

Tesis de Maestria.

El fenémeno iniciado en a principio de los 90 que en esencia impulsé la desregulacion del
mercado doméstico con apertura total de la economia —comercial y financiera — y un
proceso de privatizacion de empresas y servicios publicos, muchas fabricas que habian
sobrevivido a esas transformaciones entraron en crisis, no pudiendo hacer frente a sus

deudas.

Esto produjo un crecimiento inusitado de la tasa de desempleo y la precarizacion de las
condiciones laborales de los trabajadores con la consiguiente exclusién de un numero
creciente de individuos del mercado laboral, incluyendo un aumento del empobrecimiento
de los sectores medios de la sociedad y aumentando la brecha entre los sectores mas
ricos y los mas pobres. Con la crisis del 2001, la economia se paraliza y muchas fabricas

quiebran

1 TONUCCI, CLAUDIO (Tesis, Director José Serlin. Universidad Nacional de Rosario, 2010)

"1 L a investigacion formal universitaria esta en deuda con esta tematica. La cinematografia se ha

adelantado mediante el analisis de una empresa recuperada de la crisis del 2001, denominada

“industria Argentina”: sobrevivir en épocas de crisis”



Es en este contexto en el que los trabajadores comenzaron a visualizar que fuera de la
empresa las posibilidades de conseguir un nuevo trabajo eran muy bajas, y si se lograba,
seria en condiciones muy inferiores a las que poseian originalmente, por lo que la
alternativa de recuperar la empresa se transforma en el GUnico medio para mantener la

insercion laboral a través de un trabajo digno.

(En la terminologia de las SAC son empresas que no han podido con sus modos usuales
de Gestion “surfear la ola”, produjeron un punto de inflexion al quebrar, y se genero un
nuevo estado de gestion: el autogestionario. O sea que responde a los conceptos de
sistemas organizacionales inestables, en un contexto altamente complejo, dinamicos, que
produjeron una adaptacién a otra forma de gestién: la autogestion que es un vocablo mas

amplio aun que la auto organizacion.)

La autogestiéon significa un cambio en el fin de la empresa, ya que el objetivo ya no es
lucrar, ya no es generar plusvalia sino remunerar el trabajo de manera de asegurar la
calidad de vida en forma creciente de sus miembros y de la comunidad a la que

pertenecen.

En términos estadisticos las empresas recuperadas son

Lugar Cantidad | Porcentaje
Total 146 100
Capital. Buenos|122 86.77
Aires, Sta Fe

A los efectos de su institucionalizacion, adoptan la forma de cooperativa de trabajo

Los trabajadores al no encontrar una respuesta en la l6gica del mercado en los procesos
de produccion, asumen el papel de sujetos activos en la toma de decisiones, a través de
mecanismos de participacion donde la asamblea comienza a ser un érgano para tomar
decisiones estratégicas. Comienza la autogestion. La autoorganizacion segun Etkin y
Schvarstein (1989, p.63) “significa que el sistema dispone de capacidades propias para

articular nuevos comportamientos en el marco de su identidad y autonomia”.



Cualquier organizacion antes de desaparecer por una situacidn de crisis tendra la
posibilidad de reorganizarse y sobrevivir generando un nuevo estado ante un cambio en

las condiciones del entorno que les dio origen.

Por que afirmamos que es un ejemplo de SAC

De lo expresado surge que las Empresas Recuperadas son auto organizadas y también
auto gestionadas, En cuanto a la autoridad si bien en algunas circunstancias se debe
usar la jerarquia, las decisiones se toman en forma colectiva, negociada.. Se practica el

soft power como se ha expuesto.

Soft power. Aplicacion al caso de las empresas recuperadas®’

En el caso de las empresas recuperadas, la nocién de poder legitimo desempefia un rol
productor de acciones y se constituye en un principio estabilizador de las relaciones, aun
cuando también implica una oposicion latente y continuada. Es una situacion que se
explicita en el rol que desempefia el concejo de administracion en una ER, donde se
centraliza parte del poder de decisibn delegado legitimamente por el resto de los
integrantes de la organizacién, aunque una parte de éstos mantengan posiciones no
alineadas con las soluciones propuestas desde ese 6rgano. Ello marca el caracter de
productor de las relaciones de poder, al instituir a los conflictos como fuentes
generadoras de cambios, y es la base de una relacion dialdégica universal: aquella que se

establece entre la estabilidad y el cambio organizacional.

En el dominio de las relaciones, el poder es un modo de acciéon que se ejerce en las
practicas del trabajo diario. Estas relaciones de fuerza se resuelven en las acciones
simples del dia a dia, en la retencion de informacion, en las relaciones cara a cara y entre
grupos que se enfrentan a cada instante en los lugares de trabajo, y se manifiestan en el

condicionamiento al que estan expuestos los individuos.

Condicionamiento que, segun el enfoque utilizado por el observador, puede provenir de

distintas fuentes: la fuerza que ejerce la organizacion (poder organizacional), la presion

2 Tonucci, 6p. cit. Siempre que hagamos una conexién entre esta teoria general y el caso

empirico de las empresas recuperadas expresaremos “Aplicacion caso ER”



de los grupos sobre sus componentes (fuerzas cohesivas), las relaciones en el grupo (por

ej., el liderazgo), los vinculos entre pares de individuos.

En este caso de aplicacién del soft power - se observa que se ha producido una
alteracion al orden instituido preexistente, al reemplazarse la relacién jerarquica patron-
empleado por la de Gestidn colectiva negociada con derecho a la participacion igualitaria
de todos sus miembros, lo que significa que en lo sucesivo éste sera el orden institucional
gue servira de marco a las nuevas relaciones de fuerza, cambiando asi mismo las

fuentes de poder de los participantes.

Esta investigacién demuestra que no obstante el caracter innovador de este cambio los
factores que caracterizan a las relaciones de poder, continlan presentes en el orden
institucional que se materializa en el fenomeno de las ER respecto a la racionalidad
dominante en las organizaciones de origen,: asimetria de las relaciones, resistencias en
el vinculo, intencionalidad en el ejercicio, deseo de reconocimiento, representaciones
simbdlicas, lenguaje especifico, funciones represivas y productivas, integracion del saber,

bases de legitimacion "

, aunque cuando relacionamos estos conceptos con las
experiencias empiricas que ofrecen los casos observados en ese trabajo, emergen

rasgos distintivos propios.

Cambios en la gestién y funciones

En las ER la investigacibn muestra que se plantean algunas diferencias en su aplicacion
respecto a las empresas que se gestionan siguiendo la légica de maximizacién de la
renta del capital invertido. Esto producto del modelo cooperativo de gestion que han
adoptado estos emprendimientos lo que hace que la administracion financiera no centre
su objetivo en maximizar la riqueza de sus accionistas (socios) en el sentido de
acumulacién que plantea el modelo capitalista, sino en el crecimiento de los resultados
econdémicos de la organizacion como herramienta para posibilitar la creacion de nuevos

puestos de trabajo, es decir de acumulaciéon de su principal capital: el trabajo.

Han logrado mantener en funcionamiento con la mitad de las personas que lo hacian en

la administracion de la empresa de origen.

173 Etkin/Schvarstein (1989, P4g.189)



La investigacion hace referencia a un entrevistado quien dice que las tareas de gestion
diaria las realiza el concejo de administracion y aparte hace expedicion también, esta en
el mostrador atendiendo a los distribuidores, a los que traen la harina. Antes habia 5 6 6
personas en la administracion mas otras 5 ¢ 6 atendiendo adelante, cosa que hoy 4 6 5

hacemos todo lo que hacian ellos.”

El cambio a una forma de organizacion auto organizada mas democratica y el rechazo a
cualquier forma de autoritarismo ha hecho que, en el sector operativo por ejemplo, se
utilicen para los puestos de mayor responsabilidad el nombre de organizadores en

reemplazo del tradicional capataz.

Para enfrentar el cambio a trabajar sin patrén han sido asistidos por psicélogos. Hubo
una minoria que se resistié a participar de la capacitacion, no obstante el resultado fue
positivo para el grupo al mejorar el nivel de comprension de lo que significa esta nueva

forma de asociacion para la produccién y el rol que ella exige a sus participantes



ANEXO I

PROYECTOS DE PROTECCION
AMBIENTAL
FORMULADOS POR EMPRESAS EN
EL PAIS

Relevamiento que demuestra el grado de penetracion
en las empresas del concepto de cuidado del

contexto natural

Compaiiia Acciones
Reduccion de residuos
Acindar Uso racional de la energia
Aeropuertos Eliminacion temprana de contaminantes
Argentina 2000 Racionalizacion consumo de materiales
Eliminacion temprana de contaminantes
Agrocom Reutilizacion de productos

Aguas Danone

Proteccion y recuperacion del ecosistema

Responsabilidad Social Empresaria

Amanco Elevacion de la calidad de vida de la comunidad
Eliminacién temprana de contaminantes
Arcor Racionalizacién consumo de materiales

Establecimiento

Metalurgico ARI

Eliminacion temprana de contaminantes

Autopistas del sol

Elevacion de la calidad de vida de la comunidad

Capex

Reducciéon de emisiones

DOW PBB Polisur

Reduccién de emisiones
Reutilizacién de productos

Uso racional de la energia

DuPont Argentina

Uso racional de la energia



http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/acindare.html
http://www.dsostenible.com.ar/empresas/empresas-aa2000.html
http://www.dsostenible.com.ar/empresas/empresas-aa2000.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/agrocmaslim.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/aguasdanone.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/amanco.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/arcorre.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/arilimpia.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/arilimpia.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/autopistas.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/capexemisi.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/dowcambclee.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/duponener.html

Edenor

Uso racional de la energia

Disminucién de consumo
Reducciéon de emisiones

Reduccion de residuos

Ford Seguimiento de indicadores ambientales
Garovaglio & | Reparacion de los impactos realizados
Zorraquin Seguimiento de indicadores ambientales

Gas Natural BAN

Elevacion de la calidad de vida de la comunidad

Grupo MINETTI

Racionalizacién consumo de materiales

Uso racional de la energia

Johnson Matthey

Racionalizacién consumo de materiales

Johnson & Son

Proteccién de especies en peligro de extincion

Reciclado de materiales

Loma Negra

Disminucién de consumo

Reducciéon de emisiones

Losa Ladrillos

Olavarria Racionalizacion consumo de materiales
Aplicacién de tecnologias limpias
Reduccién de emisiones

Metrogas Uso racional de la energia

Monsanto Proteccion de los trabajadores
Disminucién de consumo

Nec Racionalizacion consumo de materiales
Eliminacién temprana de contaminantes
Proteccion del ecosistema

Nobleza Reduccion de emisiones
Certificacion ambiental voluntaria

Oldelval SA Uso racional de la energia

Pan American | Eliminacion temprana de contaminantes

Energy Racionalizacién consumo de materiales

Papel Prensa

Elevacion de la calidad de vida de la comunidad



http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/edenorargure.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/forde.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/gyzcierre.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/gyzcierre.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/gasnaturalban.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/grupeminet.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/jonhsonatthey.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/johnosonacc.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/lomanegramali.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/losapasta.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/losapasta.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/metrogass.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/monsantosalud.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/nececoeficien.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/noblezarespsocco.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/oldelvalcambio.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/pamnericanconr.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/pamnericanconr.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/papeltecnic.html

Elevacién de la calidad de vida de los trabajadores

Petroquimica

Cuyo

Eliminacién temprana de contaminantes

Racionalizacion consumo de materiales

Pecom Energia

Reparacion de los impactos realizados

Pecom Forestal

Certificacidn ambiental voluntaria

Pirelli

Eliminacion temprana de contaminantes

Aumento de la seguridad de los usuarios

Pluspetrol

Reducciéon de emisiones

Refineria YPF

Lujan de Cuyo

Racionalizacidon consumo de materiales

Siemens

Certificacion ambiental voluntaria
Difusién de temas ambientales

Seguimiento de indicadores ambientales

Socma Ecogas

Difusién de temas sobre proteccion ambiental

Solvay Indupa

Reciclado de materiales
Reducciéon de emisiones

Tratamiento de los residuos

Syusa Reparacion de los impactos realizados
Certificacion ambiental voluntaria

Techint Reduccion de residuos

Telefénica Elevacion de la calidad de vida de la comunidad

TGN Elevacién de la calidad de vida de la comunidad

TGS Reciclado de materiales

TNT Responsabilidad Social Empresaria

Unilever Elevacion de la calidad de vida de la comunidad

YPF Difusién de temas sobre proteccion ambiental



http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/petroqcacuy.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/petroqcacuy.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/pecomregener.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/pecomforiso.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/pirelpvc.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/pluspetrcapt.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/refinerialujand.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/refinerialujand.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/siemensconci.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/socmaecog.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/solvaymercu.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/syusareme.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/techinsusten.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/telefonicared.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/tgncomunicse.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/tgsdeacuos.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/rse.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/unilevercentro.html
http://dsostenible.com.ar/empresas/ceads/yflagotpase.html
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