REVISTA DE ADENAG
ISSN 1853-7367
Ejemplar N° 11 - 2021

ORGANIZACIONES GOBERNABLES Y ESTRATEGIAS DIRECTIVAS
GOVERNABLE ORGANIZATIONS AND MANAGEMENT STRATEGIES

Jorge Etkin jorge@preceptos.com.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas. Universidad Nacional de Buenos Aires

Ensayo

JEL: M14

Resumen

Desde el enfoque de la complejidad, la organizacion no es una forma de alcanzar objetivos sino un
sistema social que desarrolla una vida propia, donde se conjugan factores de orden social, econémico,
cultural y politico.

Los factores que hacen a la compleja realidad interna y externa de la organizacidn son: a) el grado
de incertidumbre en las variables ambientales que influyen sobre las politicas y estrategias de la
organizacién, b) la falta de congruencia entre los objetivos multiples, las dualidades y tensiones en la
estructura y en los procesos internos, c) las oposiciones de intereses entre individuos y grupos en la
misma organizacién, como también las relaciones de adversidad con otros actores en el entorno.

Gobernar es decidir ponderando las dualidades en las relaciones entre los actores, en el marco de
la organizacién sustentable, sostenida en términos sociales y politicos. Es acordar politicas por encima
de los estrechos limites derivados de la competencia entre intereses individuales. Superando también
las limitadas condiciones de eficiencia y racionalidad instrumental que plantean los sistemas

tecnoldgicos.



Abstract

From the perspective of complexity, organization is not a way of achieving objectives but a social
system that develops a life of its own, where factors of social, economic, cultural, and political order are
combined.

The factors that make up the complex internal and external reality of the organization are: a) the
degree of uncertainty in the environmental variables that influence the policies and strategies of the
organization, b) the lack of congruence between multiple objectives, dualities and tensions in the
structure and internal processes, c) the oppositions of interests between individuals and groups in the
same organization, as well as the relationships of adversity with other actors in the environment.

To govern is to decide by weighing the dualities in the relations between the actors, within the
framework of sustainable organization, sustained in social and political terms. It is to agree on policies
beyond the narrow limits derived from the competition between individual interests. Also overcoming

the limited conditions of efficiency and instrumental rationality posed by technological systems.
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Enfoque del desarrollo sustentable

Las decisiones directivas se basan en una visién de la organizacidn. En este trabajo vamos a tomar
distancia de la visién basada en la racionalidad y eficacia de los comportamientos (la direccién por
resultados), para profundizar en el enfoque de la complejidad. Desde este ultimo enfoque la
organizacion no es una forma de alcanzar objetivos sino un sistema social que desarrolla una vida
propia, donde se conjugan factores de orden social, econdmico, cultural y politico. Vida propia refiere a
la metafora de lo viviente en lo que tiene de recursivo, en la capacidad del sistema para avanzar desde
su propia produccion.

Pero, siendo un tejido social, también refiere a la capacidad de aprender y adaptarse a los
cambios en el contexto. Tratdandose de una construccidn social, la organizacién refiere a un conjunto
dindmico, con dualidades y contradicciones. La diversidad de fines, actores y motivaciones internas, se
expresan en forma de tensiones y oposiciones. En este ambiente, el sistema recursivo se convierte en un
sistema adaptativo complejo. La capacidad de aprendizaje refiere a la posibilidad de superar sus propios
dilemas, renovando sus modelos mentales, incluyendo el de la direccidn. Las tensiones son creativas,
pero también destructivas, ello se refleja en la posibilidad de crecer en un entorno incierto y adverso.

En forma resumida, los factores que hacen a la compleja realidad interna y externa de la
organizacién son: a) el grado de incertidumbre en las variables ambientales que influyen sobre las
politicas y estrategias de la organizacidn, b) la falta de congruencia entre los objetivos multiples, las
dualidades y tensiones en la estructura y en los procesos internos, c) las oposiciones de intereses entre
individuos y grupos en la misma organizaciéon, como también las relaciones de adversidad con otros
actores en el entorno.

La complejidad refiere a dilemas propios de la organizacién, factores de orden estructural que
llevan a consecuencias indeseables, y dualidades en las politicas de empresa. Por caso, la creciente
presion en el sentido de buscar mayores niveles de eficacia productiva tiene efectos negativos sobre el
ambiente de trabajo y la calidad de vida en la organizacién. La incorporacién de nueva tecnologia que
aumenta la eficiencia suele también traer desempleo y malestar social en la organizacién. La
complejidad enseiia que no alcanzan con los criterios racionales de eficiencia y eficacia para el
desarrollo sustentable (auténomo) de la organizacién. En tanto existen fuerzas o procesos
controvertidos como parte de la misma organizacion, la tension es inevitable. Por ejemplo, entre los
rasgos de identidad (como una construccién interna) y los contenidos de los planes estratégicos (la
adaptacion al entorno).

La visidon desde la realidad social de la organizacion destaca los procesos de autonomia o de
autoorganizacion. Estos procesos sociales refieren a la dindmica de grupos internos, con sus acuerdos,

normas y relaciones, los cuales movilizan la propia estructura en la que ellos funcionan. De manera que



la estructura real o emergente estd en surgimiento continuo, en un sistema socio-técnico. No un sistema
determinado desde el planeamiento y la jerarquia.

La realidad es compleja por la influencia de las necesidades, expectativas e imagenes que son
socialmente construidas, situaciéon que no es programable o manejable desde la direccidn. Esta vision de
la complejidad se relaciona con el concepto de organizacién “como sistema viviente” el cual destaca la
capacidad del propio sistema para recrear las condiciones necesarias para lograr continuidad y
adaptacion a los cambios ambientales.

Desde la mirada del sistema viviente, la organizacién es un tejido social con procesos
articuladores, defensivos y de adaptacion, procesos que mantienen la cohesion y la continuidad de los
grupos y el conjunto en un entorno cambiante. Es una vision de sistemas porque enfatiza en las
relaciones e interaccion de las partes, orientadas por propdsitos de conjunto. Relaciones que se
construyen en el marco de la organizacidn, pero sin someterse en forma pasiva al poder central o al
orden establecido. Procesos que sostienen a la llamada autoorganizacién, que refiere a una realidad
interna, construida desde las capacidades, visiones y relaciones en grupos. En esta realidad también se
construye la identidad de la organizacion que los miembros comparten, en cuyo marco interpretan la
realidad interna.

Lo viviente refiere a los procesos de adaptacién y aprendizaje derivados de la experiencia e
interaccion social, no solo de los planes oficiales de capacitacién formal. En la autoorganizacién hay un
reconocimiento de la subjetividad de la organizacidn, que se expresa tanto en la identidad compartida
como en otras ideas de conjunto como las imdgenes, los simbolos, valores y creencias compartidas. La
subjetividad también estd presente en el concepto de Gerencia Social (B. Kliksberg, 1996) como modo
de gestion que enfrenta y supera los dilemas humanos del determinismo y la burocracia. La gerencia
social promueve el capital social de la organizacion, expresado en la capacidad de trabajo en equipo,
sobre la base de principios de equidad, solidaridad y valores éticos. Capacidad que debe considerarse en

los planes de la organizacion, priorizando las formas de participacion.

Tensiones internas y superacion
El enfoque de la complejidad reconoce que la existencia de la organizacién implica alguna
congruencia entre las formas de organizacion y los requerimientos del contexto (adaptacién al mercado,
incorporacién de nueva tecnologia). Pero en esa “congruencia” de orden racional también se producen
dualidades y tensiones internas que se deben resolver, desde una mirada distinta a la racionalidad
finalista. Por ejemplo, la necesidad de actitudes creativas requiere incorporar y tolerar diversidad de

posiciones y conocimientos, es decir, cierto “desorden creativo”.



Junto a la eficacia existe el problema de |la gobernabilidad de la organizacidn. La tarea de direccion
no es sélo fijar el rumbo y controlarlo, sino también afrontar y resolver las posibles injusticias o
exclusiones derivadas del orden establecido. De modo que los factores del entorno (las contingencias)
pueden llevar la empresa “al borde” de su ruptura. Esto ocurre cuando la empresa se adapta pensando
solamente en términos de las relaciones de produccion y direccién por resultados. La complejidad
admite vivir al borde, pero en la medida que existan procesos de compensacién por los dafios (ansiedad)
que esta decisidn tiene sobre la dimensidn humana de la organizacion.

En esta situacion limite, la estructura se hace adaptativa. A esta forma de estructura se llega por
efecto de la delegacion, flexibilizacion de las relaciones mediante contratos transitorios, los enlaces
laterales (redes). La organizacién pierde rigidez, incorpora la idea de transicion, las relaciones estan en
proceso de cambio. Pero el clima de trabajo incluye temor, ansiedad e injusticia. Una empresa en la
borde crea fuertes presiones, con pocas expectativas de futuro porque no sostiene el empleo. Importa
evaluar cudnto hay de exigencia e imposiciéon en los sistemas de gestion, y cudnto de mecanismos
participativos que legitiman al gobierno a través de alguna forma de acuerdo.

Algunos problemas en las organizaciones admiten soluciones satisfactorias que son definidas
aplicando criterios objetivos de racionalidad instrumental o finalista. Como las cuestiones de nuevo
equipamiento, o cambio en los métodos y procedimientos orientados hacia el aumento en la eficiencia
de los procesos productivos. Otras realidades se presentan como dilemas o contradicciones, por
ejemplo, entre la objetividad de los indicadores y la motivacién y expectativas de los individuos en el
trabajo. Estas realidades requieren métodos de concertacién y superacion, no sélo de mejora en la
gestién administrativa.

Los proyectos en la organizacién tienen complejidad porque deben considerar las demandas de
grupos de interés e influencia que plantean caminos divergentes, que requieren ser compatibilizados.
Desde lo social, el concepto de complejidad advierte la necesidad de una conduccién responsable que
considere los efectos indeseables de la presidon por una eficacia creciente. En este marco deben
analizarse las diferencias entre gobernar y gerenciar. No para comparar méritos o priorizar profesiones,
sino para mostrar la necesidad de hacer compatible la diversidad de fuerzas, las diferentes posiciones y
criterios que coexisten en la organizacion. No es solo advertir los limites de la gerencia en las empresas
competitivas, sino también explicar los contenidos propios y requeridos de la capacidad de gobernar.

Las empresas competitivas, pueden tener altos rendimientos y también estar al borde de la
disociacion (pérdida de cohesidn) y aislamiento externo. Por sus conflictos internos y la reaccién de la
propia sociedad que las considera peligrosas, por caso cuando amenazan la ecologia. Son empresas que
viven un delicado equilibrio entre el orden y el caos, entre la aceptacién de sus productos y la amenaza
de sus competidores, entre las exigencias de clientes o usuarios y su reducida capacidad de compra,

entre la presién de las reglas de la competencia y las tendencias hacia el monopolio. Tienen en ciernes



problemas de (in)gobernabilidad y cada vez requieren mayores recursos para mantener sus posiciones
de poder, al tiempo que ellas mismas contribuyen a construir un entorno amenazador.

En el mundo de los negocios, la inestabilidad ambiental y la necesidad de resultados en un
contexto muy luchado (mas que competido), lleva a diferentes formas de gestion, mds o menos
responsables. Uno de los caminos mads transitados por la direccion en el entorno de la lucha
competitiva, se basa en la presion para aumentar los rendimientos en el corto plazo, en buscar la mayor
eficiencia y productividad. En la visidn de la direccion por resultados predomina esta visidn eficientista,
la racionalidad econdmica y el pragmatismo en las decisiones (el fin justifica los medios). Para esta
gerencia, es legitimo aquello que funciona, aunque su actitud también pone en riesgo la continuidad y el
futuro de la propia empresa.

Por el contrario, una organizacién inteligente y socialmente viable requiere una funcién de
gobierno con acuerdos sobre objetivos prioritarios, que asegure cierto marco de estabilidad (cohesidn)
sobre el cual debatir las innovaciones, que atienda las legitimas demandas de la sociedad y defina
proyectos de interés general por encima de los enfoques parciales de los diferentes grupos de interés
gue actuan en la organizacion. Una funcién trascendente que también es parte de la complejidad, por
cuanto debe superar las propias tendencias a tomar decisiones solo para mantenerse en el poder. El
gobernante debe superar los problemas del aislamiento en la gestidn y la indebida supremacia de sus

proyectos de orden personal.

Inteligencia politica y funcién directiva
El andlisis de la organizacion muestra diversidad de diversas légicas o criterios de decisién
operando sobre la misma realidad compleja. Existe “la racionalidad econémica” en las decisiones
gerenciales (eficiencia y eficacia) y en las relaciones de produccion. En las conductas también influye “la
cultura organizacional”, una construccién interna expresada en valores y creencias compartidos. En los
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modelos de conduccidn se ha incorporado el criterio de la “inteligencia social” en las decisiones de
politica, que refiere al respeto de los derechos humanos y la consideracion de las necesidades basicas
del personal. Junto con estos criterios y finalidades de orden econdmico, tecnolégico y social, la gestidon
de la complejidad incorpora la dimensidn politica o de gobierno, tanto en las relaciones internas como
respecto del contexto.

La capacidad de gobernar implica una actitud integradora. Considera la fuerza de los procesos de
auto organizacion. Como también la responsabilidad de la organizaciéon en cuanto a la ecologia y la
legitimidad de sus relaciones con la comunidad. Gobernar implica integrar las pautas que derivan de la

construccion social (identidad, imagenes, creencias), que son superadoras del orden establecido. La

diversidad no es vista como insuficiencia sino como problema a resolver para lograr gobernabilidad



(orientacién y control) de las relaciones internas y externas. El enfoque de la complejidad indaga si la
gestién es socialmente sustentable, analiza la equidad en las decisiones, el nivel de colaboracién y
compromiso interno y la satisfaccién de las demandas de la comunidad. Un correcto desempefio de la
funcion de gobierno considera la diversidad y las oposiciones en el marco de un proyecto acordado,
ampliando la visidn de la eficacia con politicas orientadas al desarrollo sustentable de la organizacidn.

La capacidad de gobernar refiere al ejercicio del poder en forma creativa y la “inteligencia
politica” en la conducciéon. P. Duato (2003) afirma: “cuanta mas inteligencia politica tenga el director
general, mas poder creador tendrd su organizacion. Con su inteligencia disefia la creacién y con su
capacidad politica consigue el poder necesario para hacerla realidad”. La inteligencia refiere a las
estrategias de crecimiento, la posicién de la organizacion en el largo plazo, la vision de futuro en un
contexto incierto. La politica tiene que ver con la busqueda de acuerdos para un desarrollo socialmente
sustentable, el armado de proyectos para integrar la diversidad de fines internos, la capacidad para
negociar y establecer lazos de colaboracion con los grupos de interés e influencia en el contexto.

En el marco de una realidad compleja, el crecimiento sustentable de la organizacién requiere una
funcion de gobierno que incluya las siguientes decisiones y funciones:

a) adaptar los objetivos a las nuevas condiciones y realidades en el entorno,

b) construir proyectos que permitan integrar la diversidad de fines que existen en la organizacién,
en lo que tienen de necesarios para el crecimiento conjunto,

c) orientar el cambio no planeado, considerando las nuevas pautas que surgen de los procesos de
autoorganizacion,

d) mediar en las situaciones de crisis y conflictos que son propios de una realidad compleja,

e) definir indicadores que permitan evaluar resultados en términos de cohesidn y desarrollo de la
organizacion,

f) establecer politicas para fijar las prioridades de conjunto para su utilizacién como criterios en
las decisiones gerenciales,

g) definir regulaciones que operen como guia y como limites para las conductas que se consideran
aceptables desde la organizacion, buscando un adecuado grado de previsibilidad y congruencia en las
relaciones,

h) establecer mecanismos de delegacién como modo de dinamizar la estructura y promover
actitudes creativas, y también para enfrentar las tendencias burocraticas,

i) desarrollar dispositivos para darle transparencia a las comunicaciones, en cuanto a las politicas
y medidas de gobierno, buscando un ambiente de confiabilidad y conocimiento compartido acerca de
los proyectos y prioridades de la organizacién en su conjunto.

Se requiere una sintesis que relacione el escenario de la complejidad, con la capacidad de

gobernar y la inteligencia politica. Una sintesis entre las formas predefinidas y los espacios de libertad



en las organizaciones. Hablamos de la integracién entre: a) las normas que enmarcan las conductas y
resultan de los planes basados en la racionalidad finalista y, b) la vision de la autonomia o
autoorganizacién, expresada en las imagenes y pautas socialmente construidas, que reflejan las
necesidades humanas en el trabajo. La integracion efectiva requiere limitar las fuerzas de la
centralizacién del poder. Se requieren mecanismos de consulta, redes de comunicacion extendidas mas
alla de los canales estructurados, espacios para expresar el pluralismo en las ideas y la posibilidad de
participacion de los grupos sociales en las decisiones de politica que afecten a toda la organizacion.

La sintesis superadora es posible en la gestion de gobierno, cuando los responsables en esa
funcion disponen de una visién amplia de los propésitos, los escenarios en el largo plazo, las multiples
demandas de los actores sociales, los recursos disponibles y necesarios. Una visién de la administracidon
en contexto. Gobernar es decidir ponderando las dualidades en las relaciones entre los actores, en el
marco de la organizacion sustentable, sostenida en términos sociales y politicos. Es acordar politicas por
encima de los estrechos limites derivados de la competencia entre intereses individuales. Superando
también las limitadas condiciones de eficiencia y racionalidad instrumental que plantean los sistemas
tecnoldgicos. La vision de la gobernabilidad implica la gestion participativa para un desarrollo
sustentable, aplicando formas responsables de poder en la organizacién, y atendiendo los

requerimientos del sistema en su contexto.
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