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Resumen

La administracién, como ciencia incipiente, presenta una serie de desafios a la direccion
de la organizacion y a la academia misma. La adaptacion, la estrategia, las habilidades co-
municativas e incluso la capacidad para irradiar en la organizacion un sentimiento de éxito,
son planteamientos que marcaran el desarrollo de la organizacion y de la administracion
como conjunto de saberes que deben facilitar la perdurabilidad de la organizaciéon como
sistema complejo.
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Abstract

Administration, as incipient science, presents a series of challenges to the organization’s
director and for academy itself. The adaptation, the strategy, the communication skills and
even the ability to radiate in the organization in the organization a sense of accomplishment,
are approaches that will shape the development of the organization and management as a
set of knowledge that should facilitate the sustainability of the organization as a complex
system.

Key words: challenges for the organization’s directors, challenges for the Administration,
organization as a complex system.

Resumo

A administragdo, como ciéncia incipiente, apresenta uma série de desafios a diregdo da
organizagdo e a academia mesma. A adaptagdo, a estratégia, as habilidades comunicativas
e inclusive a capacidade para irradiar na organizagdo um sentimento de sucesso, sdo abor-
dagens que marcardo o desenvolvimento da organizagdo e da administragdo como conjunto
de conhecimento que devem facilitar a perdurabilidade da organizag@o como sistema com-
plexo.

Palavras chave: desafios para o diretor de organizagdes, retos para a administra¢do, orga-

nizagdo como sistema complexo.

. INTRODUCCION

El fisico espafiol Jorge Wagensberg
presenta el siguiente argumento
acerca del pasado y el futuro; de lo
que ha sido escrito y de las incerti-
dumbres del futuro: “Las cosas, sen-
cillamente, ocurren. Estas frescas y
breves palabras dicen la verdad. La
cuestion, ya lo advirtio Aristoteles,
se centra en distinguir entre el an-
tes y el después. Los sucesos que
ya han ocurrido ahi estan, escritos
en el gran libro del universo. Es un
libro en que ninguna correccion es
posible. Ni una coma. [...] Existe

un solo pasado, pero /cuantos futu-
ros?” (1986: 11).

Estas palabras sirven de punto de
partida para hablar acerca de las
perspectivas de la administracion
como ciencia social incipiente y co-
mo una creciente sumatoria de sa-
beres y experiencias que claman
por reconocimiento y demandan,
dia a dia, un lugar diferencial entre
aquellas ideas que deberian ser ad-
quiridas y desarrolladas por quienes
asumen el reto de dirigir las organi-
zaciones y por quienes las confor-
man.



La administracion, en el sentido
amplio de la palabra, mas alla del
significado aceptado por la Real
Academia Espafiola, no trata solo
de la accion de encaminar la inten-
cion y las operaciones a determina-
do fin, sino que se relaciona con la
direccion y la gestion de la organi-
zacion, y ambas cosas son distintas,
complementarias y necesarias para
el régimen que regula la organiza-
cion y para la realizacion de sus
objetivos.

II. LA INCERTIDUMBRE COMO
PILAR DE LA DIRECCION DE
EMPRESAS

La direccion, mucho mas que ejer-
cer una funcién de coordinacion
de tareas o de trazar el rumbo a la
empresa, es una actividad que esta
revestida de importancia en virtud
de las tres grandes variables que
debe atender integralmente: la ges-
tidn de la incertidumbre; la estructu-
ra compleja de la empresa, en razoén
de que esta integrada por sistemas
complejos reflexivos (las perso-
nas); y, en cierto sentido ligada a la
primera, la variabilidad de las con-
diciones del entorno inmediato y
relacionado con la empresa.

Asi pues, el estudio de las organiza-
ciones, de acuerdo a lo expuesto por
Scott (1992), se puede realizar con
tres enfoques: el primero hace refe-
rencia al comportamiento o atributos
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de los participantes individuales de
una organizacion; el segundo, a las
funciones o caracteristicas de algu-
nos aspectos o segmentos de la es-
tructura organizacional; y el Gltimo
nivel de analisis, el llamado ecolo-
gico, se ocupa de las caracteristicas
o0 acciones de la organizacion vista
como una entidad colectiva. Cual-
quiera sea el camino seleccionado
para estudiar la organizacién (en
nuestro caso, la empresa), la impre-
visibilidad, la emergencia y la incer-
tidumbre seran variables constantes
en el trasegar de la organizacion,
independientemente de su tipo.

Para comenzar el analisis de las tres
variables es interesante el recuento
historico y la distincion que pro-
pone Aguiar (2004), quien a partir
de los conceptos desarrollados por
Knight presenta la diferencia entre
riesgo e incertidumbre. Podemos
valernos de su propuesta para esta-
blecer una definicion primaria del
concepto de incertidumbre, que es
de nuestro interés:

La distincion entre riesgo e incer-
tidumbre fue establecida por F.
Knight en 1921, quien en su obra
Risk, Uncertainty and Profit se re-
feria a la primera [riesgo] como
aquella situacion en la que no existe
certeza sobre el resultado de la deci-
sion, aunque se conoce al menos la
probabilidad de los distintos resulta-
dos alternativos. Este seria el caso,
por ejemplo, de la eleccion entre
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cara o cruz de una moneda: desco-
nocemos de antemano el resultado
(si la moneda no esta trucada, claro
estd) pero conocemos la probabili-
dad objetiva de las dos alternativas.
Las situaciones de incertidumbre
se caracterizarian, en cambio, por
el hecho de que no solo descono-
cemos el resultado final, sino que
no podemos predecirlo tampoco en
términos de probabilidades objeti-
vas. (Aguiar, 2004: 143).

Esta particularidad de las situacio-
nes de incertidumbre, en las que ni
siquiera las probabilidades objetivas
entran a jugar en el analisis, hace
que la gestion sea atin mas compli-
cada, incluso la toma de decisiones
“duplica” su dificultad, tan solo por
no tener la opcion de predecir algiin
resultado.

Otro elemento importante, que se
suma a los argumentos iniciales
para sustentar la idea central de este
apartado, es la complejidad de los
sistemas sociales que conforman las
organizaciones. Como afirma Mun-
da (2002), un sistema es complejo
cuando los aspectos relevantes de
un problema particular, asociado al
sistema, no pueden ser abordados
desde una unica perspectiva. Pero
adicionalmente, dado que las orga-
nizaciones sociales, entre ellas la
empresa, son conglomerados con-

formados por personas, encontra-
mos una dificultad adicional:

Los sistemas humanos son sistemas
complejos reflexivos. Los sistemas
reflexivostienedoscaracteristicaspe-
culiares: la conciencia y el proposi-
fo. Estas caracteristicas implican un
“salto” adicional en la complejidad
al tratar de describirlos. De hecho,
la presencia de autoconciencia y de
propositos (reflexividad) implica
que estos sistemas continuamente
pueden adquirir nuevas cualidades
relevantes o atributos, que deben
considerarse cuando se desea expli-
car y describir su comportamiento
(es decir, son sistemas que apren-
den) (Munda, 2002: 663).

Esto significa que la organizacion
social, y en nuestro caso la empresa,
no solo es compleja por su quehacer,
también lo es por aquellos que la
conforman. Lacaracteristicadelare-
flexividad torna la actividad de la di-
reccion en un reto mayor, pues las
variaciones permanentes de las cua-
lidades de las personas y su capa-
cidad para aprender deberan ser
orientadas al cumplimiento de los
objetivos de la organizacién, y asi
mismo a conseguir su participacion
activa y evitar la depredacion entre
ellas para con la organizacién como
tal.



Figura 1. Visién de la direccion
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Enlafigural,ladirecciondebetener
una perspectiva de la empresa como
organizacion, de las personas co-
mo su principal motor y componen-
te estructural, y del entorno, como
el espacio donde se desenvuelve y
desarrolla sus actividades y hacia
donde se vuelca para cumplir sus
metas y satisfacer a las partes in-
teresadas.

Del entorno, lo que nos interesara
en este documento es su variabili-
dad y su impacto sobre la organiza-
cion. Tal vez la mejor analogia que
se puede traer a colacion es la de
un buque que navega en altamar:
si bien el capitan puede conocer su
destino, tener a la mano informa-
cion necesaria para la conduccion

de su buque y contar con el perso-
nal idéoneo y motivado para llegar
a puerto, el entorno, en este caso el
mar, el viento y en general las con-
diciones climaticas, e incluso otros
buques, afectara en determinada
medida las expectativas de éxito de
la organizacion. Si las condiciones
del entorno juegan a favor del bu-
que, es muy probable que el éxito
de la operacion dependa mas de la
pericia del capitan o de su tripula-
cion o de la misma embarcacion.
Pero cuando las condiciones juegan
en contra, es necesaria toda la astu-
cia del capitan y de su tripulacion,
y lo es también contar con una em-
barcacion (que es en nuestro caso
la estructura organizacional) capaz
de resistir los embates del entorno.
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En definitiva, “no es el entorno per
se lo que cuenta, sino la capaci-
dad de la organizacion para hacer
frente al mismo (para predecirlo,
comprenderlo, enfrentarse con su
diversidad y reaccionar rapidamen-
te ante él)” (Mintzberg, 2005: 310).
De esta manera, respecto del entor-
no, la direccion no debe ocuparse
solamente de como la organizacion
“navega” en ¢l, sino también de
como se anticipa a sus comporta-
mientos para conducir la organiza-
cion al éxito.

Finalmente, al enfrentarse a un or-
ganismo de complejidad creciente,
como una empresa, con estructuras
y procesos sometidos a cambios
constantes, y en un entorno caracte-
rizado por lo incierto, la direcccion
se ve en la necesidad de recurrir a
nuevos mecanismos, estrategias o
lineamientos que le permitan enten-
der e interpretar los tres elementos
mencionados: la incertidumbre, las
personas (organismos complejos re-
flexivos) y el entorno, de tal manera
que la perdurabilidad de la empresa
no sea una meta, sino una caracte-
ristica suya, es decir, que la perdura-
bilidad sea a la organizacion lo que
la vida es al ser.

A. Los desafios para la direccién
de organizaciones

Uno de los desafios de la adminis-
tracion, o mejor, de la direccion de
organizaciones, consiste no solo

en lograr que la institucion sea
perdurable, sino también en hacer
frente a las patologias de esta, a las
emergencias que la circundan y a
la complejidad que esta presente en
su entorno y en su propio contex-
to. Vale la pena reforzar estas ideas
con los planteamientos de Nicolis
y Prigogine acerca del dinamismo
y el cambio al que se someten los
sistemas:

En realidad un sistema real y te-
rrestre no permanece nunca durante
un tiempo prolongado en uno y el
mismo estado. En primer lugar, casi
todos los sistemas se encuentran en
contacto con un entorno complejo
e incluso incalculable. Este entorno
introduce en ellos constantemente
pequeiias (o a veces incluso gran-
des) cantidades de materia, momen-
to o energia. Como consecuencia
de ello es practicamente imposible
ajustar cualquiera de las variables
de estado con una precision ilimi-
tada. (Nicolis & Prigogine, 1997:
100)

A propésito del tema de las patolo-
gias, Scott (1992) plantea que en la
organizacion existen diferentes pro-
blemas que afectan tanto a los ac-
tores que las conforman como a la
organizacion en si y a los intereses
que ella representa; y precisa que
para los participantes individuales
hay tres problemas comunes y re-
currentes: la alienacién (el impacto
de la organizacién en las caracteris-
ticas personales de sus participan-



tes), la inequidad y el exceso de
conformidad o el ritualismo (exce-
sos burocraticos); por otro lado es-
tan los problemas relacionados con
la capacidad de respuesta de la or-
ganizacion a las partes interesadas,
y finalmente la cuestion de la con-
frontacion entre los intereses de la
organizacion y los de los individuos
que la conforman.

Lo expuesto hasta ahora pretende
reforzar la idea de que la organi-
zacidén, como sistema abierto, esta
caracterizada por situaciones que
pueden denominarse complejas.
Asi, concurren en las organizaciones
diversos factores que necesariamen-
te modifican o provocan nuevas re-
accionesopatologias; sonelementos
como la normatividad, el ingreso de
nuevos colaboradores o el retiro de
antiguos, los requerimientos de los
clientes, las estrategias de la com-
petencia, los fendémenos medio-
ambientales, los intereses de los
propietarios, las voluntades delosin-
teresados en la empresa y un sin-
namero de situaciones que pueden
provocar otro sinnumero de efec-
tos.

Ahora bien, el hacer frente a estas
situaciones es una responsabili-
dad compartida tanto por directivos
como por administradores. Enten-
demos por directivo aquella perso-
na que debe, ademas de orientar a
la organizacion,
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. visualizar el futuro, debe ser
un sofiador que la oriente a la con-
secucion de un futuro, perciba lo
que el entorno le presenta como
informacion y logre convertirla en
estrategias coherentes, que le per-
mitan adquirir un posicionamiento
superior gracias a la adquisicion de
ventajas unicas y dificilmente imi-
tables y no mediante la imitacion
de las “mejores practicas de los ri-
vales”. (Cadena, Guzman & Rive-
ra, 2006: 48)

Y por otro lado, los administradores
y el personal tactico de la organi-
zacion deben centrar sus esfuerzos
en “la optimizacion de los proce-
sos y el mejoramiento, permanente
de ellos, la gestion del dia a dia”
(Cadena, Guzman & Rivera, 2006:
49). De esta manera, el comple-
mento de vision y accion se debe
reflejar no solo en los resultados
a corto plazo, sino también en el
éxito y en el cumplimiento de los
objetivos de largo plazo, en los que
radica la perdurabilidad de la orga-
nizacion.

Cabe en este punto hacer alguna
precision sobre el fendmeno de la
perdurabilidad. Los investigado-
res del Grupo de Investigacion en
Perdurabilidad Empresarial (GIPE)
de la Universidad del Rosario han
planteado que una empresa per-
durable es aquella que, en primera
instancia, cumple con las siguientes
condiciones: “... a través del tiempo
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presenta resultados financieros su-
periores. Adecua su manejo a la
intensidad de las condiciones del
entorno sectorial y las fuerzas del
mercado. Se enfoca en espacios no
explotados y hace un estudio deta-
llado de sus competidores disefian-
do y ejecutando productivamente
la cadena de valor” (Méndez, Men-
doza, Restrepo, Rivera & Vélez,
2009: 18).

Lo anterior nos lleva a plantear
otro de los retos que afrontan los
directores y administradores de las
organizaciones, que no solo esta re-
lacionado con los resultados o con
el manejo de las condiciones del
entorno y de las fuerzas del mer-
cado para garantizar la perdurabi-
lidad; el reto para quienes toman
las riendas de las organizaciones
consiste en el cambio de modelos
o paradigmas de direccion, en con-
seguir que la organizacion se adap-
te dinamicamente al entorno y que
esta habilidad se irradie por toda la
organizacion, es decir, algo como
el concepto de “propodsito estraté-
gico” que plantearon Hamel y Pra-
halad en los albores de la década de
los ochenta:

Las empresas que han alcanzado
el liderazgo global en los ultimos
afios comenzaron, invariablemen-

te, con ambiciones que estaban
fuera de toda proporcion respecto
a sus recursos y capacidades. Pero
crearon una obsesion por ganar en
todos los niveles de la organiza-
cion y luego mantuvieron esa ob-
sesion durante los 10 o 20 afios de
su busqueda del liderazgo global.
Nosotros llamamos a esta obsesion
“proposito estratégico” (Hamel &
Prahalad, 2005: 10).

A manera de primera conclusion,
podemos afirmar hasta este punto
que los directores de organizacio-
nes actuales y futuras tendran que
hacer frente a diversas patologias
organizacionales, pero también ten-
dran que conseguir que la empresa
se adapte a los cambios del entorno
y que haga llegar, a todos los nive-
les de su estructura,! un mensaje
de estimulo y capaz de hacer cons-
cientes a quienes la conforman de
que sus habilidades son indispen-
sables para alcanzar las metas de la
organizacion y especialmente para
atender las emergencias que surgen
y que exigen ese esfuerzo adapta-
tvo.

B. El director de empresas,
preparado para lo emergente

Lo emergente hace referencia a la
evolucion desde reglas simples a

No la estructura convencional, aquella que estaba definida por organigramas, sino la estructura

como conjunto de elementos que conforman la organizacion y se caracterizan por su flexibilidad

y capacidad de respuesta.



reglas complejas (Johnson, 2003),
es decir, lo dinamico es emergente;
una empresa experimentara fend-
menos de emergencia en la medida
en que su evolucion provoque cam-
bios en las reglas de operacion, y
estas reglas se tornaran en comple-
jas cuando no sea suficiente un solo
punto de vista para entender el com-
portamiento de la empresa. En este
sentido, resultara necesario estudiar
todos los frentes posibles desde to-
das las perspectivas disponibles.

Ya lo advirti6 el premio Nobel de
Quimica de 1977, Ilya Prigogine,
cuando escribié: “Si nuestro mun-
do tuviera que ser entendido sobre
la base del modelo de los sistemas
dinamicos estables no tendria nada
en comun con el mundo que nos
rodea: seria un mundo estatico y
predecible, pero no estariamos alli
para formular nuestras prediccio-
nes. En el mundo que es nuestro
descubrimos fluctuaciones, bifur-
caciones e inestabilidades en todos
los niveles” (1997: 58).

Luego, el hecho de hablar sobre
complejidad en una organizacion
debe ser mas comun que extrafio, y
es precisamente la direccion quien
debe anticiparse a la aparicion de
ciertos fendmenos que afectan el
desarrollo de las actividades de la
empresa, y asi mismo debe dirigir
los esfuerzos de la compaiia hacia
la gestion de la incertidumbre que
suele estar presente cuando ciertos
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fenomenos activan la complejidad
que estd inmersa en la estructura
del sistema.

Ahora bien, la comprension de la
complejidad en las organizaciones
no garantiza su éxito. Dado que las
empresas estan sometidas a una
gran variedad de posibles cambios,
se dificulta atin mas la gestion de la
incertidumbre y el cuamplimiento de
los objetivos corporativos. El cono-
cimiento de la complejidad de los
sistemas, y particularmente de las or-
ganizaciones empresariales, debe
motivarnos a aceptar que existe un
elevado potencial de caos en sus
componentes, y que los pequefios
cambios que experimenta alguno
de dichos componentes afectan en
red a los demas, también en dife-
rentes niveles.

Dice Capra: “Las organizaciones
necesitan cambios profundos, tan-
to para adaptarse al nuevo entorno
empresarial como para llegar a ser
ecoldgicamente sostenibles. Este
doble reto es real y urgente, por lo
que el amplio debate actual sobre
el cambio organizacional esta ple-
namente justificado” (2003: 135).
Ahora bien, a pesar de que se ha ve-
nido construyendo una conciencia
organizacional sobre estos temas,
aun los resultados son incipientes
y los cambios que se introducen en
la organizacién no siempre “dan
los frutos prometidos”. Asi pues,
en muchas ocasiones, al introducir
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cambios en las empresas “[e]n lugar
de dirigir organizaciones nuevas,
acaban [los ejecutivos] enfrentan-
dose a los efectos colaterales in-
deseables de sus esfuerzos” (2003:
135).

De modo que la direccion se enfren-
ta a cambios imprevisibles; el inter-
cambio permanente de informacion,
y el propio entorno, suscitan nuevas
transformaciones y procesos que
retan al directivo a recuperar el ver-
dadero sentido de pensar el rum-
bo de un organismo, pues se trata
de un organismo que exige que se
entiendan su memoria, su lenguaje
y sus procesos de aprendizaje. La
direccion debe, pues, entender su
realidad, y esto implica responder a
la dindmica del entorno y a la dina-
mica del propio sistema.

Dirigir, entonces, consiste en pen-
sar en términos de complejidad, y
ello a su vez implica pensar en tér-
minos evolutivos. Todo lo anterior
exige un director con rasgos muy
definidos de liderazgo (sera adap-
tativo y transformador) y con una
formacion que le permita pensar en
lo impensado, es decir, recuperar el
verdadero sentido del pensamiento
que va mas alla de la intuicion, de
la percepcion y de las respuestas; y
exige una estructura preparada para
recuperar el pensar como accion,
como conocimiento, esto significa
conocer el futuro para no perpetuar
el pasado y el presente.

1. LAS HABILIDADES DE LOS
DIRECTORES Y EL APORTE DE
LA ADMINISTRACION

Para dar inicio a la segunda etapa
del ensayo, es pertinente citar en
extenso a Lara (2008), quien realiza
un compendio de los planteamien-
tos de varios autores:

Las restricciones que sufren las em-
presas se pueden clasificar en dos,
una de naturaleza interna y otra de
naturaleza externa. En cuanto a las
restricciones internas, frecuente-
mente se reconocen cuatro: i) el pro-
ceso de encierro (lock-in) que
produce la inversion en la planta y
equipos especificos; ii) la natura-
leza de la informacién reducida y
restringida que reciben los direc-
tivos y agentes en general; iii) las
restricciones politicas internas que
impiden la redistribucion fluida de
los recursos; iv) las restricciones
que emanan de la trayectoria histo-
rica de laempresa. Las restricciones
externas son: i) barreras financieras
y juridicas que crean las institu-
ciones, que imponen barreras de
ingreso y salidas de las empresas;
il) restricciones externas sobre la
disponibilidad de la informacion; y
iii) consideraciones de legitimidad
que delimitan la flexibilidad de la
organizacion para cambiar su for-
ma... (2008: 83).

Si bien este resumen de ideas acer-
ca de las restricciones internas y ex-
ternas hace referencia a situaciones
plenamente ciertas en el contexto



organizacional, se debe tener pre-
sente que los elementos que men-
ciona requieren una aproximacion
desde la estrategia y desde los co-
nocimientos funcionales que deben
poseer el director y el administrador
de la organizacion. Ya mencionaba
Drucker en alguno de sus documen-
tos “proféticos” que las organiza-
ciones debian tomar muy en serio
el conocimiento que poseian sus
gjecutivos y su actualizacion, para
garantizar la efectividad de sus de-
cisiones y de la estrategia.

Asi pues, irrumpe en este momento
el concepto de estrategia, pero mas
que definirlo, lo importante aqui es
dejar claro que el enfoque estraté-
gico, su profundizacion y la manera
como la organizacién decida com-
prenderlo y asumirlo seran impor-
tantes no solo para la evolucion del
director y de la organizacion, sino
también para ampliar los limites del
conocimiento que profesa la admi-
nistraciéon como ciencia social.

En todo caso, cualquiera que sea la
estrategia, la organizacion se des-
tacara siempre por su diversidad;
cada uno de los agentes que confor-
man el sistema complejo denomi-
nado organizacion es un mundo en
si mismo, en el que priman valores
diferenciales, intereses propios y
formas diferentes de ver el mundo
de la empresa y su contexto. Esta
diversidad, que bien se puede de-
nominar diversidad cultural en la
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organizacidn, supone un nuevo reto
para el directivo y, en términos ge-
nerales, para toda la organizacion.

Para Echeverria (2007), parte de
esa diversidad también esta dada en
el lenguaje y en la manera como lo
interpretamos, e incluso en la ma-
nera como dialogamos con nuestros
pares; esta interaccion puede verse
como una danza:

La interaccion comunicativa es
como una danza. Implica la coordi-
nacion de acciones con otra perso-
na. Por lo tanto, tal como hacemos
al ejecutar un paso de danza, cuan-
do digo algo a alguien, ese alguien
generalmente me respondera den-
tro del espacio de posibilidades que
se ha creado por lo que dije. Por
ejemplo, si pido algo, mi interlocu-
tor normalmente respondera acep-
tando, rehusando o postergando su
promesa, haciendo una contraofer-
ta, etcétera. Sus acciones en esta
danza conversacional estan muy
bien definidas por los movimientos
ya ejecutados en esa conversacion.
(Echeverria, 2007: 176).

Es decir, en parte la pluralidad que
existe en el interior de la organiza-
cion esta dada por el lenguaje, por
lamaneracomodesciframos,nosco-
municamos o socializamos con los
demas. Estas interpretaciones crean
un mar de conceptos y manifesta-
ciones, una multiplicidad de varia-
bles y agentes en el seno de la
empresa.
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Y en consecuencia, otro de los de-
safios del director, y de la admi-
nistracion en general, es mejorar
su habilidad de entender esa diver-
sidad de lenguajes y culturas y de
transformarla en una herramienta
de integracion y articulacion, inclu-
so con la creacion u homologacion
de un mismo lenguaje organizacio-
nal. Continuando con Echeverria
(2007), la formacion y habilidades
comunicativas del lider organiza-
cional son fundamentales para su
éxito y el de la organizacion.

Para cerrar este compendio de ideas,
afirmaremos que la organizacion
tiene una responsabilidad social: la
sostenibilidad, de tal manera que
debe garantizar a sus integrantes
(con el concurso directos de ellos)
la perdurabilidad del sistema y el
que les pueda brindar bienestar
econdmico y profesional; pero debe
también cumplir con sus obligacio-
nes con el Estado y satisfacer a sus
propietarios. Sin embargo, la suya
es una responsabilidad limitada, y
a pesar de que se podria creer que
la responsabilidad social de la orga-
nizacién empieza por casa, talvez
pordonde debe iniciar es por la cons-
truccion colectiva de acuerdos con
sus stakeholders, de tal manera que
se logre un cierto equilibrio durade-
ro y que todos puedan sentirse sa-
tisfechos y considerar atendidas sus
expectativas con respecto a lo que
esperan recibir de la organizacion.

IV. LA INVESTIGACION EN LA
ADMINISTRACION

Otro asunto que puede inquietar a
directores y administradores hace
referencia al futuro de la investi-
gacion en el campo organizacio-
nal o administrativo. Existen ideas
criticas sobre hacia donde deben
dirigirse los esfuerzos de la inves-
tigacion. Algunos autores, como
Pfeffer, piensan que la investiga-
cion sobre la organizacion ha sido
orientada por modas, de la mano de
los cambios sociales y de los inte-
reses del momento:

Los estudios de la organizacion, en
virtud de la falta de un sustento fuer-
te en una disciplina o en los feno-
menos, son susceptibles de quedar
atrapados en las modas pasajeras y
en las novedades. Al hacer la misma
observacion, Zald escribid: “Los es-
tudios de la organizacion siguen los
indices de popularidad y responden
no solo a las moras académicas, sino
también a los caprichos y las debi-
lidades de charlatanes académicos
y a las definiciones problematicas
de los ejecutivos de las corporacio-
nes”. (Pfeffer, 2000: 266-267)

En términos generales, la investi-
gacion en administracion debe ser
capaz de responder a los momentos
sociales que vive la organizacion.
Sin embargo, dada la carencia de
consenso acerca de los pilares de las
ciencias de la administracion y de



sus motivaciones, es prudente con-
solidar sus componentes episte-
mologicos y atender también los
fenomenos emergentes. Debe re-
cordarse que la organizacion, como
resultado del conglomerado social,
es un fendmeno cuya estructura y
funcionamiento se adaptan o desa-
parecen de acuerdo a los criterios o
valores socialmente aceptables en
la época correspondiente.

V. CONCLUSIONES

Entre los aspectos mas relevantes
tratados en este documento pode-
mos mencionar los siguientes:

* La adaptacion es una condicion
sine qua non de la organizacion.
Sin adaptacion, la organiza-
cion, al igual que los organismos
vivos, no seria capaz de prolon-
gar su existencia ni de atender a
las demandas que le plantean el
entorno y sus integrantes.

» Laorganizacion, como cualquier
organismo vivo, esta sujeta a la
presencia de patologias. En el
caso de la empresa, las patolo-
gias sociales obligan al directivo
a dedicar esfuerzos a detectarlas
y afrontarlas, pues pueden com-
prometer la perdurabilidad de la
organizacion. Por su parte, a la
academia le corresponde la labor
de estudiarlas y advertirlas.
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Toda organizacion estd rodeada
no solo por su entorno fisico,
sino también por intereses de
diferentes partes que intentan so-
meterla, contenerla o impulsarla,
segun el contexto historico y so-
cial del momento.

Entre las habilidades con que de-
be contar el director de una orga-
nizacion se encuentran la vision
estratégica y las habilidades de
lenguaje, asi como la capacidad
para actualizar sus conocimien-
tos e irradiar en la organizacion
un espiritu de motivacion.

Finalmente, la investigacion en
administracion no debe orien-
tarse por las modas, pero si debe
atenderalos contextos, puescada
momento impone desafios dife-
rentes y variaciones en los pro-
blemas que la organizacion, sus
directivos y la misma academia
deben afrontar. En cualquier ca-
so, las soluciones no son inme-
diatas; la organizacidén, como
fenomeno social que es, se mue-
ve al vaivén de la sociedad, in-
fluyendo en ella y viceversa.

Asi mismo, la direccién de or-
ganizaciones se enfrenta a un
replanteamiento del concepto de
certidumbre como factor impor-
tante en la toma de decisiones, y
debe hacer de la incertidumbre

157



158

Perspectivas para el desarrollo de la administracion y retos para la direccién

un factor de ventaja que con-
tribuya a su perdurabilidad, en
tanto contribuye a comprender
mejor la evolucion y el rumbo
que puede tomar una organiza-
cion.

* En definitiva, para la adminis-
tracion, y especialmente para di-
reccion, al enfrentarse a estas
nuevas dinamicas del compor-
tamiento organizacional y a los
tres fendmenos examinados: in-
certidumbre, sistemas comple-
jos reflexivos (las personas) y el
entorno cambiante, los postula-
dos tedricos clasicos e incluso
contemporaneos de la direccion
no son suficientes, si lo que se
desea es conformar empresas
con desempeno superior.

En sintesis, la organizacion no solo
es un sistema complejo y abierto, es
también un sistema dindmico que
requiere un estudio integral, tanto
desde la administracion como cien-
cia aiin en consolidacion como por
parte de su propia direccion. Esta
ultima, ademas, tiene otros desa-
fios: cumplir los resultados espera-
dos por todas las partes interesadas,
promover las condiciones internas
para que la organizacion sea perdu-
rable, entender el entorno, ser ca-
paz de cohesionar la organizacion
y estimular su adaptacion cuando
esta no sea automatica.
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