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INTRODUCCION

Las empresas hoy, operan en un entorno cambiante, globalizado e
incierto, en el que tienen que luchar no so6lo para alcanzar resultados
financieros crecientes, sino para ser competitivas en el mercado global y

garantizar su continuidad y crecimiento.

El desarrollo acelerado y la introduccién masiva de las Tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) en la sociedad y la economia,
entre otros factores, produjo un cambio econdmico a finales del siglo XX,
hacia la denominada sociedad del conocimiento, la cual esta mediada por la
Economia Basada en el Conocimiento (EBC) y soportada por la

globalizacion.

En este nuevo modelo, el conocimiento pasé a convertirse en el
principal insumo de las actividades econdémicas y a la vez en su producto
mas valorado. De tal manera, que la efectividad para gestionar los recursos
de conocimiento e informacion representa para las organizaciones y en
general para el conjunto de la economia de un pais, un elemento

determinante en la generacion de valor y ventajas competitivas.

Sin embargo, pese a la gran variedad y cantidad de conocimientos e
informacion de la que hoy disponemos y de contar con sofisticados recursos
tecnolégicos para producirlo, en el mundo de las organizaciones aun

adolecemos de un modelo adecuado para la gestién del conocimiento.
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(Drucker, 2002), sostiene que entramos en la sociedad del
conocimiento, pero que las nuevas capacidades de informacién no han
tenido practicamente ningun impacto en la manera de manejar los negocios.
La tecnologia informatica ha tenido un efecto grande en las organizaciones,
pero unicamente sobre los elementos concretos, sobre la manera de manejar

las operaciones; no en los intangibles como estrategia e innovacion.

“El mundo cambia pero los problemas permanecen” (Godet, 2000).
En la sociedad del conocimiento, las organizaciones se siguen dirigiendo con
las formas autoritarias y centralizadas de gestion de la empresa competitiva,
modelo en el que la racionalidad dominante es econdmica, relegando los

fines sociales por la busqueda del beneficio.

Cuando el interés es la utilidad, a las organizaciones se les ve como
magquinas, como instrumentos aislados para producir rigueza. La gestidon en
este tipo de empresas se orienta entonces, a optimizar la rentabilidad para
responder a los intereses de los accionistas y la relacién con el contorno se
reduce a las transacciones para obtener la materia prima y comercializar sus

productos.

Con este pensamiento sobre las organizaciones y su forma de
conducirlas, se corre el riesgo de convertir a la maquina de producir
utilidades, en una organizacion “perversa” con el potencial de llegar a

ocasionar graves dafios en el ambiente e incluso a las personas mismas.

Para la sociedad del conocimiento, la organizacion es un ente social
donde interactian las personas en busca del desarrollo personal y del
desarrollo econdmico y social, por lo que estad llamada a modificar sus
paradigmas y a desarrollar e implementar nuevas realidades

organizacionales que contribuyan al desarrollo humano autosostenible y al
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crecimiento econdmico sostenido, a partir de la utilizacion apropiada del
conocimiento del hombre, para la solucién de necesidades, problemas y

demandas de la sociedad.

En este ensayo se analiza la situacion de la organizacién en la
sociedad del conocimiento y se propone, desde la perspectiva de la
complejidad, un modelo de gestion en el que utilizando como estrategia la
actividad politica, la alta direccién integra la organizacion a la incertidumbre
del contexto a partir de, la absorcion de las variaciones del entorno, la
implementacion de una estructura flexible y orgéanica y de un sistema de

transacciones con el entorno que garanticen su viabilidad.

En un primer capitulo se presenta desde la logica de la complejidad
una nueva manera de entender las organizaciones, como sistemas abiertos
de complejidad creciente. En el capitulo dos se analiza desde esta
perspectiva la funcibn de la gerencia orientada a la integracion de la
organizacién a la incertidumbre del contorno y en un tercer capitulo se
presenta la actividad politica como el instrumento que le permite a la
gerencia integrar los intereses de las partes en proyectos comunes para
mantener la organizacion en el tiempo, en un sistema de relacion de continuo

crecimiento y desarrollo.

El ensayo esta dirigido a estudiantes de ciencias economicas y
administrativas, docentes e investigadores sobre el tema, gerentes de
organizaciones y en general a todos los interesados en un nuevo paradigma

para la direccion de las organizaciones en la sociedad del conocimiento.
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CAPITULO 1

1. LA ORGANIZACION UN SISTEMA ABIERTO DE COMPLEJIDAD
CRECIENTE

Para poder gestionar la organizacion es necesario comprenderla. En
un intento por lograr este objetivo la ciencia ha tratado, desde diferentes
enfoques, de construir un cuerpo de conocimientos que facilite su
entendimiento y el de la gestién, proponiendo diferentes paradigmas para su

disefio y direccion.

Cuando hablamos de organizacion, generalmente tenemos la idea de
un conjunto de relaciones ordenadas entre las diferentes partes que la
componen, un conjunto de relaciones mecanicistas y por lo tanto se puede
esperar gue trabajen como méaquinas de una forma rutinaria, eficiente, exacta

y predecible, (Morgan, 1995).

Por mucho tiempo, la logica clasica interpretd a la organizacién como
un instrumento para optimizar resultados econémicos y propuso como
modelo para su disefio y operacion el de una maquina. Las organizaciones
sociales desde este modelo mecanicista se conciben como sistemas
cerrados, estructurados jerarquicamente y controlados por una autoridad

completamente autbnoma.

En la légica de la complejidad, la organizacion es entendida como un
sistema abierto, formado por multiples actores y grupos con diversidad de
fines, en el cual la conducta de sus miembros se encuentra interrelacionada
y en relacion de interdependencia con la organizacion formal que, a su vez,
mantiene un tipo de relacion con su ambiente, en el que afecta a su entorno

y se ve afectada por este, (Lawrence, 1974).
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Desde esta perspectiva, la organizacion es un sistema complejo. En
términos de (Garcia, 2006) un sistema complejo es una representacion de un
recorte de realidad, conceptualizado como una totalidad abierta, en relacion
con su contorno, auto organizada, en la cual los elementos no son
separables y las propiedades de los elementos determinan las relaciones

entre ellos.

El concepto de organizacion segun (Etkin, 2005), hace referencia a
un sistema que se construye a medida que crece y enfrenta situaciones

imprevistas.

Segun (Katz y Kahn, 1987), la organizacion esta inmersa en un
medio ambiente incierto y cambiante con el que se relaciona continuamente.
Por consiguiente, existen fuerzas ambientales que la afectan y a su vez esta
afecta el contorno. De tal manera, que el sistema de relaciones establecido
por la organizacion con el entorno es determinante para su crecimiento y

sostenibilidad o para su estancamiento y extincion.

Las variaciones del entorno producen un estado de desequilibrio en
la organizacion, que lleva a que esta se movilice hacia un nuevo orden de
relaciones para asimilar y adaptarse a los cambios ambientales, en el que
genera nuevos productos que responden cada vez mejor a las exigencias
ambientales, con los que impacta el contorno, que a su vez le plantea nuevas
demandas y asi se establece un tipo de relacién dialéctica entorno-

organizacion.

La organizacion es entonces un sistema complejo, una totalidad

abierta, en relacibn con un contorno que le da un marco cambiante de
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apoyos Yy resistencias, que tendra que saber manejar para su beneficio y el
de la sociedad, (Etkin, 2000).

La complejidad es el resultado de procesos adaptativos, donde los
sistemas complejos actian como sistemas de complejidad creciente. Segun
(Maldonado, 2005), los comportamientos y procesos no deterministas,
emergentes y auto organizativos llevan a la construccion y reconstruccion
historica de la complejidad, para lograr la absorcion de la variedad ambiental,

enfrentar la incertidumbre y atenuar los efectos de lo imprevisible.

La organizacién de acuerdo a lo anterior, es un sistema complejo que
se crea intencionalmente, en medio de un entorno incierto y cambiante, con
el que se relaciona continuamente y al que tiene que adaptarse para poder
sobrevivir; un sistema abierto que se construye a medida que crece y
enfrenta situaciones imprevistas, en el que coexisten multiplicidad de
actores, finalidades, intereses y demandas, que tiene como objetivo
transformar las condiciones reales del entorno a partir de los productos o

servicios que origina, a la vez que se ve afectada por este.

De la misma manera como evolucionan los enfoques que tratan de
entender la organizacion, las formas como se estructura, como trabaja, como
se desarrolla y su relacion con el entorno; surgen diferentes interpretaciones

sobre las formas de conducirla, que dan lugar a nuevos modelos de gestion.

Desde la perspectiva mecanicista, se desarrolla un tipo de gerencia
basada en la gestion estratégica, que es funcion de la direccion responsable
en la organizacion de la toma de decisiones; esta forma autoritaria y
centralizada de gestion genera un sistema de interrelaciones en el que la
direccién con su funcion puede afectar a cualquier parte del sistema sin

verse afectada por ella.
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(Etkin, 2005) sostiene que este tipo de organizaciones al tratar de
mantenerse a si mismas y de lograr sus objetivos, tiende a buscar mayor
certeza en sus niveles decisorios, ordenar las actividades de manera que las
conductas sean conocidas y previsibles para evitar la desviacion de sus
planes. El peligro es que la organizacion va asumiendo mayores grados de

rigidez y distanciandose de las demandas ambientales.

Si las organizaciones guardan una relacion de interdependencia con
el entorno, entonces han de ser conducidas con el objetivo de conseguir su
integracion a ese entorno, es decir, alcanzar un tipo de relacion de equilibrio,
que les permita responder a las necesidades y demandas externas, sin
perder las pautas de relacion estables que han logrado definir para su

funcionamiento garantizando de esta manera, su permanencia en el tiempo.

De acuerdo con (Beer, 1985) una organizacién con capacidad de
adaptacién se comporta como un sistema regulador de variedad. Por un
lado, elimina variedad proveniente del medio ambiente, y por otro, amplifica
su propia variedad de control, generando una forma de equilibrio o condicién
de homeostasis, que le confiere al sistema la condicion de viable, es decir, la
capacidad de tener una existencia independiente, sin que las perturbaciones
provenientes del medio ambiente provoquen la ruptura de los mecanismos

internos de adaptacion del sistema.

Segun esto, el entorno le plantea a la organizacion demandas o
exigencias que se constituyen en amenazas u oportunidades de desequilibrio
(incertidumbre), la funcion de la gerencia, consiste entonces en: identificar
las variaciones en el entorno y comprender ampliamente la naturaleza del
reto que representan en cada momento esas perturbaciones; movilizar sus

recursos para generar de manera agil soluciones novedosas que le permitan



Integrar la organizacion a la incertidumbre 10

afrontar la incertidumbre con éxito; mantener luego la tension que se generé
hasta que se restaure la estabilidad y la vitalidad de la organizacion, y a partir
de transacciones con el entorno transformar los productos o servicios
resultantes de la operacién, en una nueva energia que le permita a la

organizacion iniciar nuevamente un ciclo renovado.

Es por ello, que el reto esta en replantear el papel que han tomado los
gestores y las organizaciones en cuanto a la sociedad, el medio ambiente y
el individuo, ya que solo asi la organizacién ser4 capaz de absorber la
energia del medio y transformarla en oportunidades que permitan aprender y
no tomar modelos establecidos que lleven a la organizacién a estados que

no permitan la adaptacion y flexibilidad al medio.
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CAPITULO 2

2. INTEGRAR LA ORGANIZACION A LA INCERTIDUMBRE DEL
CONTEXTO ES FUNCION DE LA GERENCIA

Las organizaciones actuales, operan en un ambiente cambiante,
competitivo, globalizado e incierto por lo que requieren para su gestion, un
proceso de regulacion que les permita: a) absorber la variedad del entorno,
de manera que la incertidumbre ambiental no provoque la ruptura de su
estabilidad organizativa, b) desarrollar un sistema flexible de relaciones entre
sus colaboradores para mantener la cohesion interna del sistema vy
adaptarse de manera &gil a los cambios del ambiente externo c) conseguir
una forma de equilibrio inestable en su relacion con el entorno, que le
permita no soOlo reaccionar, sino incluso anticipar eventos inesperados,
responder a las necesidades y demandas externas y satisfacer sus

requerimientos internos.

De esta manera, la alta gerencia tendria tres funciones basicas en la

organizacion:

a) Absorber la variedad del entorno. Entender el entorno, para
anticiparse a los cambios.

Para superar la incertidumbre del entorno, la direccion debe mirar
hacia atras para rescatar las ideas basicas que sostienen la organizacion y
pensar hacia adelante para sefialar el camino a seguir entre una serie de
futuros o escenarios posibles, lo que le permitird a la organizacion reaccionar

o incluso anticiparse a lo nuevo o imprevisto, es decir, sobrevivir.



Integrar la organizacion a la incertidumbre 12

(Maldonado, 2005) sostiene, que el gerente debe analizar
permanentemente el contexto donde se desarrollan las actividades para
lograr la absorcidn de la variedad ambiental, enfrentar la incertidumbre y
atenuar los efectos de lo imprevisible. Conocer el medio ambiente relevante
de la organizacion, identificar en €l oportunidades y amenazas, de acuerdo
con los cambios del entorno y las capacidades internas, establecer las metas
de operacion orientadas a mantener y hacer crecer la organizacion en los
diferentes contextos, proponiendo y negociando las metas con los

destinatarios y con los colaboradores.

De acuerdo con (Godet, 2000) las mdultiples incertidumbres, que
sobre todo pesan a largo plazo en el contexto general, nos muestran que el
andlisis del entorno no se puede limitar, en nombre del beneficio a corto
plazo, al analisis del entorno competitivo, en términos de amenazas y
oportunidades, sino que se precisa de la construccién de escenarios globales
para esclarecer la eleccion de las opciones estratégicas y asegurar la

perennidad del desarrollo.

Para poder tomar buenas decisiones, se necesita obtener mas y
mejor informacion no solo interna, sino externa, que es donde estan los
verdaderos centros de utilidades. Esto guarda relacién con el mercado local,
con los clientes y los no clientes, los sistemas de distribucion, la tecnologia,
la competencia y la manera como estan cambiando, (Drucker, 2002).

Todo ello implica que es necesario definir un propdsito, tener una serie
de opciones, es decir, posibles alternativas, evaluarlas analizando los pro y
contra de cada una de ellas, y finalmente convertir la opcion seleccionada en
accion. Pero todo esto no seria posible primero sin informacion, y segundo si

no se anticipara al cambio.
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(Godet, 2000) a este respecto, distingue entre dos momentos: el
tiempo de la anticipacion, es decir de la prospectiva de los cambios posibles
y deseables (preactividad) y el tiempo de la preparacion de la accion, es
decir, la elaboracion y la evaluacion de las opciones estratégicas posibles
para prepararse a los cambios esperados y provocar los cambios deseables

(proactividad).

El problema no es realizar una buena eleccién, sino la de estar
seguro de que se ha acertado en la formulacion de las preguntas adecuadas,
sostiene (Godet, 2000). ¢, Qué puede ocurrir?, ¢Qué puedo hacer?, ¢ Qué voy
a hacer?, (Cémo voy a hacerlo? serian las preguntas que abordaria un

gerente frente al futuro de su organizacion.

Las respuestas a estas preguntas le confieren a la organizacion un
nivel de conocimiento y entendimiento del entorno, que le da racionalidad a
sus acciones, facultdndola de esta manera para descubrir las tendencias y
anticiparse a la variedad ambiental, es decir, para comportarse de manera
inteligente.

Las compafiias como entidades inteligentes que se conocen a Ssi
mismas, segun (Pascale & Cols, 2001), son capaces de reconocer el riesgo o
la oportunidad por adelantado y de movilizarse para emprender las acciones
apropiadas (una respuesta organizativa efectiva). Por lo que se mueven en
direccién a la autoorganizacion, entendida como la tendencia de ciertos
sistemas que operan lejos del equilibrio a cambiar a un nuevo estado cuando

sus elementos constituyentes generan combinaciones insolitas.

Para que un sistema funcione de una forma inteligente vy

autoreguladora, debe ser capaz de: percibir, controlar y explorar los aspectos
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significativos de su entorno, integrar esta informacion a las pautas de
funcionamiento que guian el comportamiento del sistema, detectar las
desviaciones significativas de las normas e iniciar acciones correctivas

cuando se detecten las discrepancias.

b) Desarrollar un sistema flexible de relaciones entre sus
colaboradores. Asimilar las variaciones del entorno a partir de un modelo

de respuesta rapida.

Como sefialan (Hernandez & Cols, 2007), las organizaciones no son
exclusivamente un mecanismo de ordenamiento, sino un importante
elemento de dindmica social que a la vez que constituyen un entramado de
relaciones y formaciones, se remiten a si mismas en un proceso de

autoconstruccion permanente.

De acuerdo con (Garcia, 2006), los componentes de las
organizaciones complejas se determinan mutuamente, estos elementos
suelen constituir unidades complejas (subsistemas), entre los que se
establece un sistema de relaciones en el espacio y el tiempo que se
mantiene en condiciones estacionarias mediante procesos dinamicos de

regulacion: gestion.

La direccién entonces, debe lograr unas pautas de relacion estables
entre individuos y grupos, que les permitan realizar un esfuerzo coordinado
para llevar adelante ciertos propositos de conjunto, que ayuden a mantener
la cohesion interna del sistema y a su permanencia en el tiempo en un

contexto cambiante, (Etkin, 2005).

El gerente se encarga, entre otros, del disefio de la organizacién a

partir de una estructura dinamica y flexible que se adecue constantemente a
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las nuevas realidades internas y externas, que propicie la interrelacién de los
participantes a través del trabajo en redes y nodos y la interdependencia con

la organizacion y con el entorno.

El gerente entiende, que la estructura que define para la organizacion
es funcional en un momento y en unas condiciones determinadas, pero que
debe ser susceptible de transformarse para dar respuesta rapida a las

nuevas demandas del entorno.

En el contexto de la escala y el tiempo, un equilibrio (estabilidad)
prolongado es un precursor de un desastre, por lo que la supervivencia de
cualquier sistema depende de su capacidad para cultivar la variedad en su
estructura interna (reinventarse a si misma y mantener niveles altos de
capacidad de respuesta y agilidad), para enfrentarse con éxito a la variedad

cuando es introducida desde una fuente externa. (Pascale & Cols, 2001).

Definida la estructura, el gerente presenta a sus colaboradores las
metas y planes de accidén como situaciones problémicas, que no tienen una
respuesta inmediata, sino que requieren ser estudiadas y analizadas para
encontrar soluciones innovadoras, mantiene la tensién proporcionando los
recursos y la informacién, de fuera y sobre la situacién interna del sistema,
necesaria para el trabajo de los individuos y grupos, motiva e incentiva la
produccion de alternativas a nivel individual y de los grupos y las evalla

segun su relacién con las metas de la organizacion.

c) Conseguir una forma de equilibrio inestable en su relacion
con el entorno. Responder a las variaciones del entorno como una unidad

con la capacidad de tener una existencia independiente.
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La organizacion es entendida, como un sistema enérgico de input-
output en el que el retorno de energia del output reactiva el sistema. La
organizacion a través de transacciones con su entorno recibe, de manera no
constante, input de energia que transforma en un producto resultante u
output de energia, que a su vez proporciona una nueva energia para iniciar

un ciclo renovado. (Katz y Kahn, 1987).

El objetivo de la gerencia desde esta perspectiva, ha de ser de
acuerdo con (Beer, 1987), constituir la organizacién en un sistema viable,
una unidad autbnoma, con identidad propia y capacidad para mantenerse y
adaptarse a los cambios del ambiente externo, que responda como un todo a
eventos cotidianos y con potencial para reaccionar a eventos inesperados
tales como nuevas tecnologias, iniciativas de competidores, tendencias del

mercado, entre otros.

La organizacion adquiere identidad propia cuando desarrolla unas
competencias centrales, para lo cual debe lograr un sistema de relacion
estable entre sus recursos tangibles e intangibles y las capacidades para
desarrollar su actividad de forma integrada, lo que estd directamente

relacionado con las practicas de las personas dentro de la organizacion.

La organizacion mas alld de ser un instrumento para optimizar
resultados econémicos, segun (Salinas, 1997) es un ente social que se crea
intencionalmente y que se orienta hacia objetivos no necesariamente

econdémicos para transformar las condiciones reales del entorno.

Para ello, se debe adoptar una perspectiva ética que aporte guias de
actuacién teniendo en cuenta los intereses legitimos de quienes toman parte
y son afectados por las decisiones de crecimiento: accionistas, clientes,

empleados, proveedores y la sociedad en general.
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CAPITULO 3

3. LA ACTIVIDAD POLITICA UN MEDIO PARA CONSTRUIR
PROYECTOS COMPARTIDOS EN LA ORGANIZACION

(Etkin, 2000) sostiene que la organizacion es una realidad en la que
coexisten multiplicidad de actores, finalidades, intereses y demandas, en
escenarios cambiantes. En la que los individuos y los grupos avanzan con
sus propias ideas e intereses que no siempre coinciden con los objetivos del
conjunto y donde existe el intento de mantener un orden pero también

resistencias y reacciones.

El reto de la direccion entonces, es el de mantener o hacer crecer la
organizaciéon en un medio cambiante, sin renunciar a su misién pero sin
ignorar las demandas de la poblacion y permitiendo la participacion de los
actores en el proceso decisorio, (Etkin, 2000).

Desde esta perspectiva, la organizacion es entendida también, como
un sistema de gobierno donde, a través de la actividad politica, se interpreta
y responde a las demandas y prioridades cambiantes del contorno, para

integrar de esta manera, la organizacion a la incertidumbre del contexto.

La gestiébn permite recuperar el rol del directivo como articulador y

superador de posiciones enfrentadas (Etkin, 2005).

La actividad politica, le permite al gobierno, articular en proyectos
compartidos, la diversidad de visiones y demandas que coexisten en su

interior, integrando asi, los propositos de la organizacion con los intereses de
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los actores internos y externos. El gobierno logra también, a través de la
actividad politica, su legitimidad y desarrolla la funcién de control. (Etkin,
2000).

La gestion, desde la perspectiva de la complejidad, es una funcién
integradora con la que la direccion, a partir de la actividad politica, asegura

su legitimidad y la viabilidad de la organizacion en escenarios cambiantes.

La direccion a partir de una actividad integradora y de un gobierno
democrético, negocia las relaciones con otros actores sociales. De tal
manera, que se genere una dindmica en su funcionamiento, en contacto con
el contorno, que permita su mantenimiento en el espacio y el tiempo, y su
desarrollo, (Etkin, 2000).

En este orden de ideas, la politica le permite a la direccion entender
la realidad, explicitar los propésitos mas generales de la organizacion,
formular una vision de futuro que integre ideas y proyectos en comun, definir:
el modelo de organizacion deseado, las formas de gobierno, las prioridades
del sistema, el acceso a los recursos de poder, los criterios de decision, las
formas de distribuir los ingresos entre quienes integran la organizacion,
manejar los conflictos de intereses y promover los cambios que buscan los

gobernantes.

La direccion entonces, conduce: fija el rumbo y mantiene el control
de las relaciones con los actores externos, en escenarios cambiantes; define
prioridades, armoniza los intereses de los diferentes sectores y arbitra en los
conflictos sociales. La actividad de la direccion consiste en articular fines
diversos en proyectos comunes. El gobierno tiene un rol activador o

movilizador, define las politicas como prioridades y lineas para la accion y
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también para mantener la cohesion del sistema en un medio cambiante,
(Etkin, 2000).

La direccion busca con la gestion, equilibrios inestables en el aqui y
el ahora, respecto de los escenarios futuros o previsibles asimilando la
variedad del contorno, enfrentando la incertidumbre y reduciendo los efectos

de lo imprevisible.

Segun (Etkin, 2000), a través de la gestién se da la busqueda de
oportunidades, la coordinacién de las capacidades y la aplicacion racional de
los recursos, lo cual se logra a partir de un trabajo en equipo y con la

aplicacion de los conceptos econdmicos de eficiencia y eficacia.

La politica le permite a la direccion, integrar los fines e intereses de
los diferentes actores y grupos, con los propésitos de la organizacion a partir
de la formulacion concertada de un proyecto donde estén comprendidos o
representados los distintos grupos integrantes o constitutivos. Se constituye
en una estrategia para definir acuerdos acerca de valores y propositos, que
permitan articular esfuerzos y posiciones diversas, para avanzar en
proyectos compartidos, resolver situaciones probleméticas y asegurar la

continuidad de la organizacion.

Gobernar es estructurar desde el poder el posible campo de accion
de los demas, el gobierno define a través de las politicas las prioridades,
armoniza los intereses de los diferentes sectores en escenarios concretos y

arbitra en los conflictos sociales, (Etkin, 2000).

La direccion busca la cohesion en las acciones a través de politicas,
estructuras y normas, en el caso de las organizaciones, la estructura hace

referencia a las formas y modos de relacion entre las personas y las
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actividades que la componen en un espacio y tiempo determinados, es una
forma de coordinar las tareas y la comunicacion entre diversos sectores con
sus propias légicas, lo que sugiere que los componentes en una organizacion
no se mueven libremente, sino siguiendo ciertas normas o pautas de
relacion, (Etkin, 2000).

Es la direccion quien define la estructura y los recursos de acuerdo
con los proyectos acordados, a la vez que las formas y modos de relacion
entre los actores y las actividades (estructura) determinan las formas mismas
de direccidon, generdandose una relacién dinamica entre estos dos
componentes, que le permite a la organizacion adaptarse a las demandas y
exigencias del contorno, asegurando su mantenimiento en el espacio y el

tiempo, y su desarrollo.

Por tal motivo, la direccion y la estructura no pueden funcionar de
manera separada, sino que requieren de un elemento integrador, elemento
que debe hacer parte de su funcionamiento y del sistema de relaciones entre
ellas. La gestion se constituye en la funcion que integra las practicas de la
direccion, con las funciones de la conduccién y el sistema de relaciones de la
estructura y estas a su vez determinan el modelo de gestién y las formas de
gobierno, de esta manera la gestion se constituye en el medio de regular las
condiciones estacionarias y los procesos de reestructuracion cuando sea

necesario.

Segun (Etkin, 2000) el gobierno necesita su legitimacién para que
sus politicas sean aceptadas pero también porque tiene que mantenerse en
el poder en un contexto de desigualdades. En la construccion de la
legitimidad, la actividad politica se constituye en la estrategia que le permite
al gobierno alcanzar el consenso y la aceptaciéon por parte de los actores

involucrados en sus decisiones y mantener la credibilidad a partir de medidas
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que interpreten y respondan a las necesidades y demandas de los grupos de

interés.

La legitimidad se construye a través de acciones politicas que
estimulan la participacion de los diferentes actores en el proceso de toma de
decisiones sobre los principios generales de la organizacién y cuando las
medidas y politicas del gobierno estan en relacion con la equidad (justicia) y

hacen posible una vida digna en sociedad a los grupos de interés.

De otra parte, para asegurar la viabilidad de la organizacion, la
direccidén conecta las demandas de lo inmediato con los escenarios que se
acercan, que se avizoran, busca equilibrios en el ahora, respecto de los

escenarios futuros o previsibles, (Etkin, 2000).

La direccion (gobierno) tiene, a) un sentido proactivo o creador de
futuros, con sus decisiones de caracter estratégico y b) un sentido
estabilizador o de control, por cuanto en el area de gobierno se definen las
regulaciones para las actividades de las unidades de ejecucion, (Etkin,
2000).

Es a partir de alli donde la gestién tiene como funcion el fijar el rumbo y
mantener el control de las relaciones con los actores externos, en escenarios
cambiantes, donde se tiene la capacidad cambiar hacia dentro (problemas de

cohesidn interna) y hacia fuera (satisfacer las demandas de la poblacién).
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CONCLUSIONES

Las empresas colombianas operan hoy en un entorno de gran
incertidumbre, fendmenos como la crisis financiera internacional, las
tensiones politicas, el incremento en los indicadores de violencia, el
desempleo, la tendencia creciente en los indicadores de pobreza, el
aumento de la inversidn extranjera, la firma de Tratados de Libre Comercio
con la Unién Europa y paises americanos, plantea a las organizaciones
variaciones ambientales inciertas, que obliga a las compafiias nacionales a

desarrollar las capacidades para competir y sobrevivir en el mercado global.

Este nuevo escenario, exige a los gerentes una nueva forma de
concebir y dirigir las organizaciones de tal manera que puedan entender el
entorno, absorber la variedad ambiental y ser lo suficientemente flexibles,
para acomodarse rapidamente a las nuevas situaciones y responder de
manera innovadora con productos y servicios que se adecuen cada vez

mejor a las demandas del mercado.

La organizacién entonces, debe ser entendida como un sistema
abierto de complejidad creciente, en una relaciébn de continuo crecimiento
con un ambiente cambiante e impredecible, de tal manera, que las
transformaciones en la organizacion generan cambios en el ambiente y estos

a su vez son fuente de nuevas transformaciones internas.

De acuerdo con lo expuesto, la gestibn desde la logica de la
complejidad, debe ser una actividad integradora que asegure la viabilidad de

la organizacion, para lo cual, la direccion analiza permanentemente el
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contexto donde se desarrollan las actividades y busca la absorcién de la
variedad ambiental, para enfrentar la incertidumbre y atenuar los efectos de

lo imprevisible.

La direccion identifica las amenazas de desequilibrio y establece las
metas de operacion orientadas a mantener y hacer crecer la organizacion en
los diferentes contextos, conectando las demandas del presente con los
escenarios futuros, teniendo en cuenta los propdsitos generales de la
organizacion y proponiendo y negociando las metas con los destinatarios y
con los colaboradores.

La direccion, define el disefio de la organizacion utilizando una
estructura dinamica y flexible, que propicie la interrelacion e
interdependencia de los participantes a través del trabajo en redes y nodos,
gue se adecué constantemente a las nuevas realidades internas y externas y

gue le permita responder rapidamente a las demandas del entorno.

Da racionalidad al comportamiento de los actores, proponiéndoles
problemas, que no tienen respuesta inmediata, sino que requieren ser
estudiados y analizados para encontrar soluciones innovadoras, mantiene la
tensién proporcionando los recursos y la informacion necesaria para el
trabajo de los individuos y grupos, motiva e incentiva la produccion, individual
y de los grupos, de alternativas y las evalla segun su relacion con las metas
de la organizacién y finalmente, desarrolla las transacciones con el entorno
para la entrega de los productos y servicios a los destinatarios y para obtener
los insumos (recursos e informacion) necesarios para iniciar el ciclo

renovado.

La organizacion es un sistema abierto de gobierno, donde a través

de la actividad politica la direccion, interpreta y responde a las demandas y
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prioridades cambiantes del contorno, integrando de esta manera, la

organizacion a la incertidumbre del contexto.

La gestion por su parte, se constituye en el método a través del cual
la direccion, plasma en decisiones y acciones concretas, articuladas en el
tiempo, un proyecto politico determinado de tal manera, que se genere una
dinamica en el funcionamiento de la organizacién, a partir de unas pautas de
relacion estables entre individuos y grupos, que les permitan realizar un
esfuerzo coordinado en contacto con el contorno, que ayuden a mantener la
cohesion interna del sistema y a asegurar su permanencia y desarrollo en el

tiempo y en un contexto cambiante.
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