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Presentacion

Los textos que conforman este libro son el resultado del intercambio de un grupo de
investigadores-docentes que buscan promover el dialogo y la fertilizacion cruzada entre sus
trabajos. Siendo la idea central la de consolidar una red de conocimiento que facilite la
exploracién en teorias y meétodos que se requieren al estudiar la relaciones entre

complejidad, accion y desarrollo.

Para ello, se ha promovido la discusion de los textos entre los investigadores, se ha
realizado un Foro para el dialogo a profundidad sobre los temas tratados, y se ha disefiado
esta publicacion como una manera de socializar los resultados de esta fructifera

experiencia.

Esperamos que este libro contribuya en los procesos reflexivos, de formacion y de

investigacion en nuestros espacios de trabajo.

Equipo de Coordinacion
Area de Teoria y Método de la Planificacion
Cendes-UCV.



Resumen

El presente trabajo se refiere al creciente estado
cadtico en que se encuentra el mundo actual y a la
consecuente necesidad de que las personas y las
sociedades se hagan resilientes, capaces de
adaptarse constantemente a los frecuentes cambios
en su entorno. En funcion de esa premisa, el
documento ha sido ordenado de la manera siguiente:
primero, como base conceptual, se definen los
términos caos, resiliencia, desarrollo y desarrollo
sostenible; después, se sugiere una nueva Yy
discutible definicion posible; y por dltimo, se
establecen Condiciones para alcanzarlo incluyendo
conocimientos necesarios, orientaciones sobre como
comportarse para enfrentar el caos y métodos para
analizarlo.
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Desarrollo sostenible dentro del caos
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Abstract

Present work referrers to the growing chaaotic state of
the World and the need for persons and societies for
becoming Resilient, capable for continuously
adapting to the frequent changes in their
environments. According with this premise, the
document has been divided into three segments: first,
a conceptual base defining the terms chaos,
resilience, development and sustainable
development; then, a new definition of sustainable
development is proposed; and finally, a list of
conditions is proposed for achieving such a
development, including  useful  information,
guidelines about the proper behavior inside chaotic
surroundings and methods for analyzing them.

Key words

Development/ Sustainability/ Complexity/ Chaos/
Resilience
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Introduccion

El presente trabajo se refiere al creciente estado cadtico en que se encuentra el mundo

actual y a la consecuente necesidad de que las personas y las sociedades se hagan

resilientes, capaces de adaptarse constantemente a los frecuentes cambios en su entorno. En

funcion de esa premisa: se describe en qué consisten el Caos y la Resiliencia; se mencionan

conceptos actuales sobre el Desarrollo; se sugiere una nueva y discutible definicion posible;

y se establecen Condiciones para alcanzarlo incluyendo conocimientos necesarios,

orientaciones sobre cOmo comportarse para enfrentar el caos y métodos para analizarlo.

Base conceptual

Una situacion cadtica puede ser caracterizada de la manera siguiente:

Es compleja, es decir, dificil de entender por qué participan en ella innumerables
variables cercanas y lejanas las unas de las otras, que interactian mucho a gran
velocidad.

Las relaciones entre causas y efectos se desdibujan, no sabemos qué cosa causa cual
otra.

Los conceptos fundamentales que rigen la vida también se desdibujan. No queda
clara la diferencia, por ejemplo, entre izquierda y derecha, capitalismo y socialismo
0, peor aun, entre lo que es bueno y que es malo.

Aumentan exponencialmente: la conflictividad, la desconfianza y el miedo, mientras
disminuyen la gobernabilidad y la posibilidad de prever el futuro incluso a muy
corto plazo.

Esta situacidn se explica por su trasfondo general, que es el paso heterogéneo y asincronico

de la Modernidad a la Postmodernidad, caracterizable, en términos generales, de la manera

siguiente:

El “desacunamiento” de la Humanidad, desde pequeiias aldeas autosuficientes con
relaciones cara a cara, hasta Metropolis interdependientes en las que predominan las
relaciones interpuestas.

La inexistencia de Meta relatos que ofrezcan alguna explicacion sobre como es y
como funciona el mundo sirviendo como razon de ser de la vida.

La generalizacion de las comunicaciones instantaneas.

La enorme diversidad de culturas que participan en blsquedas comunes sin
compartir las normas que rigen las actitudes y los comportamientos ni la concepcion
de lo que es bueno y lo que es malo.

La complejizacion de los sistemas sociales que los hace extremadamente fragiles.



o El creciente desbalance entre los recursos que los ambientes pueden ofrecer y lo que
la Humanidad necesita o cree necesitar, provocando luchas mas o menos violentas
entre grupos con diferentes etnias, religiones, procedencias geogréficas o niveles de
pobreza.

En cuanto al Desarrollo sin apellidos como situacion a ser alcanzada, consideramos que la
definicion planteada por Caldera Pietri en 1984 es representativa de muchas otras. Segin
ella, el Desarrollo puede ser visto como un estadio del sistema social donde todos sus
miembros alcanzan niveles superiores de satisfaccion respecto a algunos valores que se
considera indispensables para el ser humano: bienestar fisico (salud y seguridad fisica,
gratificacion de las necesidades bioldgicas de alimento, abrigo, sexo, descanso, en un
medio ambiente apropiado); bienestar mental (percepcién de libertad, percepcion de
seguridad, percepcion de pertenencia, afecto, oportunidad de auto realizacion, respeto a las
creencias individuales y de grupo, posibilidad de variedad en las actividades); participacion
en la toma de decisiones que afectan su vida y la de los grupos a los cuales pertenece);
conocimientos (informacion que permita apreciar la naturaleza de las cosas, entenderlas y
adquirir la habilidad de aplicar ese conocimiento); y riqueza (posesion o usufructo de

bienes materiales de cualquier tipo). (Caldera, 1984).

Por su parte y de acuerdo con su definicion original y mas difundida, Desarrollo Sostenible
es “aquel que satisface las necesidades de hoy sin comprometer la posibilidad de que las
generaciones futuras satisfagan sus necesidades” (WCED, 1987). Meadows amplio esta
definicion diciendo que “desarrollo sostenible es aquel que puede persistir a lo largo de
generaciones, ve suficientemente hacia delante, es suficientemente flexible vy
suficientemente sabio como para no socavar sus sistemas de soporte fisicos o sociales”
(Meadows, 1992); y se ha dicho también que el desarrollo sostenible es “El proceso de
logar el desarrollo humano de manera incluyente, conectada, equitativa, prudente y segura”
(Gladwin y Krause, 1995).

Tomando como validas estas definiciones previas, Castellano define al desarrollo sostenible
como “la bisqueda permanente de un equilibrio dindmico entre la sociedad, la economia y
la naturaleza, para lograr equidad entre las clases sociales, las regiones y las generaciones”

(Castellano, 2005). Posteriormente, esta definicion ha sido ampliada separando de la



Sociedad, vista como el conjunto de organizaciones, a su Cultura y afiadiendo como otro

propdsito a la Equidad entre los Hombres y las Mujeres.

Podemos decir hoy que el Desarrollo Sostenible, dado su creciente estado cadtico, es el
unico estilo deseable y posible del desarrollo en el mundo. Consiste en un proceso
mediante el cual una sociedad se hace capaz de satisfacer suficiente y permanentemente
las necesidades de sus integrantes, sin disminuir la posibilidad de que las generaciones
futuras hagan lo mismo, minimizando los riesgos tanto de origen natural como antrépico
que pongan en peligro la posibilidad de continuar generando y manteniendo vida digna
en la Tierra y tomando muy en cuenta que el mundo actual, en términos generales, es
crecientemente caotico, es decir, muy complejo, conflictivo, imprevisible y rapidamente

cambiante.

En cuanto a las necesidades a ser satisfechas, resulta importante mantener en mente a la
Piramide de Maslow (1991) segun la cual, ellas se clasifican en cinco estratos de forma tal

que un estrato no puede ser satisfecho si previamente no se han satisfecho los precedentes:

e Fisioldgicas o de Supervivencia: sed, hambre, sexo.
e Seguridad: salud, ingreso, vivienda

e Sociales: pertenencia, familia, pareja, asociacion

e Reconocimiento: confianza, reputacion

e Realizacion: logro, prestigio

Por otra parte y mas alla de etiquetas cuyo significado exacto se ha desdibujado, tales como
izquierda y derecha o capitalismo y socialismo, la definicidn del estilo de desarrollo de un
pais o region se puede definir de conformidad con las respuestas que se den a un conjunto
de preguntas fundamentales. En el presente caso, para definir el Desarrollo Sostenible, se
responderia asi:
e (Qué y cuanto producir? Lo que todos o la mayoria necesiten y no solo lo que los
demandantes puedan pagar a precios altos.

e ;Con que propdsito? Satisfacer lo mejor posible a todos o a la mayoria, con una
rentabilidad que asegure la continuidad e incentive razonablemente a los
productores y no solo para enriquecer desmedidamente a unos pocos.



e ;Con cudl tecnologia? Con aquella que sea: modular, capaz de adaptarse
paulatinamente al tamafio de los mercados; razonablemente rentable; capaz de
aprovechar recursos locales; capaz de generar cantidades significativas de empleo; y
ambientalmente compatible.

e DoOnde? Preferentemente, donde tenga un mayor impacto social positivo y se
minimicen o anulen los procesos degradantes del ambiente y no solo donde se
minimicen los costos de produccién para maximizar las ganancias.

Propuestas y condiciones

Para lograr el Desarrollo Sostenible arriba descrito, resulta imprescindible: mantener el
equilibrio dinamico entre la Sociedad, la Cultura, la Economia y la Naturaleza,
generando Equidad entre las clases sociales, entre las regiones, entre los grupos de edad
y entre hombres y mujeres, mediante la activacion y la orientacion del Capital Social
Interno (creencias, valores, actitudes y comportamientos) y del Capital Social Externo
(Instituciones vistas como organizaciones, normas y procedimientos), utilizando para ello
cuatro Palancas Transformadoras: Visiones comunes, Esfuerzo compartido, Esfuerzo
propio y Auto gobierno.

Acercarse cada vez mas a este paradigma, solo es posible si se cumplen simultdneamente

las siguientes condiciones, que son causa y efecto a la vez del proceso mismo de desarrollo:

Primera condicion:
Las personas deben disfrutar del conjunto de Libertades enunciadas por Amartya Sen (Sen,
2000 ):
1. Libertad politica, la capacidad para influir en la toma de decisiones en torno a la
sociedad.
2. Libertad econémica, la posibilidad de poseer recursos y disfrutarlos libremente.
Oportunidades sociales, el disfrute de servicios publicos con calidad.

Transparencia que permita juzgar la actuacion de las instituciones gubernamentales
y privadas capaces de influir en la vida colectiva.

5. Seguridad protectora contra contingencias y peligros.

Segunda condicién:
Las personas deben poseer las dos Capacidades Primarias enunciadas por Martha Nussbaun

(2012), las cuales presiden y preceden a las demas que ella propone y que, de alguna

manera, estan incluidas en alguna o algunas de las Condiciones aqui establecidas:



1.

Una clara distincion entre el Bien y el Mal. Afiadimos que esta distincién: primero,
deberia ser absoluta, no relativizada en funcion de ideologias o intereses de alguien;
y segundo deberia ser lo mé&s universal posible.

2. La capacidad para asociarse con otros en funcion de su ideologia y sus intereses.

Afadimos: entendiendo que sus derechos tienen limite en los derechos de los otros.

Tercera condicion:

El Sistema Social y cada uno de los Subsistemas que lo integran (Individuos,

Organizaciones, Gobierno, Economia, Infraestructura y Naturaleza) deben poseer un alto

Potencial de Desempefio y ser Resilientes, es decir, capaces de adaptarse a los frecuentes

cambios en el entorno propios de las situaciones cadticas, modificando el nimero y tipo de

sus componentes asi como las relaciones entre ellos, de forma tal que pueda regresar a su

trayectoria original o mudarse a otra que le resulte positiva en relacion a sus objetivos

finales, para lo cual tienen que poseer las siguientes capacidades sistémicas (Castellano,

2013):

Potencial de desempefio segiin Hartmut Bossel (Bossel, 1999)

1.

Capacidad para vivir dentro del estado natural de su ambiente y un cierto rango de
variaciones del mismo

Eficacia para encontrar, procesar y distribuir los recursos materiales, la energia y la
informacidn que necesita.

Seguridad de que podra subsistir pese a los cambios en el entorno
Adaptabilidad para superar las mutaciones del entorno.

Libertad para moverse fluidamente entre los maultiples procesos que
simultaneamente ocurren en el entorno.

Convivencia con otros sistemas dentro del mismo ambiente.

Elasticidad, la posibilidad de que el cambio en una variable impacte al resto,
mediante un tipo de coordinacion fluida y la disminucion de las resistencias
injustificadas al cambio.

Capacidades adicionales para la Resiliencia

1.

2.

Elasticidad: la posibilidad de que el cambio en una variable se transmita répida y
facilmente al resto de ellas.

Deseo de cambiar en las personas afectadas por las perturbaciones en el sistema
provocadas por los cambios en el entorno.



Cuarta condicion:

Fortalecer y generalizar la perspectiva de género en los procesos de planificacion y gestion
del desarrollo, tomando en cuenta que, frecuentemente, no se toman en cuenta: las
necesidades especificas de las mujeres, sus formas de percibir la realidad y su relacion con
el ambiente, como consecuencia de los roles que usualmente se les asigna en la sociedad

(Pérez Colmenares, 2010).

Quinta condicién
Fortalecer, generalizar y amalgamar formas de Pensamiento Complejo y Gestion Compleja,
partiendo de las cinco formas analizadas por Coromoto Renaud (Renaud, 2017):

Pensamiento ontoldgico
Pensamiento transdisciplinario
Pensamiento sistémico
Pensamiento complejo

o~ w D E

Pensamiento estratégico.

Sexta condicion:

Simplificar de manera coherente para su andlisis y su gestion las innumerables formas en
que las personas y sus organizaciones interpretan cada situacion presente o futura y deciden
como, cuando y cuanto modificarlas, clasificandolas de acuerdo con una cierta Tipologia de
Juegos, cada uno de los cuales tiene su propia estructura y dinamica, de conformidad con
las propuestas de Jesus Lopez (Lépez, 2017).

Séptima condicion:

Manejar muy bien un conjunto de: teorias que nos ayuden a entender el mundo caético,
orientaciones que nos faciliten vivir en ese mundo sin morir en el intento y métodos que

nos faciliten su anlisis (Castellano, 2013):

1. Teorias para entender las situaciones caoticas:
e Teorias de Sistemas
e Teorias de Redes
e Teorias de la Complejidad y del Caos
e Teorias de la Post modernidad

e Teorias de la resistencia al cambio
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2. Orientaciones sobre cémo vivir en el mundo cadtico:

Principios vy saberes seqiin Edgar Morin (Morin, 1990)

Nada se explica sin su contrario

Toda causa tiene un efecto

La suma de las partes es mas y es menos que el conjunto de partes
Todo tiene que ver con todo

Constantemente cometemos errores que provienen de: las limitaciones de
nuestros sentidos, la dificultad para discernir entre lo subjetivo y lo objetivo
y las barreras con las cuales nuestros mapas mentales se defienden de las
ideas diferentes.

Estamos hechos con los mismos materiales que componen el Universo

Los humanos constituimos una especie Unica y diversa que habita un muy
pequefio planeta cdsmicamente insignificante, oscila entre la sapiencia y la
locura y estd sometido a un proceso ininterrumpido de evolucion para
adaptarse a las cambiantes circunstancias de su ambiente.

Existe una interaccion constante entre el cuerpo, la mente y el espiritu y
entre el individuo, la sociedad y la especie.

La creciente incertidumbre hace que cualquier decision constituya una
apuesta.

Cada vez mas, nos entendemos menos debido a innumerables “ruidos” en
las comunicaciones

Existen en el mundo fuertes corrientes contra: las ideologias mono clasistas,
el egoismo, el militarismo, el reglamentarismo, la uniformidad y la avaricia.

Vision ecoldgica sequn Capra (Capra, 1991)

Las partes no pueden ser entendidas sin el todo.

No existen estructuras fundamentales, cada estructura posible es una
manifestacion del todo.

Las observaciones no son independientes de quien observa o describe.

La metafora del conocimiento se desplaza de la imagen de la construccion
(leyes, bloques de construccidn, etcétera) hacia la imagen de red.

Los conceptos, las teorias y los descubrimientos son siempre aproximados y
limitados, no existe el conocimiento exacto de las realidades.

El paradigma ecoldgico es holistico, No solo se observa a cada componente
como parte de un todo, sino que también ese todo es parte de otro mayor.



e EIl paradigma ecoldgico y la conciencia ecoldgica se sittan mas alla del
paradigma productivista y racionalista, se vincula con la totalidad de la vida
y con la conciencia y la experiencia espiritual.

e EIl paradigma ecologico enfatiza los principios y valores de: cooperacion,
interconexion, sintesis, responsabilidad social, espiritualidad, creatividad,
intuicion, conservacion, sintesis, no linealidad, asociacion, calidad y
experiencia de vida.

e El paradigma ecoldgico esté orientado hacia los procesos.

Referencias éticas absolutas, no condicionadas:

e No producir dolor, no matar, no robar, no levantar falsos testimonios, no
envidiar los bienes del préjimo, honrar padre y madre.

e Ser caritativo: dar de comer al hambriento, dar de beber al sediento, dar
posada al peregrino, consolar a los que sufren.

e Tener fe en si mismo y esperanza en un mundo mejor y posible.

e No discriminar a nadie por razones de sexo, condicion social, etnia,
procedencia, religién o ideologia.

3. Métodos para analizar y prever situaciones complejas: Instrumentos y técnicas de

Planificacion Estratégica (Castellano, Lépez, Renaud, 2013):

o Matrices de impactos cruzados

o Matrices multicriterios

o Proceso analitico jerarquico

o Matrices ecosistémicas de insumo producto

o Analisis del flujo de materiales

J Correlacion multiple

o Mapas cognitivos

o Modelos prospectivos probabilisticos

o Modelo prospectivo de determinacion probable
o Modelos de simulacion

Octava Condicion:

Transversalizar el concepto y la praxis de la inter y transdisciplinariedad en todo el sistema

de educacion formal e informal, como la Unica forma de intentar alcanzar el Paradigma
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Desarrollo Sostenible en un mundo cadtico, incluyendo la ensefianza de los métodos

necesarios correspondientes, asi como el habito del Trabajo en Equipo.
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Entropia y caos: un estudio para la sociedad venezolana

Resumen

El trabajo que se presenta, refiere al estado
crecientemente cadtico en que se encuentra el mundo
actual y en consecuencia la sociedad venezolana. Se
intenta responder a las preguntas: ¢por qué
Venezuela se ha vuelto compleja? y ¢cémo del caos
se pasa al orden? EI documento estd organizado
como sigue: La orientacién epistemoldgica, da
cuenta de episteme y método de investigacion; La
entropia como comportamiento social y Entropia en
la sociedad venezolana, como un reflejo del caos
social; finalizando con, Del caos al orden, que
define el caos en la sociedad venezolana y se
exponen cuatro principios que podrian utilizarse para
trabajar el caos en Venezuela.

Palabras clave
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Abstract

The work presented, refers to the increasingly
chaotic state in which the present world is found an
consequently the Venezuelan society. It tries to
answer the questions: Why has Venezuela become
complex? And how does chaos go to order? The
document is organized as follows: Epistemological
orientation, Episteme account and research method;
Entropy as social behavior and Entropy in
Venezuelan society, as a reflection of social chaos;
Ending with, From chaos to order, which defines
chaos in Venezuelan society and sets out four
principles that could be used to work the chaos in
Venezuela.

Keywords

Entropy/ Chaos/ Complexity/ Venezuelan Society
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Introduccion

Hay acontecimientos en el mundo que marcan un hito en la generacién de entornos
caoticos. En el afio 2016, Gran Bretafia decidié separarse de la Union Europea; Colombia
voto por no estar de acuerdo con el tratado de paz propuesto por el gobierno y por las
FARC; gana la presidencia de los Estados Unidos de América un irreverente empresario; y
para cerrar Venezuela, en el 2017 con una Fiscalia en abierto enfrentamiento con los
poderes del estado y con los derechos tanto constitucionales como humanos en franco

deterioro.

Hace mas de dos décadas Venezuela transita por una realidad de caos social, que se ha
venido profundizando en el tiempo hasta llegar, en estos momentos, al filo del caos. La
esperanza es que alli, en ese lugar, es donde los sistemas se crecen en creatividad e
imaginacion y prosperan dando lugar a lo que llya Prigogine ha denominado "estructuras
disipativas", definidas como estructuras coherentes que se dan en condiciones lejos del
equilibrio. Aqui, el autor establece una asociacion de ideas entre orden y desorden. La
buena noticia es que la disipacién de materia y energia, que generalmente suele asociarse a
la nocion de pérdida y evolucion hacia el desorden, se convierte ahora, lejos del equilibrio,

en fuente de orden y vitalidad.

Este ensayo que busca aproximarse al problema de ;por qué Venezuela se ha vuelto
compleja? y ¢cémo del caos se pasa al orden?, estd organizado de la siguiente forma: la
orientacion epistemoldgica, que da cuenta de episteme y método de investigacion; entropia
como comportamiento social, donde se comienza reflexionando las generalidades sobre el
tema y el concepto aplicado a la sociedad venezolana; entropia en la sociedad venezolana,
constituyéndose en la situacion de caos que vive el pais; para finalizar con del caos al
orden, como un aparte donde se define el caos en la sociedad venezolana y se exponen
cuatro leyes o principios que podrian utilizarse para trabajar el caos en los sistemas

cadticos.
La orientacion epistemoldgica

La epistemologia, referida a como se da la relacion entre quien investiga y lo investigado
me permite ubicarme en el enfoque que le quiero dar a este ensayo. Desde hace un tiempo

he venido trabajando a través de una relacion de horizontalidad entre el investigador y lo
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que se investiga, lo cual me permite hacerme parte de la realidad investigada e impregnarla
con mis valores y creencias. En cuanto al método, se trata de la presentacion histérica y
conceptual de un campo que otorga significados al devenir de la ciencia y sus métodos;
dicho de otra forma, la actividad cientifica como expresion de la creatividad plantea la
cuestion de un didlogo experimental, como lo diria Prigogine (1997), ratificado cuando
expres6d “la ciencia es un didlogo con la naturaleza” (Prigogine, 2000:167), entre disputas y
conciliaciones en aspectos como los procesos culturales y sociales. Entonces, la reflexion
conceptual e histérica que significa el trabajo de pensar desde la teoria del caos, apunta a la
tension vivida al interior de Venezuela como pais, como estado natural que se mantiene en
infinita construccién, una construccion hacia la complementariedad con el mundo en su

totalidad, con sus diferentes sectores.

Asimismo, siendo que para Hayles (2000:29) la teoria del caos se constituye en un amplio
frente de investigacion interdisciplinaria donde los problemas de no linealidad son
considerados por derecho propio y no como molestas desviaciones de la no linealidad, es
posible visualizar dos enfoques. El primero, el caos como precursor y socio del orden. Es
aqui donde emergen nuevas estructura a traves de la autoorganizacion del sistema cuando la
produccién de entropia es alta. Es el orden por fluctuaciones, en una direccion que va del
caos al orden. Este se corresponde con las estructuras disipativas. El segundo enfoque
destaca el orden oculto dentro de los sistemas ca6ticos, en una direccion que va del orden al
caos; es el de los atractores extrafios. Una vision por demas de modelacion y simulacion de
realidades posibles, por tanto de base matematica. Este ensayo se inclinara por el primer

enfoque, el de las estructuras disipativas.

Las estructuras disipativas se dan lejos del equilibrio; esto es, en un estado de alta entropia
dando lugar a sistemas cadticos. Es por ello que trabajaré dentro de la teoria del caos el
concepto de entropia, como categoria de la complejidad de los sistemas dindmicos que
permiten comprender las situaciones cadticas en un determinado contexto y hacer,

posteriormente, un analisis de posibilidades que permita comprender la gestion del caos.
Entropia como comportamiento social
No es facil dar una respuesta terminante a lo que sea entropia ya que en si, esta palabra no

es de uso comun. El concepto fue introducido originalmente por el cientifico Emmanuel
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Rudolf Clausius en 1865, y determina que la energia no sélo puede medirse en cantidad,
sino también en calidad; a mayor entropia, menor calidad de la energia y mayor seria su
tendencia al caos. La entropia es la principal categoria para el estudio de sistemas caoticos,

porque el caos emerge del desorden.

Dicho en forma sencilla, la entropia mide el grado de desorden de los sistemas. Este grado
de desorden fue inicialmente concebido en termodinamica, cuando mayor el desorden de un
sistema, mayor su entropia. Aplicando el concepto a la sociedad venezolana tenemos que la
entropia es un proceso dindmico que aumenta sin parar en las estructuras basicas de la
sociedad actual. La entropia social tiene sus bases en el Segundo Principio de la
Termodindmica, el cual predice que en el tiempo preciso, se produce el agotamiento
irreversible de todas las estructuras sociales. El orden dejara de serlo, dando paso al
desorden. Aunque el crecimiento de la entropia es un principio general, en nuestro mundo

hay infinidad de sistemas que manifiestan un alto grado de orden.

En nuestra vida cotidiana, vemos como se muestran varios eventos relacionados con
el concepto de entropia y con la generacion de la misma, por ejemplo: observamos la gente
eficiente que llevan vidas de baja entropia; es decir, altamente organizada, tienen un lugar
para todo, por tanto con incertidumbre minima, y requieren la minima energia para
encontrar algo; en contrapeso la gente que no es eficiente sino desorganizada, lleva una
vida de alta entropia, a estas personas les cuesta horas encontrar algo que necesitan y es

muy probable que ocasionen un gran desorden mientras encuentran lo que buscan.

En las instituciones sociales el caos se dispara con un conflicto de percepcién. Es decir, lo
que parece ser no necesariamente es. De alli que, se produce un exceso de entropia y
comienza la generacion de lo que en teoria del caos tiene que ver con el término “voértice”.
Entendido este, como el inicio de todo sistema cadtico, el vortice representa la paradoja de

lo uno y lo multiple. Para Briggs y Peat (1999):

Son momentos en los que estamos en contacto con nuestra auténtica verdad, cuando
experimentamos nuestra presencia en el mundo como algo unico. Pero,
paraddjicamente, la experiencia de esa presencia Unica se une a menudo con la
sensacion que tenemos de ser indivisibles del todo a lo que pertenecemos Briggs y
Peat (p.37).
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No obstante, el vortice social se presenta espontdneamente por acumulacion de pequefios
cambios sociales o accidentalmente, de manera provocada por variables exdgenas o
enddgenas, sea en forma espontanea o accidental estaremos en presencia de una situacion

cadtica.

Los analisis politicos, sobre todo los que trabajan los aspectos psicolégicos, no pueden
desconocer el sentido y significado de la entropia que se produce por diversas razones,
entre las que se consideran categorias que tienen que ver con la dualidad de lo objetivo y lo
subjetivo. Ejemplo de esto es, el estado de dependencia o independencia en que se
encuentre el Poder Judicial, el Congreso o la Asamblea, el estado de la economia nacional,
el respeto por las libertades individuales y colectivas, y en general el funcionamiento del
Estado, etc.; asi como también variables de estricto orden subjetivo, aunque no relegadas
del orden objetivo, como son las motivaciones, actitudes e intereses, el camino que recorre
la economia propia o individual y la forma de la politica de gobierno. En realidad hoy, esto
produce una alta entropia en el sistema. Si no fuera de este modo, no seria necesario el

proceso eleccionario, lo cual constituye un verdadero contrasentido.

En este caso, se puede considerar como valida la comprension que proporciona la entropia.
La energia que se tuvo en un principio se disipa, como condicién inicial del sistema,
incluso se degrada en formas de gobiernos corruptos o viciados. O en otros casos, de llegar
a cristalizar el proceso, por el empefio de variables exdgenas, entonces se produciria un
vortice social accidental o provocado, abriéndole paso a una situacién cadtica diferente.
Esto en relacién a la energia del gobernante que se disipa o se agota, pero lo mismo ocurre
con la energia de las sociedades, de los pueblos, los cuales parecen aburrirse de las
consignas cuando ya han sido logradas o cuando nada nuevo se les ofrece. Decia el politico
francés Montesquiu, feliz el pueblo cuya historia se lee con aburrimiento, revelando asi, la
necesidad de tener un gobierno estable con finanzas equilibradas y con ciudadanos felices

de ver a sus gobernantes cumpliendo con las funciones asignadas.

Entonces, es posible especular diciendo que la “entropia de la sociedad venezolana”, inici6
con el acontecimiento cadtico del golpe de estado de 1992, como un fendmeno ciclico,
complejo y dinamico, mas o menos tragico en relacion directa con la permanencia de las

instituciones y con la madurez social de los individuos, producido como consecuencia de
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multiples factores. Haciendo un ejercicio de abstraccion trasladado este concepto al ambito
de la sociologia, con el permiso de los socidlogos, se habla de entropia social como aquella
teoria que refleja el avance inevitable de las sociedades hacia su desaparicion y
degeneracion, de la misma manera que la energia del universo se disipa. En definitiva, la
entropia social se asocia a la degradacion de la energia de las instituciones y la generacion
del desorden necesario para el resurgimiento de nuevas y mas perfectas estructuras de

orden (estructuras disipativas) como organizaciones sociales.

Este fenomeno politico-social, se puede comprender por medio del concepto de entropia, ya
que existe una dispersion o pérdida de energia irreversible; es decir, que no tienen vuelta
atrds, no se pueden retomar y entonces, cuando el sistema se ha quedado sin energia,
irremediablemente tiende a la muerte, segun el Segundo Principio de la Termodinamica.
Esto es una realidad que ocurre en todo sistema social y que permite comprender la
desaparicion de sistemas politicos que se creian perdurables en el tiempo. Asi pues, no ha
sido gratuito el sentido dado a las constituciones politicas que impedian la reeleccion en el
mandato de los gobernantes. No tenian por objetivo preservar intacta la imagen del
gobernante, su objetivo era dar al pueblo la posibilidad de buscar algo nuevo en materia de
gobierno, aunque después cayeran, nuevamente, en la compulsién de la repeticion que los

hiciese retornar al antiguo gobernante.

El fendmeno de desgaste de energia al cual me estoy refiriendo, no solamente se puede ver
en quienes detentan o han detentado el poder; también es posible verlos en dirigentes de la
oposicion que, al igual que las luminarias, llegan a las alturas y luego se oscurecen
politicamente. Es cierto que la destreza de un politico, y de los expertos que lo aconsejan,
tendria que apoyarse en la acertada lectura del imaginario social; pero la experiencia nos
indica que no es habitual que se produzca de este modo la conducta politica en el
gobernante. Contrariamente, es frecuente que el politico o el partido politico, de la tolda
que ocupe el poder pierda toda o gran parte de la capacidad para entender las exigencias
actuales de sus gobernados, que manifiestan necesidades distintas a las que lo llevaron a la
cima del poder publico. Esto pasa por no comprender que el ser humano es complejo,

cadtico por naturaleza.
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Comprender los origenes de la complejidad social en Venezuela no es facil. Hay
demasiados elementos involucrados. Tampoco lo es saber cudl es su ‘punto critico’ y
mucho menos su ‘ruptura de simetria’; es decir, el punto donde estd por empezar la
transformacion del sistema y cual es la via que tomard; pues, lo que asumimos como
complejidad social se halla a medio camino entre el orden y el caos. La entropia, entonces,
juega un papel supremamente importante en esta exploracion de los fendmenos sociales
dinamicos, asi como también lo es la Segunda Ley de la Termodinamica, ambas con
estrecha relacion; la cual sostiene, e inclusive demuestra matematicamente, que “la entropia
siempre es ascendente para cualquier transformacion irreversible que se produzca”. Por lo
tanto, la entropia es una magnitud a tener en cuenta cuando se pretende analizar y
comprender las propiedades de la evolucion temporal de sistemas sociales, incluso sean

divergentes entre si.

Por otra parte, es necesario considerar, para realizar un analisis entropico del
comportamiento de los grupos sociales, una variable definitivamente importante: la
diversidad. Maldonado (2013) se expresa al respecto diciendo:

La mega diversidad implica literalmente la mayor riqueza en vida, econémica no

en términos mercantiles. Un paréntesis, el capitalismo no es tan tonto: los paises

han sido divididos en productores y consumidores y paises reserva. Nosotros, los

de América Latina somos paises reserva, de cara a las posibilidades de vida de la

humanidad, de recursos hidricos, genéticos, etc.
El autor se refiere a la mega diversidad porque se conjugan la diversidad bioldgica,
genética y social-cultural. Entonces, la diversidad puede comprenderse como la expresion
resultante de la forma como interactdan los individuos en el contexto social en estas tres
aristas. Y se refiere a la mayor variedad de formas de vida, a la variedad que existe dentro
de los individuos de una misma especie 0 a la capacidad que tienen los grupos de

relacionarse entre dos o mas culturas de un modo horizontal y ademas sinérgico.

La diversidad, no s6lo da cuenta del sustento epistemolégico de la entropia del sistema,
sino que se transforma en un factor necesario en el fundamento de una estructura social
compleja; por ejemplo, si la diversidad social se reduce, las posibilidades de sostener una

estructura social cadtica disminuyen, si la diversidad social es muy alta, sera harto dificil
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mantener la funcionalidad del aparato social, a menos que otras propiedades de la estructura

social se modifiquen en forma adecuada.

Es necesario considerar en este sentido, la relacion entre lo social y la forma como las
distintas estructuras del sistema se relacionan entre si. Esto se puede expresar a través de
una medida de la conectividad, entendida como el conjunto de politicas y estrategias que
aseguran la adecuada insercion de un colectivo en las comunidades donde sirven y con las
cuales interactian (Castellano, 2015). Se ha mostrado pues, que existe una relacion
inversamente proporcional en la ecuacion social: a mayor diversidad social menor
conectividad entre sus integrantes; no obstante, en recientes investigaciones sobre
movilidad social, estructura y comportamiento del grupo, se percibe una relacion aun mas
definitiva entre el nimero de individuos y la conectividad. Estas relaciones se manifiestan a
través de los medios de comunicacion social y de otros medios alternativos que se apoyan
del internet, tal como twitter, Facebook, Instagram, YouTube, entre otros; y expresan el
balance que existe entre el nimero de los diferentes elementos que constituyen el sistema
social, sean estos grupos o instituciones, y el grado de relacién directa que existe entre

dichos elementos.

Se ha llegado a concluir que para que los grupos sociales logren un buen funcionamiento
entre ellos, si el nimero de individuos se hace mayor, la flexibilidad social necesaria, en
estos casos, se obtiene haciendo menos rigida la relacion entre las partes o, lo que es lo

mismo decir, reduciendo los valores de la conectividad grupal.

En sociologia, estos principios ratifican que para comprender justamente la compleja
movilidad de un sistema social, necesitamos cierta medida en la que se incluya el grado de
relacion entre las partes; esto es, la cuantificacion de la conectividad entre los individuos de
un colectivo o cualquier otra organizacion social. Todas estas relaciones ya descritas
afectan de algiin modo, la entropia de un sistema social. Entonces, se podria decir que “la
entropia de un sistema social crece con un comportamiento asintotico hasta su maximo
valor”; es decir, la evolucion espontanea de los grupos sociales llevan, irremediablemente,
hacia un estado de gran desorden, con lo cual podriamos estar en presencia del caos social,

como una evidencia de la Segunda Ley de la Termodinamica.

18



Toda la cuestion de la entropia como comportamiento social, se convertiria en el caldo de
cultivo perfecto para que grupos opuestos a la institucionalidad y a la legalidad de las
sociedades como el narcotréfico, guerrilla, terrorismo, trata de blancas y de nifios,
contrabando y lavado de dinero, incrementen sus actividades y provoquen el surgimiento de
‘vortices sociales’ que podrian adelantar o incluso precipitar una situacion caotica

generalizada. En este sentido se expresaba Heinz Pagels:

Estoy convencido de que las sociedades que dominen las nuevas ciencias de la

complejidad y puedan convertir ese conocimiento en productos nuevos y formas

de organizacidn social se convertiran en las superpotencias culturales, econdémicas

y militares del préximo siglo. Aunque hay grandes esperanzas de que asi se

desarrollen las cosas, existe también el terrible peligro de que esta nueva

proyeccion del conocimiento agrave las diferencias entre quienes los poseen y

quienes no (Pagels, 1991: 54).
Las sociedades que estén mejor equipadas, en el dominio de lo complejo, de lo cadtico, en
el contexto de lo econdmico pero esencialmente en lo ético para enfrentar la crisis, es decir,
aquellas sociedades que tienen mayores niveles de institucionalizacion, abordaran el
inminente paso de la entropia hacia el caos en forma mas adecuada, pues tendran a su favor
la solvencia institucional de una estructura social con fundaciones éticas consolidadas y una
poblacion enraizada en valores mutuamente compartidos y aprendidos (Etkin, 2007). Esto
significa, que la gestion en valores es también imprescindible para la gestién de ambientes

cadticos o para comprender la entropia en la sociedad venezolana.
Entropia en la sociedad venezolana

Los procesos de perturbacién politica, desordenes sociales, caos financiero, la sociedad
entera sumergida en una situacion cadtica, transicion a la democracia o al caos, son
expresiones utilizadas de manera cada vez mas frecuentes por analistas politicos y expertos
en ciencias sociales para intentar comprender el sobrevenir de una sociedad enfrentada a
una crisis profunda que se reproduce en todos los niveles y espacios del entramado politico,
econdmico, social y cultural del pais. Una sociedad institucionalmente fragmentada que, no
obstante, manifiesta intenciones por alcanzar un nuevo orden de la misma condicion ca6tica

de la cual emerge.

En estos momentos Venezuela se ha vuelto compleja porque no tiene cabida para la rutina.

Basta con hacer un recorrido por la actualidad politica nacional o por la situacion de paises
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cercanos, por no hablar solo de los limitrofes, para observar la preocupacion de los
ciudadanos por la administracion de la politica gubernamental, esto es, el desarrollo de la
conciencia ciudadana, y la desesperacion de algunos gobernantes para reconciliarse con el
pueblo. Intentando mediante cambios de discurso o formas de gobernar recuperar su
imagen como es el caso de Venezuela y paises proximos como Colombia, Brasil y

Argentina con Cristina Kirchner, en su afan por recuperar representatividad.

En este sentido, y atendiendo a la tierna edad e inmatura emocional del pueblo venezolano,
toda crisis social, econémica y politica forma parte de un estadio en el cual actdan tres
fuerzas antagonicas entre si: el orden instituido, que defiende y sostiene los procesos de
control entrépicos; la oposicion, que persigue el derrumbe del orden instituido para
reemplazarlo por el propio; y la tendencia hacia un aumento de la entropia social que

genera todo conflicto social todo conflicto cadtico.

Particularmente la crisis econdmica venezolana, esta afectando a los sistemas sociales
latinoamericanos, con muy especial énfasis a los enfoques politicos populistas de todos los
paises de la subregion y ello seguramente generara tensiones en Brasil, México, Colombia,
Chile, Pert y Costa Rica, de un lado, y en Cuba, Ecuador, Bolivia, Nicaragua, Paraguay y
Honduras, por el otro. Y mas profunda aun, en la dificil y conflictiva relacién con los
Estados Unidos, ya que éstos demandaran acciones mas eficientes y transparentes de sus
gobernantes, mientras los paises latinoamericanos no van a disponer, ni de recursos
financieros ni de los programas politicos sustentables para responder. Muchos analistas de
la psicologia social latinoamericana, y también economistas expertos en el impacto de las
medidas macroeconémicas de corte populista, perciben la frustracion y el descontento
popular y con ello, la generalizacion de actos de protesta y violencia social generalizada.

La emergencia desde adentro de las sociedades de ‘vortices cadticos’, se compagina con el
enfoque que he sostenido en parrafos anteriores: dentro de un sistema social cerrado la
exposicion del comportamiento negativo tiene un desgaste sin recuperacion, que
dependiendo del estadio evolutivo, del crecimiento y la madurez de la sociedad, se puede
extrapolar a una crisis terminal desde la cual, y una vez superado el trauma de tan largo

sometimiento, habrd un renacimiento o reencuentro con otros valores humanos.
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A medida que las organizaciones sociales se transforman de formas piramidales a redes de
relaciones, la forma esencial en la toma de decisiones también cambia y pasa de ser un flujo
vertical a un orden horizontal en el que todos los implicados en un caso negocian
comenzando con leyes y sobre todo, con principios a partir de casos especificos, con toda

la carga subjetiva e interpretativa que ello conlleva (Camejo y Payares, 2013).

La comprensién fundamental en nuestro caso, que consiste en apreciar el caos como
precursor y socio del orden con el surgimiento espontaneo de autoorganizaciones que
emergen del caos, conlleva a que en las instituciones postmodernos se utilicen cada vez
mas reglas basicas o principios en el manejo del caos social. Estas reglas del caos social se
encuentran dentro del enfoque que estoy trabajando, es el orden por fluctuaciones de la
teoria del caos, en una direccion, que como ya lo he mencionado va del caos al orden y que

seran detalladas en el préximo aparte.
Del caos al orden

El paso del caos al orden del sistema viene explicado por los trabajos de Prigogine que
demuestran como un nuevo orden, equilibrio o estructura puede surgir a partir de una
situacion de caos, desequilibrio o inestabilidad del sistema, en virtud de procesos de
autorregulacion (Prigogine y Stengers, 1984). Antes de comenzar a desarrollar este Gltimo

punto, haré tres consideraciones sobre los sistemas caéticos y en ellos me fundamentaré:

1. Los sistemas sociales y humanos mas otras criaturas vivientes son capaces de
reordenar su entorno después de una catastrofe o una situacion cadtica, lo que se
corresponde con la autoorganizacion del sistema.

2. Los factores politicos son aquellos que mas profundamente afectan el desempefio
entropico y posteriormente caotico de los colectivos sociales. Estas aseveraciones
las hago en el entendido de que es sabido que las personas con pasiones por la
politica que logran llegar a cargos de gobierno, generalmente poseen los indices de
ego mas altos de la sociedad; esto significa que todas sus acciones y actividades
apuntarian hacia sus intereses y beneficios personales descuidando y sometiendo el
interés y las necesidades del colectivo que en un momento lo eligio.

3. Indiscutiblemente, los politicos influyen de manera determinante en el orden de lo

social. La mayoria de los paises Ilamados sub desarrollados con politicos populistas
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y demagogos constituyen un caos para sus sociedades. Solo aqui mencionaré
especificamente dos situaciones caoticas de gran impacto para el pais. Primero, el
caos creado por la falta de gasolina en uno de los primeros paises productores de
petréleo y sus derivados; lo cual trae consigo ademas, no solo la paralizacion del
parque automotor, sino también de los centros industriales, electricidad y
comercios, convirtiendo al pais en un auténtico caos. Segundo, el grave conflicto
con las panaderias y en consecuencia la indignacion colectiva ante la manipulacion
insolita del producto més preciado por los ciudadanos, el pan, de costumbre y de
tradicion nacional. Perverso resulta también, confiscar las panaderias y entregarlas
al resguardo de gente sin escrpulos, integrada por un colectivo sin valores ni
principios. Aqui podria anexar el caos en la salud, en los servicios todos, en la
seguridad, en las universidades, en los medios de comunicacion, en el Estado.
Ahora, haré una sintesis de la situacion del caos social. La sociedad se comporta,
demagdgica, populista, y se beneficia de las necesidades de los més pobres. Asi
vemos valores de inflacion exagerados, no hay poder adquisitivo, empobrecimiento
dramatico, desabastecimiento agobiante, endeudamientos fuera de ldgica,
devaluaciones continuas, subempleos, destruccion del aparato productivo,
desmoralizacion como desarme del &nimo, elevados indices de criminalidad,
estanflacion, malestar social, odio entre clases sociales, anarquia y caos en las
instituciones gubernamentales, desperdicio de los recursos naturales, pérdida de
soberania, corrupcion a niveles escandalosos, impunidad absoluta, ausencia del
estado derecho (hay uno para los disidentes y otro para los del gobierno), todos los
poderes del estado en manos del presidente quien los maneja a su gusto y potestad:
el poder judicial, el tribunal supremo de justicia, el consejo nacional electoral, las
fuerzas armadas, el procurador general, la defensoria del pueblo son instituciones
que de manera inmoral se rinden ante el presidente; la fiscalia, pareciera estar en
desacato y la asamblea nacional, en manos de una oposicidn, que no ejerce sus
funciones a cabalidad. Pero, igualmente vemos la degradacion de la raza humana,
pérdida de principios morales; la elite gobernante que vive el capitalismo mas
absoluto y la burguesia mas feroz pero con discurso socialista; se valen de la

ignorancia del pueblo para lograr sus més inmorales ambiciones; de hecho, ya es
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por todos sabido que muchos de ellos son millonarios con propiedades de las mas
costosas en todas partes del mundo, con cuentas millonarias en paraisos fiscales,

Ilevando un nivel de vida simplemente vergonzoso.

La sociedad cadtica descrita, por supuesto, ha sido muy trabajada a través de los medios de
comunicacion social. Estas son caracteristicas del sistema cadtico venezolano, ahora su
esencia caos-orden la describo como un proceso histdrico cuasi soberano contra el que ya
no caben més lecciones que la expresion colectiva de una sociedad en vias de ordenarse.
Ahora, ;como se pasa del caos al orden? Es una pregunta muy dificil a la que trataré de

darle respuesta.

En primer lugar cada sistema simple es igualmente simple, pero cada sistema complejo
tiene su propia complejidad. Esto significa, que es necesario saber la naturaleza del sistema
en estudio. Por ejemplo, individuo, grupo, organizacion, sociedad, pais, todos son
diferentes, no hay lugar para las generalizaciones. Ahora expondré, brevemente, cuatro
principios que a mi entender resultan imprescindibles en el manejo de un pais como sistema

caotico. Estos son:
La mutacion de la sociedad al orden espontaneo u autoorganizacion del sistema

Mutacion es un concepto prestado de la diversidad bioldgica; no obstante, en su uso mas
general y amplio podemos decir que la mutacion implica cualquier cambio, transformacion,
evolucidn, conversién o metamorfosis que sufre un individuo, organizacion o sociedad en
su vida o en una cosa. Por otra parte, el orden espontaneo es capaz de organizar de forma
natural cualquier sistema complejo o cadtico. Asi sera posible un orden espontaneo, extenso
y complejo con decisiones que se toman de forma descentralizada y nunca por la via de la
centralizacion; esto es, a través de un planificador cléasico que, al no poder disponer de la
informacién relevante sobre qué, como, en qué cantidad y a quién producir, estard
inevitablemente préximo al fracaso, especialmente en un mundo cada vez mas cambiante,

mas incierto.
La autoorganizacion social por encima de la planificacion

La autoorganizacion social es un concepto que alude a las diversas estructuras que se
forman en el seno de una sociedad y que dan cohesion a la misma organizandose entre

ellas dando lugar asi a la autoorganizacion del sistema. En este sentido, cabe hacer
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referencia a la economia y a la organizacion politica como aspectos determinantes de toda
autoorganizacion social. En efecto, de estas dos consideraciones se infieren los aspectos
mas relevantes de toda sociedad, en la medida de que dan cuenta de la forma en que se
producen los recursos y de la manera que se crean instituciones que resuelvan conflictos,
que administren bienes publicos, que garanticen seguridad, etc. Como lo he sugerido, la
economia tiene un rol central en la forma como se organiza una sociedad. En efecto, los
bienes y servicios que produzca la misma serdn de alguna manera los recursos que
garantizaran su supervivencia. Por otro lado, la economia debe entenderse como una
ciencia social, puesto que la produccion lo es; luego, de la manera como se organice un
determinado conjunto de individuos dependera enormemente la productividad del mismo.
Es por ello que, el estudio de la economia de una sociedad dada puede decir mucho de la
misma, sobretodo de sus fortalezas y debilidades, a la hora de hacer una planificacion
flexible y creible que se adapte a la complejidad de los nuevos tiempos, dando lugar al
equilibrio dindmico.

El equilibrio dindmico versus la norma de la ley dentro de un entorno que se adapta y se
interpreta en realidades resilientes

Segun se infiere de las teorias bases del estudio, sobreviven o prosperan los sistemas que
desde sus equilibrios dinamicos tienen la flexibilidad para adaptarse a los cambios, aquellos
gue se mantienen lejos del equilibrio y en una inestabilidad limitada. Este es el estado
paraddjico de lo que denominamos caos, donde los sistemas son inherentemente cambiantes
y, por lo tanto, con posibilidades abiertas de innovacion constante (Parker y Stacey, 1994).
Las sociedades humanas no son sistemas lineales en los que una causa puede tener un
efecto, lo que significa que son sistemas donde pueden existir posibilidades de variacién y
eleccion. Pero tampoco sistemas convencionales en los que sus caracteristicas vienen dadas
por la suma de las partes, sino que tienen cualidades emergentes. En consecuencia, es poco
probable comprenderlos plenamente por el simple anélisis de los componentes reconocidos;
por tanto, es muy dificil prever los resultados potenciales. Aqui los actores sociales deben
ser conscientes de que el equilibrio es un equilibrio dinamico, de flujos de informacion,
energia y materia. SOlo de esta manera habra algunas opciones de controlar los procesos, de

gestionar los conflictos, en sus respectivos contextos, en sus procesos histéricos.
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El mundo en que vivimos esta en un equilibrio dinamico, es caotico, con sus elementos en
movimiento conflictivo, cuando no en crisis; ya he expuesto las caracteristicas de la
sociedad venezolana anteriormente, lo que hace dificil prever las tendencias de
comportamiento de todo el sistema. Segun expertos, si no es posible conocer el futuro con
certeza, menos lo es aun planificarlo en detalle. EIl futuro emerge a través de la auto-
organizacion espontanea y, por lo tanto, no se puede determinar como es la dindmica
necesariamente del sistema antes de hacer un cambio en la politica. Para descubrir hacia
doénde va, a medida que progresa hacia su meta, la Unica alternativa es hacer los cambios
oportunos y ver su incidencia para estudiar sus posibilidades. En cuanto a la resiliencia, es
la capacidad del sistema para conectar redes altamente distribuidas de personas para una
colaboracidon mas profunda y auténtica (Castellanos, 2015). Es sabido, que la resiliencia se
manifiesta como una adaptacion, en la forma de ajustes positivos bajo condiciones
desafiantes, que suelen ser interpretados justamente con independencia del poder y
dependencia de la retroalimentacion del entorno.

La independencia del poder con dependencia exclusiva en la retroalimentacion del
entorno

Un territorio donde exista independencia del poder, y que la dependencia solo sea de la
retroalimentacion del entorno. Resulta dificil concebir un sistema de justicia democratico
donde sus integrantes sientan miedo de emitir decisiones, buenas o malas, que consideren
ajustadas a derecho. Resulta todavia mas dificil concebir un sistema de justicia democréatico
cuyos miembros sean manejados por una élite que ha sabido ser exitosa perpetuando la
impunidad a toda costa. El juez le debe temer a su propia conciencia, jamas al dictado de su
sana critica. Es sabido que todo este esfuerzo, ademas de tener los soportes constitucionales
y legales, debe estar orientado por un enfoque de sistemas, siempre con un norte claro y
basado en una reflexion estratégica y que, ademas de estar planificado a través de planes de
accion, recoja el compromiso personal e institucional de los responsables del proceso. Cada
dia las reformas se tornan mas complejas y en el caso concreto de la reforma en el sistema
judicial es prioridad la proteccion y defensa de los derechos fundamentales, el acceso a la
justicia, la eficiencia, la eficacia, la efectividad y la garantia de la seguridad y convivencia

ciudadana.
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Consideraciones finales

Por tratarse de un trabajo de investigacion en proceso, ain no puedo hacer consideraciones
definitivas, que conlleven a afirmaciones concluyentes acerca de lo propuesto, sin embargo,

haré algunas consideraciones preliminares al respecto del avance de esta investigacion.

Las ciencias de la complejidad, especificamente la teoria del caos, proveen a las ciencias
sociales y humanas de una nueva estructura metodoldgica que proporciona una sintesis

dialéctica entre dos formas de ver la realidad.

La teoria del caos se utilizd en esta investigacion en la reconstruccion del concepto de
entropia para las ciencias sociales y humanas, con el fin de dotar a la misma de conceptos

que operen sobre totalidades.

La investigacion central gir6 en torno al estudio de la entropia del sistema a través de las
estructuras disipativas, con proyecciones epistemoldgicas que trascendieron al campo
filoséfico en los planos de la percepcion y la construccion realidades posibles, a través del

didlogo experimental.

Una vez definidas las situaciones cadticas en la sociedad venezolana, se mencionaron
cuatro principios que aplicados al sistema, existe la posibilidad de que permitan solventar

las situaciones de caos en la sociedad venezolana.
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El desarrollo econémico y la dependencia del camino

Resumen

En este articulo se asume que la historia cuenta para los

estudios del desarrollo. A partir de los criterios que
sobre el desarrollo econémico establecié Schumpeter en
1912, se destaca su idea de la innovacién para luego
discutir aspectos relevantes del enfoque de la
dependencia  del camino  (path  dependence)
incorporando los limites que la realidad social impone a
la dinamica innovadora; por Gltimo se plantea como los
agentes econémicos mediante sus decisiones y acciones
modifican el medio en el que desarrollan su actividad.

Palabras claves

Desarrollo/ Dependencia del camino (path dependence)/
Innovacidn/ Instituciones/ Rendimientos crecientes

RAFAEL MAC-QUHAE*

Abstract

This article assumes that history counts for
development studies. Based on Schumpeter's
criteria for economic development in 1912, his
idea of innovation is highlighted, and then
discusses relevant aspects of the path dependence
approach, incorporating the limits that social
reality imposes on the innovative dynamics.
Finally, it is asked how the economic agents
through their decisions and actions modify the
environment in which they develop their activity.

Keywords

Development/ path dependence/ innovation/

Institutions/ Increasing returns

*Docente-Investigador del Area de Teoria y Método de la Planificacion, Cendes y del Departamento
de Estudios Politicos de la Universidad Metropolitana. Profesor de asignaturas y seminarios en

Teoria y Politicas del Desarrollo.
Correo-e:rmacquhael8@gmail.com



mailto:rmacquhae18@gmail.com

Introduccion

Durante mucho tiempo la investigacion en ciencias sociales estuvo dominada por la
bdsqueda de un marco conceptual universal que asumia aprioristicamente que el mercado
de manera espontanea conducia a un resultado socialmente eficiente. S6lo se buscaban
grandes causas para explicar grandes eventos como la crisis total de un sistema o la
inevitable salvacion de la humanidad. Politicamente este enfoque se concretaba en una
propuesta de reforma social que aspiraba cambiarlo todo a la vez, hoy se piensan las cosas
de otra manera. La nueva vision comienza por reconocer gque la historia cuenta, que si bien
muchos caminos conducen a Roma no todos lo hacen. Una de las formas de introducir la
historia en la explicacion de los hechos sociales es seguir la dependencia del camino,

expresion que recoge los siguientes elementos’:

El pasado afecta el futuro.

Las condiciones iniciales son causalmente importantes.

Los accidentes (contingencias) son causalmente importantes.

Ciertos procesos se encierran porgue conducen a situaciones sin salida.
5. Hay secuencias de eventos que se refuerzan (causalidad circular).

NS

En el presente articulo se vincula la dependencia del camino con los estudios del desarrollo,
asumiendo como punto de partida la definicion de Schumpeter del desarrollo econémico
como un proceso de innovacion que aumenta la cantidad de bienes que una sociedad
produce o mejora su calidad. Iniciando con algunas consideraciones de Nelson y Winter
sobre la tecnologia y los procesos de innovacion, se discute la contribucion de David
(1985) sobre la dependencia del camino para luego terminar estableciendo que el desarrollo
econdmico no es un camino lineal predeterminado sino un proceso sensible a las acciones
humanas, un escenario que se modifica en la medida que las sociedades toman decisiones y
los actores relevantes las implementan cambiando el entorno y el contexto en que las
nuevas decisiones deben ser tomadas. El presente articulo se desarrolla de la siguiente
manera: En la primera sesion se exponen los criterios que sobre el desarrollo econémico
establecié Schumpeter en 1912, destacando cémo su idea de la innovacién se relaciona con
el planteamiento de la division social del trabajo de Adam Smith. En la segunda sesion se
discuten aspectos resaltantes del enfoque de la dependencia del camino relevantes para los

estudios del desarrollo, la tercera sesion trata sobre los limites que la realidad social impone

! Estos elementos fueron extraidos del articulo de Mahoney y Schensul ( 2006) para el Handbook de Analisis
Politico Contextual.
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a la dinamica innovadora. En el ultimo aparte se argumenta que el proceso de desarrollo no
se puede observar objetivamente, porque los agentes econémicos viven en un ambiente, que

cambia con sus acciones; después se bosquejan algunas conclusiones.

De la division social del trabajo al Desarrollo Econdémico

El primero en formular una concepcion dinamica y sistémica del proceso de Desarrollo fue
el economista austriaco Joseph Schumpeter, quien en 1912 publicé un libro cuya primera
traduccién al espafiol fue titulada: “Teorfa del Desenvolvimiento Econdmico™. Los temas
centrales a la problematica del desarrollo estaban entre las preocupaciones centrales de la
economia politica por lo menos desde que Adam Smith escribié su monumental obra la

Riqueza de las Naciones en 1776.

A partir de Smith surgid el interés por descubrir las fuerzas que impulsan el progreso
econdémico y analizar el mecanismo que moviliza el cambio social de largo plazo. Para
Smith la clave del progreso y la palanca que impulsa una mejor vida es la division social
del trabajo, que consiste basicamente en separar analiticamente las diferentes actividades
necesarias en el proceso de fabricacion de los bienes. El propésito de tal accion es
reorganizar el proceso de trabajo para incrementar la capacidad humana de producir bienes,

es decir se busca producir mas cosas de la mejor manera posible.

De acuerdo al padre de la economia, mediante el estudio riguroso del proceso de trabajo
requerido para la confeccion de los bienes permitia conocerlo y mejorarlo eliminando las
actividades innecesarias y reorganizando las necesarias, de tal manera que el trabajo
humano fuera capaz de producir en el mismo tiempo una cantidad mayor de bienes. Al
dividir el trabajo de forma que resulte socialmente (til® se obtienen tres grandes ventajas: 1-
Se ahorra el tiempo que el operario pierde al pasar de “un tipo de trabajo a otro”; 2- Cada
operario puede aumentar su destreza en las actividades que desempefia, 1o que permite

incrementar la calidad de lo producido y 3- La destreza adquirida y la familiaridad con su

? José Prados Arrarte, traductor de la primera edicién en espafiol de la obra de Schumpeter, prefirié la palabra
desenvolvimiento a desarrollo o evolucion y, al respecto el Fondo de Cultura Econdémica hace la siguiente
apostilla: “Aunque hemos generalizado ya en nuestras publicaciones el término "desarrollo econdémico",
hemos preferido, en este caso, respetar la opinién del traductor y mantener aqui "desenvolvimiento" (pég. 7).
En virtud de tal comentario, en lo que sigue se utilizara el término desarrollo econdmico en cada oportunidad
que el texto de la edicion espafiola de la obra se refiera al fendmeno estudiado como “desenvolvimiento
econémico”.

¥ La utilidad social del trabajo se mide por la cantidad de bienes que se producen y se destinan a la
satisfaccion de las necesidades humanas.
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herramienta de trabajo le permiten mejorarla porque, en opinion de Smith, la concentracion
del hombre aumenta cuando la mente se fijé en un solo objeto y debe esperarse que con
mas frecuencia “uno u otro de los que son empleados en una labor particular encontrarg,
mas temprano que tarde, una forma de facilitar y mejorar su trabajo, siempre que ello sea
posible” (Smith, 1776, pag. 15)*.

Schumpeter introduce su teoria del Desarrollo/desenvolvimiento Econémico a partir de esta
tercera funcion de la division social del trabajo. La idea basica del autor es que la economia
es un sistema en permanente actividad en el cual, se puede diferenciar un movimiento
repetido (circulaciéon) y otro progresivo que ocurren simultdneamente. El primero se
describe en la doble corriente circular de los bienes y el dinero que “sélo refleja el
movimiento de los bienes” (Schumpeter, 1912, pdg. 66). Esa corriente circular capta la
actividad monotona de la economia, entendida como un movimiento de repeticion que
fluye afio tras afio por los mismos canales como si “los varios procesos del sistema
econdémico se impulsaran hacia una posicion de equilibrio, pero no hacia la misma
necesariamente” (Ibidem, pag. 73). Simultdneamente, la vida econémica experimenta un
movimiento progresivo, que no aparece continuamente y cuando lo hace altera el sistema
en el que tiene lugar. Este fendmeno progresivo no puede entenderse con el analisis
mecéanico de la corriente circular, a pesar de ser puramente econémico, porque supone una
discontinuidad que siempre altera la situacion en la que tiene lugar.
El desarrollo, en nuestro sentido, es un fenémeno caracteristico, totalmente extrafio
a lo que puede ser observado en la corriente circular, o en la tendencia al equilibrio.
Es un cambio espontaneo y discontinuo en los cauces de la corriente circular,
resultando en alteraciones que desplazan siempre el estado de equilibrio existente

con anterioridad. Nuestra teoria del Desarrollo Econémico no es sino el estudio de
este fendmeno y los procesos que le acompafan. (Schumpeter, 1912, pag. 75).

La circulacion de los bienes y el desarrollo son dos movimientos, simultaneos y
complementarios, de la actividad econdémica cuyo propdésito ultimo es la satisfaccion de las
necesidades de las personas. El primero asegura que mafiana se repetird lo producido hoy,

el segundo mejora la calidad de los bienes 0 aumenta su cantidad. La produccion de

* Traduccion libre del autor.
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cualquier bien es el resultado de combinar ciertos factores econémicos® de una manera
definida. En tal sentido los actores, siguiendo procedimientos especificos, crean
combinaciones particulares para elaborar los bienes capaces de satisfacer las necesidades de
las personas como consumidores. La circulacién es el movimiento para asegurar que
diariamente lleguen al mercado los bienes demandados por las personas, el desarrollo es la
espiral expansiva de ese primer movimiento que resulta cuando se introducen nuevas
combinaciones de actividades que permiten producir méas bienes o mejores bienes sin que

importe si aumentan o no la cantidad de recursos que se utilizan en su elaboracion.

Para Smith la riqueza de las naciones depende del trabajo, de su organizacion, para
Schumpeter el desarrollo depende de la creatividad de algunas personas involucradas en el
proceso productivo. Mientras que Smith se afand por diferenciar entre trabajo productivo e
improductivo y en estudiar la mejor manera de organizarlo, Schumpeter centrd su atencion
en la innovacién en las formas de organizar la totalidad de la produccion. Con su enfoque
no resto importancia al trabajo sino que cambi6 su valoracion social, al considerarlo como
parte de un sistema que debe medirse por su capacidad para aumentar la cantidad de bienes
producidos y mejorar su calidad. Para este autor, la figura clave en el proceso es el
empresario, definido como la persona que introduce cambios en los procesos y productos,
ahorrando costos y mejorando su calidad. ElI empresario no es el duefio del capital, que
seria el capitalista, ni el jefe del taller, que seria el capataz, ni el que dirige la fabrica, que
seria el administrador, sino la persona que en cualquier posicion en la division social del
trabajo modifica, para bien, la forma de combinar los factores de produccién. La
introduccion de esas novedosas combinaciones es la causa efectiva de la evolucion
progresiva de la economia, ese proceso de innovacion es lo que Schumpeter denominé

Desarrollo Econdmico.

Se pueden distinguir cinco tipos de conducta innovadora, las que se enumeran a
continuacion:

1) La introduccion de un nuevo bien (uno con el que no se hayan familiarizado los
consumidores) o la mejoria notable de un bien existente.

® En la obra de Schumpeter estos factores se reducen a tierra (naturaleza), el trabajo (persona humana) y el
capital (maquinarias).
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2) La introduccion de un nuevo método de produccion en un sector econdmico
particular, lo que puede consistir simplemente en una forma nueva de mercadear un
producto.

3) La introduccion del producto en un nuevo mercado, esto es, un mercado
existente en el que no se comercializaba el producto.

4) La adquisicion de una nueva fuente de materias primas o de insumos
industriales que permitan mejorar el producto final o reducir sus costos de
produccion.

5) La creacion de una nueva organizacion industrial, como en el caso de
consolidar una posicién de monopolio (por ejemplo, por la formacion de un cartel) o
bien la eliminacion de una posicion de monopolio existente con anterioridad.

La dependencia del camino

El pasado tiene algo que decir sobre los eventos de hoy. Esta perspectiva analitica es
recogida con el término: dependencia del camino, ampliamente utilizado hoy en las
ciencias sociales. ElI punto central del enfoque es que determinados eventos del pasado
tienen efectos relevantes para los eventos futuros; incluso es posible que los efectos mas
importantes se manifiesten de forma rezagada en el tiempo (Mahoney & Schensul, 2006,
pag. 457). Partiendo de esta vision, en su trabajo clésico sobre la evolucion de la tecnologia
y los sectores industriales, Nelson y Winter (1982) demostraron que la adopcién de
tecnologias eficientes por las empresas es un proceso altamente sensible a las decisiones
previas de su gerencia, donde las condiciones iniciales asi como los "sucesos accidentales"
(aleatorios) afectan tanto la toma de decisiones como el desempefio de las empresas. En
este sentido, las innovaciones que impulsan el desarrollo son altamente sensibles a las
decisiones que se toman en las empresas, pudiéndose presentar el caso de empresas en las
que el ambiente laboral no permite que se presenten situaciones innovadoras, mientras que

otras las estimulan.

Nelson y Winter sefialan que la mayoria de las innovaciones que se introducen en los
procesos productivos tienen como propdsito encontrar ciertas mejoras que favorezcan el
desempefio econdmico medido en términos de ganancia o de participacion en el mercado
(pag. 217). La supervivencia de una empresa depende principalmente de su capacidad de
adaptarse a las condiciones cambiantes de su ambiente. En ese proceso flexible de
adaptacion, las tecnologias juegan un papel central porque permiten que la empresa mejore
su desemperio y aproveche las oportunidades que se le ofrecen. El resultado de la adopcion

de nuevas tecnologias no se puede determinar de antemano, en razén de ello la basqueda de
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innovaciones supone riesgos y estos implican costos, que de no controlarse, generan
pérdidas que terminan por arruinar a las empresas. Para evitar ese resultado, capitalistas,
capataces y administradores prefieren establecer secuencias de actividades y organizar los

procesos de trabajo de forma rutinaria.

El movimiento circular de la economia implica la reproduccion de los procesos de
produccion de manera repetida y segura, pero esa seguridad no deja espacio para las
innovaciones. La actividad de las empresas se realiza mediante el establecimiento de
rutinas, cada una de las cuales estd compuesta por un conjunto de procedimientos
secuenciales que conducen a un resultado predecible. La innovacion tecnoldgica de los
procesos de produccion se concreta en el mejoramiento de esas rutinas. El concepto de
rutina evoca una actividad repetitiva y mecénica, sin embargo en opinion de Nelson y
Winter no elimina la necesidad de tomar ciertas decisiones, incluyendo la de seleccionar o
innovar la rutina adecuada para alcanzar un fin. En un trabajo posterior, Nelson y Sampat
(2001) puntualizan que si bien las rutinas no eliminan la toma de decision si la canalizan,
incluso cuando se trata de sustituir una rutina por otra. Para innovar hay que asumir riesgos
y estos solo se asumen cuando se espera obtener un beneficio mayor al costo implicito del

riesgo asumido.

Esta vision del proceso de cambio, donde la innovacién tiene un papel importante, se
enmarca en la concepcion del desarrollo de Schumpeter con una importante diferencia.
Nelson y Winter se apartan del supuesto clasico y neoclasico de la empresa representativa y
asumen que las empresas que forman parte de un sector industrial difieren entre ellas, en
cuanto a sus tecnologias y en cuanto a sus modos de organizar los procesos productivos. En
este caso, las empresas reciben las mismas sefiales del mercado pero responden de manera
diferente, de tal manera que no se puede prever de antemano dénde y cOmo surgird una
innovacion que impulse el desarrollo econémico. Un caso al punto que ha sido
ampliamente discutido en la literatura es la disposicion de las letras en el teclado

convencional de las maquinas de escribir y las computadoras.

En 1985 Paul David® se hizo la siguiente pregunta: ¢Por qué la fila superior de letras del

teclado de un computador es QWERTY y no cualquier otra secuencia de letras? La cuestion

® Este trabajo se considera el inicio de la literatura de dependencia del camino (path dependence)
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no es una nimiedad si se considera que existen 190.000 posibles combinaciones para las 26
letras del alfabeto (Kay, 2013). David asumio que la clave del acertijo deberia buscarse en
los antecedentes del teclado de las computadoras y asumié que todo comenzd con la
introduccion de un artefacto nuevo que permitidé mecanizar los procesos de escritura de
informes y documentos indispensables para guardar el registro de las actividades de
empresas Yy otras organizaciones: la méaquina de escribir. Se traté de un artefacto mecénico
compuesto por una consona con un conjunto de teclas (llamadas tipos), las cuales al ser
presionadas accionan un brazo que se desplaza golpeando una hoja de papel donde dejan

una impresion.

Su relato comienza en la ciudad de Milwaukee donde el editor Christopher Latham Sholes
patent6 un artefacto para escribir (“Type Writer”) en 1867. Esta maquina originaria no pudo
ser comercializada por dos fallas de disefio. La primera era que el operador no podia ver el
texto que escribia y la segunda que los brazos de los tipos tendian a chocar y atascarse si se
tecleaba rapido; si el atasco ocurria cerca del punto de impresion, cuando el operador
golpeaba las siguientes letras “se repetia la primera impresion... lo que solo se descubria
cuando el mecandgrafo se molestaba en elevar el carro para ver lo que habia escrito”
(David, Clio and the Economics of QWERTY, 1985).

De acuerdo a Kay (2013a) Sholes solucion6 el problema aplicando una meta-regla muy
simple: las letras contiguas en el teclado deben ser usadas conjuntamente en pocas palabras
de la lengua inglesa, lo que se podia lograr estableciendo una secuencia de consonantes y
luego intercalando las vocales. Con esa pequefia modificacion el inventor le vendid la
patente a la empresa Remington en 1872. Al afio siguiente se comenz06 a comercializar la
maquina Remington I, con el mismo disefio de la exitosa maquina de coser estdndar para la
época que incluia un pedal para accionarla. Entre otras limitaciones del disefio se debe
apuntar que la escritura se realizaba solamente con mayusculas y el operador no podia
verla, ademas que la maquina resultaba muy grande y su costo elevado. Inmediatamente los

ingenieros de la empresa se dedicaron a resolver los problemas del prometedor producto.

Otros fabricantes incursionaron en el nuevo mercado, introduciendo ciertas reformas para
resolver los problemas del disefio original. Estos imitadores modificaron la arquitectura de

la maquina, para permitir al mecandgrafo ver lo que escribia, y alteraron la posicion de los
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brazos de las teclas para reducir los atascos, aumentando la velocidad y minimizando los
errores en la mecanografia. Para 1878, aparecio la maquina de escribir Remington Il con el
teclado que hoy en dia tienen las computadoras. En opinion de David no habia ningln
argumento tecnologico ni econdmico que garantizara la superioridad del teclado QWERTY
sobre sus competidores, sin embargo durante el periodo 1895-1905, su uso se habia
generalizado en toda la industria hasta el punto que fue denominado “el teclado universal”

(David, 2007).
Los limites sociales de la innovacién

Para el afio 1890, muchas organizaciones publicas y privadas habian incorporado la
maquina de escribir a sus rutinas laborales, en sus comunicaciones internas 'y en el registro
de sus actividades, generandose una demanda de personal con conocimiento y habilidad
para cambiar la tinta y la pluma por los artefactos para mecanografiar las palabras; se habia
conformado un sistema tecnolégico formado por la interaccion de los fabricantes de

maquinas de escribir, los compradores (usuarios) y los operarios.

Las escuelas dedicadas al entrenamiento de mecandgrafos introdujeron un sistema de
escritura al tacto con el cual el operario no tenia que buscar las letras con la vista, lo que
permitia aumentar la cantidad de paginas que podian ser escritas por unidad de tiempo. La
Remington captd las ventajas de ese método de entrenamiento para el éxito comercial de su
producto, y lo incorpord en sus campafias de mercadeo. En estas circunstancias, cuatro
factores incidieron en el triunfo comercial del teclado QWERTY: la interrelacion técnica,
las externalidades de aprendizaje, la irreversibilidad de la inversion y la casualidad. El
primero de ellos se refiere a la relacion entre la maquina como herramienta y el
mecanografo como operador. La superioridad de la méquina de escribir frente a otros
artefactos dependia del resultado obtenido por la empresa, medido por el ndmero de
paginas escritas, con la menor cantidad de errores, en el menor tiempo posible, para lo cual
se requeria contar con operarios entrenados. El segundo factor se refiere a la familiaridad
del operador con su herramienta de trabajo, el teclado. En la medida que las academias de
mecanografia utilizaban maquinas Remington, sus egresados salian capacitados para
operarlas sin costos adicionales para las empresas que los contratarian, lo que generaba

ciertas externalidades de aprendizaje, que eran aprovechadas por las empresas si tenian
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maquinas de escribir para las que habia operadores entrenados en el mercado laboral local.
Este factor tuvo otro efecto en la oferta laboral; como las posibilidades de ser contratado
aumentaban con la capacidad de operar un teclado QWERTY, los futuros mecanografos
preferian las escuelas que ensefiaban a mecanografiar con esos teclados y la mayoria de las
empresas e instituciones que demandaban mecandgrafos los preferian a la competencia por
esa misma razén. Se conformé un mercado laboral de condiciones asimétricas que generaba
una causalidad circular en favor de un tipo de méaquina de escribir’. Una vez que la empresa
habia invertido en la adquisicién de maquinas de una marca determinada, para cambiarse a
una “tecnologia alternativa” debia considerar “los costos relacionados con el
reentrenamiento de sus operadores con los beneficios esperados de la nueva tecnologia”
(Kay, 2013). El tercer elemento a considerar es un corolario de los otros dos. La existencia
de una oferta de personal entrenada en el manejo de una maquina de escribir en particular y
la ventaja de costo de ser el primero en fabricar ese equipo, crearon una condicion de
irreversibilidad en el proceso de difusion del uso de la maquina de escribir que le dio a
Remington una ventaja sobre sus competidores que dificilmente podia ser superada. El
resto de competidores siguieron al lider, en lo que podian. El cuarto de los factores aludidos
por David es la casualidad o “los accidentes” que ocurren por la influencia de ciertos

elementos esencialmente aleatorios en los procesos sociales.

David argumentd que a través de estos cuatro procesos, el teclado QWERTY se mantuvo
en su posicion de dominio. En la medida que mas personas se familiarizaban con el teclado
su posicion dominante se reforzaba, sin que se pueda esgrimir el argumento de una
superioridad tecnoldgica. La importancia del argumento radica en la sugerencia sobre la
importancia que tiene la historia (hechos pasados) en la explicacion dindmica de los

fenémenos sociales.

En la década de 1920 Frank Gilbreth realiz6 una serie estudios sobre el tiempo y

movimiento en las actividades rutinarias de los trabajadores industriales, encontrando que

7 Hay un aspecto muy debatido de este asunto que no es relevante para el propésito del presente articulo.
David sefiala en su articulo de 1985 que otros teclados mejores tecnolégicamente no pudieron desplazar al
QWERTY lo que evidencia que en algunas circunstancias la economia puede quedar encerrada en una
situacion ineficiente, desde el punto de vista de la economia neoclasica. Esta posicion es criticada por
Liebowitz y Margolis (1990, 1995, 2013), quienes sostienen que dicho teclado es superior a sus rivales y en
ello radica su universalizacién. El articulo de Kay (2013) y los comentarios al mismo por Arthur (2013) y
Margolis (2013) son contribuciones recientes que deben ser consultadas al respecto.
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los mecandgrafos que usaban el teclado QWERTY resultaban mas fatigados y cometian
mas errores que los que usaban teclados alternativos; de igual manera sugirié que con un
disefio mejorado de la ubicacion de las teclas se podia aumentar la velocidad de escritura.
En base a ese resultado, August Dvorak de la Universidad de Washington presentd un
disefio del teclado que aumentaba la rapidez y reducia los errores de mecanografia en 1936
(Buzing, 2003). En 1942 la marina de USA realiz6 una serie de experimentos y encontrd
que con un reentrenamiento corto se alcanzaba un mayor desempefio utilizando el nuevo
teclado, pero al final todos los intentos por introducirlo en el mercado han fracasado
comercialmente; David argumentaba que el teclado QWERTY estandar habia consolidado
(lock in) su posicion de dominio de una manera que el nuevo disefio Dvorak, mas eficaz en
términos de ergonomia disefio y velocidad de mecanografia al tacto, no pudo entrar al

mercado.

La expresion la dependencia del camino recoge esa intuicion de David al aludir que ciertos
hechos del pasado inciden notablemente sobre los acontecimientos del presente, sin
presumir una relacion determinista. David discutié el caso del teclado QWERTY para
mostrar la importancia de considerar la historia en el desempefio econémico. En este
sentido, la dependencia del camino tiene utilidad en la medida que facilita la descripcion de
algunos sistemas que no son completamente aleatorios ni totalmente deterministicos, en los
que ciertos detalles especificos de su historia guian la trayectoria de los acontecimientos sin
profetizar sobre los eventos futuros. El presente argumento reformula la causalidad circular
de Myrdal®, en el sentido que la historia particular de una sociedad es muy importante para
diagnosticar el presente y disefiar la via al desarrollo, pero tomando en cuenta que la
distribucién de probabilidades de ocurrencia de los eventos relevantes cambia como

consecuencia de la accion humana.

Arestis y Sawyer (2009) al respecto sefialan que el crecimiento econdmico acelerado

estimula la ganancia en productividad, el aprendizaje en el puesto de trabajo, la inversion

8kl concepto de causalidad circular es fundamental para los estudios del desarrollo, fue elaborado por G.
Myrdal y establece que para impulsar el desarrollo se requiere un movimiento acumulativo donde un cambio
inicial en una de las condiciones de la sociedad es seguido por la retroalimentacion de impulsos posteriores
“suficientemente fuertes, no s6lo para mantener el cambio inicial sino también, para impulsarlo méas
adelante”, lo que implica el proceso contrario una traba al desarrollo puede ser reforzada por nuevos eventos.
Para una discusion de este concepto véase Myrdal 1957 y 1968, ambos textos referidos en la bibliografia del
presente articulo.

38



productiva y la ampliacion del gasto social en educacion, mientras que en una economia de
bajo crecimiento se observar un incremento muy reducido de la productividad asi como un
débil desempefio en las otras areas sefialadas. No todos los procesos sociales presentan
dependencia del camino, “si un proceso dinamico en particular, en un contexto econémico
especifico, es 0 no dependiente del camino sigue siendo una incégnita empirica, la cual
frecuentemente no es facil de resolver” (David, 2007, pag. 92). Por su parte, Boas
caracteriza el tipo de proceso donde la dependencia del camino juega un papel importante

de la siguiente manera:

El proceso es impredecible, caracterizado por la existencia de maltiples equilibrios,
pudiendo alcanzar un equilibrio ineficiente debido a la informacién incompleta u
otra falla de mercado. La dependencia del camino también presenta no ergocidad,
caracteristica segun la cual los efectos de eventos pasados no se anulan mutuamente.
Maés aln, los procesos dependientes del camino quedan atrapados en los
rendimientos crecientes. Los costos de cambiar a una alternativa previamente
descartada se acumulan con el tiempo® (Boas, 2007, pag. 37).

El punto central de David es que el teclado QWERTY se impuso como la mejor alternativa
historica, que sumo a su favor argumentos que no estaban determinados por las variables
“técnicas” sino por las sociales, relacionadas a procesos de patentes de inventos, de
aprendizaje, de organizacion del trabajo y del céalculo de costo de oportunidad. De acuerdo
a Arthur (2013) el caso del teclado alternativo de Dvorak sélo fue un recurso retorico para
explicar sus ideas. Como sefialan Sydow, Windeler, Miller y Lange (2012), si bien las
condiciones iniciales de un proceso dependiente del camino son contingentes, los eventos
iniciales impulsan un proceso que se refuerza a si mismo generando un efecto mas o menos
duradero que impacta el curso y la direccion del camino futuro. “Sin embargo, ese impacto

no es claro ni distinguible al inicio del proceso”.
La dependencia del camino como proceso aleatorio

Brian Arthur (1989) sostiene que en la interpretacion de los hechos econdmicos debe
considerarse el régimen de los rendimientos de escala'® que se observa en la situacion
particular de analisis. Cuando los rendimientos son decrecientes o constantes, la evolucion

de las relaciones econdmicas reflejard solo la asignacion original de los recursos y las

% Traduccion libre del autor.
19|_os rendimientos de escala pueden ser constantes, crecientes o decrecientes.
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preferencias de los actores, “los pequenos eventos no alteran el resultado esperado, lo que
reduce la historia al papel de mensajero de lo inevitable” (pag. 127). En la presencia de
rendimientos crecientes de escala, la situacion es diferente porque hay varios posibles
equilibrios y por ello ciertas circunstancias insignificantes se engrandecen empujando el
sistema hacia un resultado ‘“no seleccionado”, en este caso los accidentes historicos™! se
convierten en importantes y el resultado no es predecible. En un trabajo posterior, Arthur
(1994) presenta un caso basado en el proceso estocastico de Polya'? para explicar la
importancia de los pequefios hechos (accidentes) en la interpretacion de ciertas realidades

sociales.

El autor plantea el siguiente experimento: en una caja hay bolas de cinco colores diferentes,
un sujeto debe extraer una bola de la caja, anotar su color y luego introducirla, afiadiendo
una nueva del mismo color. En este caso es claro que después de extraer aleatoriamente la
primera bola, la distribucion de probabilidad de cada nuevo evento depende de la
proporcion de los colores dentro de la caja. Como Arthur demuestra, los colores
seleccionados en las primeras rondas son extremadamente importantes en la composicion
final del contenido de la caja porque, después de cierto nimero de rondas, se estabilizara
determinada proporcion de colores. En ese momento el proceso pareciera dejar de ser
estocastico pero no es posible predecir con certeza la distribucién final de los colores dentro

de la caja, a pesar que en algin momento surgira un patron estable.

Sin adentrarse en las complicadas cuestiones de los procesos estocasticos, queda clara la
relevancia de la dependencia del camino para el estudio del desarrollo econémico en un
pais en particular. “Nosotros podemos llamar esta vision dependencia historica” (Arthur,
1994, pag. 50) que no debe ser confundida con el determinismo histérico™ porque, tal
como ilustra el proceso de Polya, siempre que se toma una decision otras opciones estan
disponibles. En ese sentido, al seguir su camino hacia el desarrollo la sociedad encuentra

varias bifurcaciones frente a las que debe preguntarse: ;Qué camino debo tomar? Sucesivas

1 Arthur define como aquellos eventos o condiciones que no son conocidos ex ante por el observador y que
ello estan mas alla de la capacidad explicativa del modelo.

12 para el presente articulo se siguié, ademas de los trabajos de Arthur la disertacién doctoral de Tong Zhu en
la Universidad de Pensilvania (2009).

3 Una completa critica epistemolégica al enfoque determinista de la historia se puede leer en Karl Popper
(1934, 1957).
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decisiones hacen el proceso irreversible en relacion a una disyuntiva previa, situacion que

es explicada por David de la siguiente manera:
El significado de una irreversibilidad se puede explicar con la metafora de un
vagabundo que llega a una bifurcacion en el camino, frente a la cual hay dos o méas
senderos que conducen a regiones que no se comunican entre si. Suponga que Si se
toma el camino a la derecha seria posible devolverse a la bifurcacion; mientras que
en el otro camino so6lo se puede continuar hacia delante. De tal manera que al
escoger avanzar por la izquierda, no es posible retornar y tomar el sendero de la
derecha. El espacio de los posibles estados futuros de la sociedad estarian

desconectados y su futuro estaria encerrado a los estados accesibles por el lado
izquierdo. Esto se corresponde al evento de “especializacion” en la evolucidn

biolégica™ (David, 2007, pag. 100).

La dependencia del camino se puede entender como una caracteristica de ciertos procesos
sociales en los que se presentan diferentes momentos en que los actores con poder de
decision se encuentran ante una disyuntiva en que es posible tomar un camino o el otro. En
este sentido, el evento seleccionado es contingente a los intereses de los grupos con poder y
las caracteristicas de las otras posibilidades entre las que se puede elegir. Sydow,
Schreydgg & Koch (2009) lo describen como un proceso donde el dominio de las posibles

decisiones se va restringiendo al paso que el proceso avanza.

Consecuentemente, el camino se entiende como una trayectoria que resulta de un
proceso de reflexion y accion que se refuerza a si misma. Ese desarrollo debe
considerarse un proceso no ergddico que se hace mas y mas inflexible. La forma
concreta del camino no es predecible al principio y puede llevar a un resultado
ineficiente al final™ (pag. 692).

El planteamiento de la dependencia del camino no es que las sociedades estan encerradas
en su pasado, s6lo apunta a resaltar que las decisiones actuales alteran el entorno en que
deben ser tomadas las decisiones. Los actores determinan su destino, por lo menos
parcialmente, a partir de la condiciones que les toca vivir. Desde esta posicion
metodoldgica, el desarrollo econdmico debe estudiarse desde la complejidad, lo cual

implica que, como sefiala Brian Arthur:

En lugar de agentes, capaces de razonar deductivamente en forma perfecta, que
enfrentan problemas bien definidos, cuya distribucion de probabilidades es bien

% Traduccidn libre del autor.
% Traduccién libre del autor.
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conocida, y por ello pueden alcanzar siempre un equilibrio; tenemos agentes
economicos que deben encontrarle sentido a la situacidn que enfrentan, que viven en
un ambiente, que cambia con sus acciones y al que deben ajustarse
permanentemente®® (Arthur.2015.p.XX]1).

Conclusion

El desarrollo de una sociedad no es un destino, si lo fuera encontrariamos que la mayoria de
los paises calzarian la talla del desarrollo; buenas condiciones de vida, libertades
individuales y servicios publicos de calidad. En la vision de Schumpeter, el desarrollo se
origina en el proceso discontinuo de innovacién que permite (en la esfera de la produccion)
modificar los procesos e introducir nuevos productos, de alguna forma desarrollarse es

producir mas y mejores bienes.

Como apuntaron Nelson y Winter (1982) las innovaciones se relacionan con las decisiones
previas de la gerencia de las empresas. Se trata de un proceso relativamente aleatorio pero
que ocurrira con mas frecuencia en las empresas donde las decisiones empresariales han
creado un ambiente laboral que las propicia. David (1985) se valio del ejemplo del teclado
de las maquinas de escribir para explicar como la historia juega un papel fundamental en
los procesos econdmicos. Desde 1876 las maquinas de escribir con el teclado QWERTY se
colocaron en una posicion dominante de mercado, de una manera tan sélida, que le permitié
vencer todos los desafios de otros teclados que clamaban una superioridad técnica.
Conculcada la maquina de escribir a los museos de artefactos antiguos, ese teclado pervive
en las computadoras modernas, los teléfonos inteligentes y los teclados virtuales de estos
tiempos. Una importante conclusion de los argumentos ofrecidos en este articulo es que no
existe un camino unico al desarrollo econdémico, cada cierto tiempo y de manera enddgena,
la sociedad encuentra varias bifurcaciones frente a las que debe decidir qué camino tomara
y una vez que toma una decision puede terminar encerrada en una trampa del desarrollo,
que es una situacion a partir de la cual no es posible desarrollar el potencial productivo de

la sociedad y el posible grado de bienestar asociado.

"®In the place of agents in well-defined problems with well-defined probabilistic outcomes using perfect
deductive reasoning and thereby arriving at an equilibrium, we have agents who must make sense out of the
situation they face, who need to explore choices using whatever reasoning is at hand, and who live with and
must adjust to an outcome that their very adjustments may cause perpetually to change.
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Intuitivamente el pasado tiene alguna conexién con los acontecimientos presentes, sin que
necesariamente el pasado dibuje los detalles del presente. La relacion entre el pasado y el
presente no siempre implica una causalidad determinista donde toda la informacion
relevante para determinar el qué pasara se encuentra en las series estadisticas de los eventos
pasados. Las posibilidades del desarrollo econémico se modifican con cada decision de
politica publica que involucra variables que afectan el desempefio econémico. Para los
estudios del desarrollo es importante considerar que ciertos procesos sociales pueden
presentar rendimientos crecientes de escala, como es el caso de las economias de red, lo
que implica que hay mas de un equilibrio posible y, en consecuencia, hay que decidir hacia
cudl se debe avanzar. Estos resultados llevan a plantear que el desarrollo econémico no
debe estudiarse desde una perspectiva que considera a la economia como una gigantesca
maquina bien organizada, en que cada engranaje cumple sin fricciones su funcion. Como
sefiala Arthur (1994) el desarrollo econdmico es un proceso organico, con importantes
trayectos de indeterminacion porque “emerge de la subjetividad y vuelve a la subjetividad”,

en fin es un proceso incierto, casi caotico.
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Un marco de trabajo para la reflexion sobre los juegos posibles

Resumen

En este ensayo se presenta un marco de trabajo para
la reflexidn sobre los juegos posibles en situaciones
de complejidad, sostenibilidad y cambio social. La
idea es contribuir al tejido de una telarafia de teorias,
modelos y de formas de trabajo que se
complementen para la comprension de las relaciones
entre complejidad, accion y desarrollo.
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Introduccion

En este texto se presenta un Marco de Trabajo que busca propiciar la reflexion eny para la

accion, bajo el enfoque de juegos y en consideracion de los niveles de complejidad,

sostenibilidad y cambio presentes en una situacion de interdependencia estratégica.

A tales fines, el trabajo consta de tres partes. En la primera, se presentan los planteamientos

centrales de la propuesta y que han sido desarrollados por el autor en otros ensayos. En la

segunda, se describe el Marco de Trabajo, sus modulos y los espacios de accion que se han

tenido en cuenta en su disefio. En la Ultima, se sintetiza la idea central de la propuesta.

Planteamientos centrales

El pensar la interaccion humana desde la perspectiva de juegos nos hacer ver la
importancia del lenguaje y de las representaciones sociales para los procesos de
cambio. El modo de pensar por juegos, entre otros enfoques o perspectivas, nos
facilita integrar de una manera flexible: los sesgos cognitivos, las emociones, las
apuestas sociales y los dramas de la interdependencia estratégica en contextos
multiples.

Los jugadores con sus rutinas y practicas sociales hacen que emerjan juegos —en el
sentido de una construccion social de interdependencia estratégica- que conservan
cierta complejidad dindmica en el tiempo y donde sus modelos mentales
contribuyen a la reproduccion de patrones, estructuras y de sus propios mapas de
accion que configuran la naturaleza del juego, como realidad construida en la
recurrencia de la interaccion social.

Al ser el cambio un proceso co-construido mediante actos de interaccidn humana, lo
mas conveniente, en casos en los que por ejemplo el entorno se caracteriza por ser
de naturaleza compleja, es experimentar con la creacion de condiciones,
mecanismos € incentivos que generen nuevos patrones en la recurrencia de la
interaccion humana e ir ajustando de manera incremental. En esta perspectiva, se

. . o, .1
considera al desarrollo como una emergencia sistémica .

1 En el caso de nuestro pais, el debate sobre el desarrollo como emergencia sistémica, requiere profundizar en
los aspectos involucrados en el redisefio del juego social y sobre cuales son los mecanismos adecuados,
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Es oportuno destacar, que utilizamos el pensar por juegos como enfoque y no como
método matematico para estudiar la interdependencia estratégica. Tal como lo
plantea Matus (2000) en referencia a la Teoria General de Sistemas, “... Su
desarrollo estd limitado por su enfoque: no se sitla en la complejidad del juego
social, no valora el concepto de situacion ni el concepto de actor, y trata de eludir la
complejidad de los problemas cuasi-estructurados, propios de los sistemas de
incerteza dura.” (p. 50). Consideramos que las limitaciones planteadas por Matus
también estan presentes en la teorfa matematica de juegos®. No obstante, el pensar
por juegos nos facilita una perspectiva para apreciar de una manera integrada los
distintos componentes de la interaccibn humana y de su recurrencia como
complejidad dindmica en una situacién determinada®. Sirviéndonos la Teoria
General de Sistemas para los marcos analiticos mas comprensivos, tales como los
referidos a los Sistemas Adaptativos Complejos (SAC) y a los Sistemas
Socioecoldgicos relacionados con el Desarrollo Sostenible.

A los efectos de la observacion y concepcion del proceso de disefio y
experimentacion colectiva de los jugadores, se tienen en consideracion los
supuestos de la teoria conductual de las acciones humanas en situaciones de dilemas
sociales (Pootete, A. R, Janssen, M. A, Ostrom, E. 2012).

a. “Los actores poseen informacion incompleta acerca de la estructura de la
situacién en la cual interacttan con otros, pero podrian adquirir informacién
més completa y confiable con el tiempo, especialmente en situaciones que se
repiten frecuentemente y generan retroalimentacion confiable para aquellos
involucrados.

b. Los actores tienen preferencias relacionadas con el logro de sus propios
beneficios netos, pero en muchas situaciones estas preferencias se combinan
con otras que toman en cuenta a los demas y con normas sobre las acciones
y los resultados apropiados que afectan sus decisiones.

politicas publicas y estrategias de resiliencia para lograr los Objetivos para un Desarrollo Sostenible (ODS)
en un contexto complejo.

2 Asumimos la complementariedad entre la perspectiva positiva (o descriptiva) y la perspectiva normativa de
la teoria de juegos. Ver https://philpapers.org/browse/normative-and-descriptive-game-theory. and Crawford,
V. (2016) “New Directions for Modelling Strategic Behavior: Game-theoretic Models of Communication,
Coordination, and Cooperation in Economic Relationships”. Journal of Economics Perspectives, Vol.30,
No.4, Fall, pp.134-149.

% Para examinar la naturaleza y alcances de la teoria de juegos, mas alla de su connotacién matematica, se
sugiere revisar su utilizacion en economia del comportamiento. Ver: Camerer, C. (1997) “Progress in
Behavioral Game Theory”. Journal of Economics Perspectives, Vol. 1, No.4, Fall, pp.167-188. And
Samuelson, L. (2016) “Game Theory in Economics and Beyond”. Journal of Economics Perspectives, Vol.
30, No.4, Fall, pp.107-130.
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c. Para tomar decisiones cotidianas, los actores utilizan diversos métodos
heuristicos que podrian aproximarse a la maximizacion de beneficios netos
(propios y ajenos) en algunas situaciones competitivas, pero que son
altamente cooperativos en otras.”

e En el disefio de este Marco de Trabajo se ha tenido en consideracion el Marco de
Accion desarrollado por Lépez y Garcia (2015)° para ambientes sociales complejos,
sobre el como se integran la teoria social (como se entienden las maltiples formas
del contexto), la teoria del cambio (como se entiende el cambio) y como se
combinan en una teoria de la accion (como se provoca el cambio) en la manera de
experimentar, apreciar, y actuar al intentar el cambio en el juego social (al utilizar
los hechos y/o los patrones de interaccion) que definen las interacciones humanas

que constituyen al sistema en cuestion.

Marco de Trabajo
e En correspondencia con los planteamientos centrales sefialados se ha disefiado un
Marco de Trabajo (ver Figura N° 1), cuya logica operativa se inicia a partir de un
jugador focal, en este caso el gobierno de un sistema de interaccion social, que
busca un cambio en el juego social, y que ante los indicadores y resultados de sus
apuestas, los jugadores reaccionan e intentan presionar e influir en la agenda del

jugador focal, en su discurso o narrativa de cambio y en sus apuestas sociales.

*Ver Pootete, A. R, Janssen, M. A, Ostrom, E. (2012). Trabajar Juntos. Accién colectiva, bienes comunes y
multiples métodos en la practica. Universidad Nacional Auténoma de México. PP.396-397.

> Lopez, J. y Garcia, S (2015). Planificacion y Cambio en Ambientes Sociales Complejos. Universidad
Central de Venezuela. Centro de Estudios del Desarrollo. CENDES. Venezuela.
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FiguraN" 1
Marco de Trabajo
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e En cada uno de los modulos del Marco de Trabajo se hizo necesario una revision y

reflexion tedrica® que permitiera establecer el nivel de resolucién del enfoque a
seguir en cada caso. A continuacion se sintetiza lo clave en cada modulo (Ver
Figura N° 2).

1. La concepcion de las organizaciones como sistemas de
decisiones (Luhmann, 1997), donde la contingencia es un
elemento central’, y donde los “Wicked Problems” (Rittel,
and Webber, 1973) se deben enfrentar con decisiones

concebidas como apuestas en situaciones de interdependencia

% Entre los que destacan: Ludwig Wittgenstein (Juegos de lenguaje), Ernesto Laclau (Fundamentos retéricos
de la sociedad), Jacques Derrida (Desconstruccion), Niklas Luhmann (Complejidad sistémica y decision),
Walter Buckley (Sistemas adaptativos complejos), Desarrollo Sostenible (Naciones Unidas), Hercilio
Castellano (Planificacion y Caos), Carlos Domingo (Cambio estructural), Jesus Lépez y Silvia Garcia
(Cambio como un juego de interacciones humanas), Eric S. Maskin (Disefio de mecanismos), Carlos Matus
(Calculo interactivo y juego social), Rittel, H., and M. Webber (Wicked Problems), Jon Elster (Explicacion
por mecanismos), Peter Senge (Arquetipos sistémicos), Jesis Lépez y Silvia Garcia (Juegograma),
Brandenburger, A. y Nalebuff, B. (Juego y estrategias), Daniel Kahneman (Atajos heuristicos), Gerd
Gigerenzer (Decisiones instintivas).

" Como sefiala Niklas Luhmann (1997): «... puede describirse el decidir como converting uncertainty to risk”.
En: Organizaciéon y Decision. Autopoiesis, Accion y Entendimiento. Antrophos; México: Universidad
Iberoamericana; Santiago de Chile: Instituto de Sociologia. Pontificia Universidad Catolica de Chile. P.10.
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caracterizadas por las complejidad, la incertidumbre y la
conflictividad.

Los discursos de los jugadores como produccién social de
sentido que se expresa en narrativas de cambio desde el
fendomeno del poder. Los cuales sirven de encuadre a las
apuestas que ellos realizan para crear las condiciones que
hacen que un fendmeno emerja; asi como al disefio de los
mecanismos (adaptativo (politicas publicas®), de defensa
(capacidades funcionales) y cambio estructural (reglas y
capacidades clave)) utilizados para la invencion e innovacion
social en las practicas sociales (Ver Figura N° 3). Es decir,
modifican o reconfiguran las formas y relaciones de
viabilidad, sostenibilidad y cambio estructural del sistema.
Que la sociedad es un Sistema Adaptativo Complejo (SAC) y
que los sistemas socio-ecoldgicos que sirven de fundamento
al desarrollo sostenible, son un caso particular de los SAC.

Destacandose dentro sus caracteristicas que:

a. Es un continuo proceso morfogénico® que se produce
y reconstruye continuamente en forma y génesis de la
creacion humana. “El orden social no es algo que se
especifique  normativamente 'y se  mantenga
automdticamente sino que ha de ser “producido”,

. . 10
reconstruido, continuamente”.

b. De las multiples interacciones entre sus elementos

constituyentes surgen propiedades nuevas.

® Las politicas publicas como dispositivos “adaptativos” (red de relaciones) que reflejan las interacciones de
una red de actores (instituciones, alianzas e intereses) que define la forma de proceder (discurso, reglas y
modos de actuacion, acciones prioritarias) frente a los problemas, procesos y factores de riesgo que afectan a
los objetivos del desarrollo sostenible.

% Buckley, W. (1968). “Society as a Complex Adaptive System” in Buckley, W (Ed.) Modern Systems
Research for the Behavorial Scientist. Aldine Publishing Company. Chicago. P. 497.

19 Buckley, W. (1968). “Society as a Complex Adaptive System. P. 504.
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C. Tiene capacidad de cambiar y aprender de la
experiencia, y de transformar su estructura en

respuesta a presiones internas o externas.

d. La informacion y los procesos de comunicacion son
determinantes de la forma en que se estructuran para

la auto-organizacion, co-evolucion y cambio

4. La transicion hacia el juego deseado, bajo la perspectiva de
un jugador, se asume como un proceso de experimentacion y
adaptacion estratégica. El pensar por juegos requiere en el
proceso de experimentacion y adaptacion de un calculo
interactivo. Teniendo como mapa de referencia el juego
deseado y una teoria de cambio que define las condiciones,
mecanismos*® y la légica explicita o implicita de la accién
para alcanzarlo, se necesita de un calculo interactivo que
facilite el jugar a cambiar el juego o la transicion de un juego
a otro. El alcance del célculo interactivo queda delimitado por
la necesidad de enfrentar ciertas dimensiones del desarrollo
de un juego y sobre las cuales un jugador debe hacerse las
interrogantes cruciales para el cambio. La estrategia surge de
la integracion de sus apuestas para enfrentar cada parte del
juego social (reglas, jugadores, mapas, mecanismos y relacion

entre juegos).

5. La construccion social de la agenda de los jugadores hace
necesario tener en consideracion en sus dinamicas
relacionales y de significacion, los fundamentos retoricos en
la politica (Laclau, 2014) e interaccion social, y las
interacciones lingiiisticas como fendmeno complejo. Siendo

las apuestas el resultado de la combinatoria de las acciones

1 En el sentido que si se dan las condiciones. C1, C2,..Cn es posible que emerja el fenémeno.
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posibles a nivel de cada una parte del juego. Lo cual
determina que los juegos posibles sean el resultado de un
calculo interactivo y combinatorio™; y de la flexibilidad que
cada jugada deja para la opcion estratégica a seguir.
Asumimos al cambio social como un proceso que emerge de
la interaccion humana y que define la naturaleza del juego
social. Es una construccién que se objetiva o se hace real
mediante continuas interacciones (praxis social o modo de

recurrencia) entre los jugadores. (Lopez y Garcia, 2015).

. o
FiguraN" 2
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12 puede ser el resultado de un analisis morfolégico. Una aplicacion de esta técnica se encuentra en: Ritchey,
T (2013). Wicked Problems. Modelling Social Messes with Morphological Analysis. Acta Morphologica
Generalis. © Swedish Morphological Society. AMG Vol.2 No.1 (2013). ISSN 2001-2241.
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Figura N° 3
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En el Marco de Trabajo se han identificado cuatro espacios de accion determinantes
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en la dindmica del juego social (Ver Figura N° 4): el contextual, el
transformacional, el interaccional y el transaccional. EI contextual conformado por
el entorno general y especifico relevantes para el juego, pero donde los dramas de la
interdependencia estratégica se dan en contextos multiples (Snowden, and Mary,
2007); el transformacional referido al cambio funcional o estructural del juego, el
interaccional conformado por las relaciones entre los jugadores signadas por el
antagonismo (Mouffe, 2000), y el transaccional referente a los acuerdos y
compromisos para la accion de gobierno en una situacion compleja, incierta y

caracterizada por el antagonismo entre los jugadores.
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FiguraN®4
Marco de Trabajo
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Los cuatros espacios de accion identificados sirven de articulacion entre los

modulos que conforman el Marco de Trabajo. Y en sus relaciones determinan
ciertas especificidades para cada caso (Ver Figura N° 5). A saber: a) en el espacio
contextual lo clave es el nivel de influencia o no sobre las variables que conforman
el entorno general y especifico; asi como la naturaleza del tipo de contexto que
predomina en cada caso'®; b) en el espacio transformacional, la experimentacion y
adaptacion estratégica exige la construccion de una hegemonia discursiva relativa o
que predomina sobre las de los otros jugadores; c) en el espacio interaccional la
dindmica entre los jugadores hace que ellos sean construcciones sociales (no son un
dato de la realidad) y en lo cual es determinante la articulacion de las demandas
sociales en narrativas de cambio. Esto hace necesario considerar las cadenas de
equivalencias y puntos nodales que conforman los jugadores al utilizar los

significantes vacios y flotantes presentes en la retdrica politica (Laclau, 2014); asi

13 Segin Snowden, D. J. and Mary E. Boone. (2007) se puede clasificar en: simple, complicado, complejo y

caotico.
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como sus sesgos cognitivos (Grupo Banco Mundial, 2015) y modelos mentales'; y
d) en el espacio transaccional lo relevante es la emergencia de la agenda de cambio
en correspondencia con los antagonismos y alianzas entre los jugadores a la hora de
presionar al jugador focal e influir en su agenda de cambio. En este espacio es de
suma relevancia las instancias y mecanismos establecidos para la articulaciéon y

coordinacién de las apuestas sociales.

Figura N°5
Marco de Trabajo

¥ !

BRSSO

BN interoocimnal ! Influi _ll"
Apuestas | Agenda de los p“ L Agenda de Cambio del
Jugadores - rE5":"'““-,- Gobierno
: Construccion de hegemoni
dbsrursivg rekstive-
I Experimentadion y adagtadidn Discurso y Apuestas
. =chrohégiog
. Indicadoresde  ° luego Social Disefip de
i cambio i * Mecanjsmos
_[Entorno Especifico .
e o

B tronsformocional

A modo de sintesis

Consideramos que la apuesta social de un jugador es una decision contingente, la cual se da
en el marco de un proceso de experimentacion y adaptacién estratégica, en atencion a que
el cambio se concibe como una emergencia impredecible. Un proceso co-construido,
continuo e incremental resultado de la interaccion humana. En el cual se requiere de un
calculo interactivo dada la situacion de interdependencia estratégica que definen los

jugadores en contextos caracterizados por la complejidad, la incertidumbre y la naturaleza

1 El concepto de modelos mentales utilizado es el de Denzau y North, 2000, como representaciones internas
que crea el sistema cognitivo para interpretar el contexto y que contribuyen a orientar la accion.
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antagoénica de la dinamica social. Y donde la construccion social de los jugadores obedece a

elementos retoricos y a las narrativas de cambio que dan sentido a la accion.

Por otra parte, si pensamos las lineas de investigacion en nuestra Area de Teoria y Método
de la Planificacion, como el tejido de una telarafia de modelos (sin fundamentos ultimos) y
de formas de trabajo que se complementan. Podemos visualizar como la propuesta de
Marco de Trabajo se articula con los esfuerzos que adelantan otros investigadores del Area
en sus respectivos campos tematicos (Ver Figura N° 6). Lo cual implica que en las partes
identificadas debo estar pendiente de los enfoques, métodos y herramientas que han
resultado de sus investigaciones. En lo que respecta a la docencia el foco de atencion es
contribuir a la identificacion y desarrollo de las competencias del planificador en el siglo
XXI, esfuerzo que sistematiza y adelanta con su investigacion la profesora Marian Suérez
(la telarafia de las competencias).
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Una propuesta para abordar la gestion compleja

Resumen

La presente propuesta desarrolla una manera de
abordar la gestion compleja, con el propésito de
contribuir a la democracia, la ciudadania planetaria
y el cultivo de la humanidad. EI argumento central se
sintetiza en la idea de que, en contextos de creciente
complejidad, conflicto e incertidumbre como los
actuales, es indispensable que las disciplinas como la
gerencia  irrumpan  sus  limites  tedricos,
metodolégicos y practicos, transitando hacia visiones
més complejas. Se propone adoptar modos de
pensamiento  mdltiples:  ontolégico, inter vy
transdisciplinario, sistémico, complejo y estratégico,
siguiendo principios; desarrollar competencias;
capacidades  asociadas;  introducir  practicas
organizacionales generadoras de capacidades para el
cambio; cultivar los modos de pensamiento usando
situaciones de aprendizaje de caracter reflexivo.
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Abstract

This research proposes a way to approach complex
management, as a contribution to democracy, global
citizenship and nurture of humanity. The main
argument is summarized by the idea that within
contexts of growing complexity, conflict and
uncertainty such as the current ones, it becomes
crucial for disciplines like management to overcome
its theoretical, methodological and practical
boundaries moving towards complex visions. It is
proposed to adopt approaches from ontological, Inter
and transdisciplinary, systemic, complex and
strategic thinking, following principles, building up
related competencies and capacities, bringing in
organizational practices and learning situations that
enhance aptitudes for change as well as new ways of
thinking.
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Introduccion

En este documento se presenta una sintesis del Trabajo de Ascenso en la categoria Titular
de la UCV, realizado por la autora (Renaud, 2017): “Una propuesta para abordar la
gestion compleja”. La investigacion se inscribe en la linea de trabajo que ha venido
desarrollando en el Centro de Estudios del Desarrollo (Cendes) durante més de una
década. En ella integra tendencias teoricas actuales de gestion de la complejidad con su
experiencia practica en el rol de gerente y de consultora organizacional, igualmente
incorpora su vision de docente y poeta; y reflexiones compartidas con colegas y

estudiantes de sus seminarios.

El punto de partida es la vision ontologica del gerente en tanto ser humano, asumiendo
gue somos una unidad biologica, psiquica, espiritual y cultural (Morin, 2001) y estamos
constituidos por cuerpo, emocionalidad y lenguaje (Maturana, 1996; Echeverria 2007b);
desde el punto de vista deontoldgico introduce la vision humanistica con el propésito de
“cultivar la humanidad” (Nussbaum, 2010); en lo epistemoldgico, tiene como marco
referencial la complejidad (Prigogine, 1993; Castellano 2013; Payares, 2011), la
transdisciplina (Martinez, 2012) y el pensamiento complejo (Morin, 2005); en lo técnico
integra el pensamiento sistémico y estratégico, como lo hace Minztberg (1999); y en lo
didactico adopta el conocimiento para la accién, y el desarrollo de practicum reflexivos

propuestos por Schon (1992) y Argyris (1999).

El proposito es fomentar maneras de pensar apropiadas en contextos complejos, con el
uso de situaciones de aprendizaje que propicien un aprendizaje de segundo orden (Schon,
1992; Argyris, 1999; Echeverria, 2007b). Todo ello con la finalidad de introducir nuevas
perspectivas en la gestion como oficio y propiciar pensamiento complejo y estratégico

con una mirada transdisciplinaria y transmoderna (Rodriguez, 2011).

La raiz de esta propuesta reside en la intuicion de que al conocimiento cientifico se
pueden integrar otros “saberes” o formas de conocimiento provenientes del arte,
considerando que tienen aportes significativos sobre la condicion humana, la accion

social y las préacticas organizacionales.

Se aborda la complejidad como una racionalidad cientifica abierta que desafia el método

de la ciencia clasica imperante durante casi tres siglos y abre un camino hacia la
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conjuncién y la creatividad. (Prigogine, 1993; Ugas, 2005, 2012). La transmodernidad
(Rodriguez, 2011) como sintesis dialéctica entre la modernidad y la postmodernidad que
permite situarnos en una ética de ciudadania planetaria, del bien comdn y de la dignidad

compartida.

Desde este marco referencial se desarrollan diferentes tipos de pensamiento: ontoldgico,
inter y transdisciplinario, complejo, sistémico y estratégico para integrarlos en un modo
de gestion compleja que atiende a principios, mas que a métodos o procedimientos
estructurados. La tesis 0 argumento central se sintetiza en la idea de que, en contextos de
creciente complejidad, conflicto e incertidumbre como los actuales, es indispensable que
las disciplinas como la gerencia irrumpan sus limites tedricos, metodoldgicos y practicos
y se abran hacia visiones complejas. Una manera de abordar la gestion compleja desde la
transdisciplina consiste en cultivar mdaltiples modos de pensamiento; pensar por
principios; desarrollar competencias asociadas; introducir practicas organizacionales
generadoras de capacidades para el cambio; y ejercitarse con situaciones aprendizaje de
caracter reflexivo y Cajas de Herramientas segln el contexto.

Interpretamos la complejidad como una caracteristica de la realidad donde estan presentes
innumerables variables de distintas naturaleza que se influencian mutuamente y se
potencian, intervienen multiples actores con intereses diversos y contrapuestos, es

conceptualmente borrosa e impredecible en sus resultados.

Tomamos en cuenta que lo complejo no sélo estd presente en la realidad o el objeto de
estudio, sino también en el sujeto que lo aborda, de alli que nos centramos tanto en el
sujeto (ser) como en la manera como piensa, conversa para coordinar acciones, decide y

actua (hacer).

En el Cuadro 1 se presenta la sintesis con las dimensiones tedricas abordadas, las
premisas, postulados o principios pertinentes a cada modo de pensar, y los autores mas

importantes utilizados como referencia para la argumentacion.
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Dimension tedrica

Cuadro 1: Sintesis dimension tedrica y autor

Premisa/Postulado/Principio

Autor

Ontologia

Epistemologia

Método

Pensamiento
ontol6gico

Pensamiento
transdisciplinario

Pensamiento
sistémico

La premisa es la vision del gerente como ser
humano

Somos una unidad bioldgica, psiquica, cultural
Estamos constituidos por cuerpo,
emocionalidad y lenguaje

El cultivo de la humanidad requiere del examen
critico de uno mismo, verse a si mismo como
ser social, imaginacién narrativa

El sujeto y el objeto se constituyen en una
relacién complementaria.

La inter y la transdisciplinariedad existe desde
un sujeto que la constituye como una reflexién
y la practica como un complexus, enfrentando
la incertidumbre a través de la racionalidad
abierta

El método es una nueva manera de ver el
mundo. El fin del método es ayudar a pensar
por uno mismo la complejidad de los
fendmenos

Diélogo de saberes

Pensar por principios

Postulados:

Los seres humanos somos seres linguisticos
El lenguaje involucra al menos dos
dimensiones: el sentido y la accion

Principios:

El lenguaje es generativo

El Principio del observador

El Principio de la accion

El Principio del sistema

En cada accion humana estan siempre presente
todas las dimensiones: bioldgicas, psiquicas,
espirituales, culturales

Principios:

Conocimiento personal

La metacomunicacion del lenguaje

El principio de complementariedad
Principios:

Observar interrelaciones y patrones de cambio
Observar las emergencias sistémicas

La estructura sistémica modela el
comportamiento, a su vez creado por modelos
mentales

El principio de la palanca

64

Morin
Echeverria
Maturana
Nussbaum

Martinez M.
Ugas
Maturana

Morin

Echeverria

Morin

Martinez M.

Capra
Senge



Pensamiento Principios: Morin

complejo Dialdgico
Recursivo
Hologramatico

Pensamiento Principios: Mintzberg

estratégico Situarse en un claro Liedtka
Anticiparse al futuro Omahe
Intuicion y creatividad Matus
Identificar contextos Snowden
Aceptar la incertidumbre Stacey
Pensar en opciones

Gestién Principios: Navarro

compleja Gestion de la incertidumbre

Gestion de la complejidad
Gestion del conflicto
Gestion basada en los valores nucleares

I. Cultivar pensamientos multiples

Para enfrentar dicha doble complejidad mencionada proponemos cultivar el pensamiento
ontoldgico para indagar sobre la condicion humana y observarnos como observadores; el
inter y transdisciplinario con el propdsito de aproximarnos al mundo y al hombre como
totalidad sistémica e intercambiar saberes en una “fertilizacién cruzada”; el sistémico
para observar las interrelaciones, los patrones y las emergencias sistémicas de los
fendmenos; el complejo para mirar la conjuncion, lo que esta tejido como una malla; y el
estratégico para conectar la sintesis creativa que hace el estratega en una situacion

concreta con la estrategia en forma de decisiones y acciones.
Introduciremos una breve caracterizacion de los tipos de pensamientos:

Pensamiento ontoldgico
Ontologia significa "el estudio del ser". Asi lo entendieron los filésofos de la Grecia

Antigua Platon y Aristoteles. EI término comienza a usarse en el siglo XVl y cobra fuerza
a partir de Heidegger (1993) quien se interroga por el ser humano histérico, el dasein o

ser ahi.

Si la ontologia es la indagacién sobre el ser, el pensamiento ontoldgico es la busqueda de
respuestas a esas interrogantes que han originado innumerables interpretaciones de

filésofos y grandes pensadores.
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Una contribucidon importante a la indagacién ontoldgica, con repercusion en nuevas
formas de entender al lenguaje como accion, a las organizaciones como fenémenos
linguisticos y a la gestion como una forma de pensar y conversar, la encontramos en la
“Ontologia del lenguaje” de Echeverria (2007b), quien se nutre de la tradicion de la
filosofia del lenguaje fundamentalmente de Ludwig Wittgenstein y John Austin, quienes
interpretan el lenguaje como accion y el posterior desarrollo de la teoria de los Actos de
habla de John Searle y la Teoria de las conversaciones de Fernando Flores.

Pensar ontolégicamente siguiendo los postulados y principios de la Ontologia del
lenguaje propuestos por Echeverria (2007b) nos permite observar a los otros y nosotros

mismos en dimensiones tan importantes como corporalidad, emocionalidad y lenguaje.
Enunciamos los postulados y principios

Postulados:
Los seres humanos somos seres linglisticos
El lenguaje involucra al menos dos dimensiones: el sentido y la accion

Principios:

El lenguaje es generativo
El Principio del observador
El Principio de la accion

El Principio del sistema

De manera complementaria agregamos un principio del pensamiento ontoldgico

Moriniano: somos una unidad biolégica, psiquica, espiritual y cultural.(Morin, 2011).

Pensamiento inter y transdisciplinario

La aspiracion de lograr un conocimiento unificador que de cuenta de la naturaleza del
objeto de estudio es un viejo y dificil deseo cientifico. La vocacion disciplinar segun la
cual se organizaron las universidades esta lejos de un cambio promisorio, la reforma
educativa pendiente a nivel mundial y en Venezuela en particular no parece estar en la
agenda social. Morin (2001) plantea como necesaria una reforma del pensamiento y de la

educacion para lograrlo.

El primer paso es la investigacion interdisciplinaria definida por Martinez (2012:164)

como “un proceso de investigacion integrador que se realiza entre investigadores con

diferentes antecedentes disciplinarios”. En este tipo de investigacion la integracion se da
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en el proceso de interpretacion mismo y en la metodologia; los grupos de investigacion
se forman en la experiencia con actitudes de inclusién y practicas de didlogo que dan

como resultado una integracion sistémica.

En la investigacion multidisciplinaria trabaja un grupo de investigadores de diferentes
disciplinas en un proyecto comun. El grado de integracién conceptual y metodoldgica

depende en gran medida del lider del proyecto.

La transdisciplinariedad, por su parte, es una forma de pensar, conceptualizar e
interpretar al ser humano y al mundo; que se expresa en una totalidad integral y
sistémica. (Martinez, 2012). A continuacion presentamos los principios para propiciarla:
Principios:

Conocimiento personal

La metacomunicacion del lenguaje
El principio de complementariedad

El Cendes en tanto centro experimental de estudios del desarrollo, con méas de 60 afios de
produccién de conocimientos tiene una notoria trayectoria en investigacion
interdisciplinar, muestra de ello son sus investigaciones (Darwich, 2005). Planteo que es
posible avanzar hacia una vision transdisciplinaria creando las condiciones para una
reforma necesaria en vista de la naturaleza del objeto de estudio: el desarrollo. En este
sentido, en el Area de Teoria y Método de la Planificacion del Cendes existe un intento
de transitar hacia la transdisciplinariedad en un nucleo de investigadores que
compartimos una integracion teorética; irrumpimos los limites de las disciplinas propias,
construimos mapas cognitivos comunes sobre problemas del desarrollo, la planificacion,
la gestidon y las politicas publicas, hacemos explicitos nuestros marcos de referencia,
compartimos metodologias mdultiples y mantenemos didlogos reflexivos que avivan el
pensamiento critico. (Lépez y Garcia 2015, 2011; Castellano, 2013; Mascarefio, 2016).
En este camino menciono la linea de trabajo que tiene el propdsito de articular nuestras
investigaciones (Castellano, 2017; Lépez, 2017; Renaud, 2017), aun incipiente, que
conforman un pensamiento sin jerarquia, con multiples posibilidades de conexiones, sin
la pretension de integrarlos artificialmente, sino ampliando las posibilidades
interpretativas, que podriamos ilustrar con la metafora del rizoma (Deleuze y Guatari.
1972).
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El transito hacia la transdisciplina es el gran desafio, la tarea ineludible para una mejor
comprension del contexto en que nos toca vivir y actuar. El reto de la investigacion sobre
el desarrollo es pensarlo criticamente, con nuevas visiones que lo interpreten desde la
dindmica de los sistemas complejos y la transdisciplina o propuestas como las de Sen
(2006) y Nussbaum (2012), quienes se situan desde lo que las personas consideran digno

para sus vidas y la creacion de capacidades para lograrlo.

Pensamiento sistémico

Con la aparicion del enfoque sistémico (Senge, 1992; Capra, 1996; Martinez, 2012;
O’Connor y McDermott, 1998) se produce un quiebre epistemoldgico en la manera de
ver el mundo. Ya el objeto del conocimiento no serd méas un ente aislado, separado de su
contexto y del observador. Esta premisa tendra grandes influencias en casi todas las
disciplinas, incluyendo la gerencia, la teoria de las organizaciones, la administracion, la

psicologia, la sociologia, para nombrar sélo las ciencias sociales.

Senge (1992:16). define el pensamiento sistémico como “un marco de referencia, un
cuerpo de conocimientos y herramientas que propicia una mirada sobre los patrones de
interconexiones invisibles o subyacentes y que rige el comportamiento de los fenédmenos

naturales y sociales”

El impacto del pensamiento sistémico en el desarrollo organizacional se hizo notable con
la difusion de la obra de Senge (1992), quien posiciond sus propuestas tanto en el mundo
académico como en el de la consultoria organizacional. En su libro La quinta disciplina
propone la préactica de cinco disciplinas: el dominio personal, los modelos mentales, la
visién compartida, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico, las cuales, en su
conjunto y potenciadas por la sinergia del pensamiento sistémico, propician la capacidad

de aprendizaje de la organizacion para autorregularse y mejorar su desempefio.

Asi, resulta una disciplina (en el sentido de las disciplinas artisticas) para ver totalidades,
patrones de cambio en vez de instantaneas estaticas. Es también una sensibilidad hacia las
interconexiones sutiles que confieren a los sistemas vivientes su caracter singular (Senge,
1992). La esencia de la disciplina del pensamiento sistémico radica en un cambio de
enfoque: “ver las interrelaciones en vez de concatenaciones causa-efecto y ver procesos

de cambio en vez de instantaneas” (Senge, 1992:97).
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En la vertiente sistémica-ecoldgica desarrollada por Capra (1996, 2010, 2014) genera una
ética de responsabilidad en cada ambiente o contexto en el que se actla, incluyendo la

naturaleza.
A partir de los enfoques de Senge y Capra, propongo principios para pensar sistémicamente:

Principios:

Observar interrelaciones y patrones de cambio

Observar las emergencias sistémicas

La estructura sistémica modela el comportamiento, a su vez creado por modelos mentales

El principio de la palanca

Pensamiento complejo

Si la complejidad es un atributo del mundo, el pensamiento complejo es la capacidad de
observar e interpretar las interconexiones de lo real. Es una cualidad reflexiva que
irrumpe para integrar las disciplinas y los distintos saberes en una epistemologia que

reconoce el error y lo inacabado del conocimiento.

Para Morin (2006:36), método no significa metodologias o guias a priori que programan
las investigaciones. EI método que propone se trata mas bien de una nueva forma de
pensar el mundo, de la construccion de un nuevo sistema de saber. “El fin del método es
ayudar a pensar por uno mismo para responder al desafio de la complejidad de los

problemas”.

El pensamiento complejo se nutre de la teoria de la informacion, la cibernética y la teoria
de sistemas, este conjunto constituye el primer piso del edificio, segin Morin. El segundo
piso esta constituido por la idea de la auto organizacion y en el tercer piso se encuentran
los tres principios del pensamiento complejo: dialdgico, de recursion organizativa y
hologramatico.

De forma complementaria, Morin propone siete saberes, ampliamente difundidos
especialmente en educacidn, para conformar una cosmovision compleja y actuar con una

ética del género humano o ciudadania planetaria (Morin, 1999).
Principios propuestos por Morin para pensar complejamente: (Morin, 2006):
Dialégico

Recursivo

Hologramatico
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Pensamiento estratégico

Definimos pensamiento estratégico como una forma de pensar o razonar de caracter
intuitivo, divergente y creativo que emerge de la experiencia de un decisor en un contexto
especifico, con el fin de visualizar un futuro y articular la forma de llegar a él.

Pensamiento estratégico es intuicion préctica para aprovechar oportunidades.

El énfasis en el pensamiento estratégico mas que en la formalizacion metodica es una
tendencia reciente que abre posibilidades a la capacidad de respuesta de los gerentes en
un contexto de creciente complejidad e incertidumbre, frente a lo que algunos
consideraron el agotamiento de la planificacion (Mintzberg, 1998; Heracleous 1998;
Liedtka, 1998; Roman, 2010; Parker y Stacey, 1996).

Mintzberg (2014) hace una distincion entre las estrategias formales o deliberadas que
surgen del proceso formal de la planificacion con un alto contenido analitico y las
estrategias emergentes de caracter intuitivo, y para ejemplificarlas usa la metéfora del
artesano que modela la arcilla y crea una figura sin tener una idea previa de la forma
final. Este proceso de creacion es una mezcla de intuicion, experiencia, conocimiento y

contacto con la arcilla, y una idea flexible de una figura final.

Con base en la definicién de estrategias emergentes, identifico los siguientes principios para
pensar estratégicamente:

Principios:

Situarse en un claro

Anticiparse al futuro

Intuicion y creatividad

Identificar contextos

Aceptar la incertidumbre
Pensar en opciones

Los tipos pensamiento descritos se articulan de una manera dinamica, cada uno prevalece
segun el foco de atencion; el ontoldgico si visualizamos al gerente como persona y la
influencia de la interrelacion cuerpo, emocionalidad y lenguaje; el inter y
transdisciplinario son subyacentes y transversales en el sentido que definen la manera
como abordamos el conocimiento; el sistémico es Gtil para mirar totalidades; el complejo
colocarse en situaciones donde coexisten de manera simultanea y antagonica, entre

otros, los conceptos de orden y desorden, estabilidad, inestabilidad, certeza e
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incertidumbre; y el estratégico prevalece en la toma de decisiones y acciones de caracter

estratégico.

I1. Competencias asociadas a la gestion compleja

En la manera como se asume la gestion compleja en esta propuesta se parte de la premisa
del gerente como ser, de la gerencia “triuna” en tanto ciencia, arte y oficio, de las
préacticas organizacionales como centros de intervencion y de las decisiones y las
acciones como foco de atencion. Abordar el tema de las competencias permite articular

las distintas dimensiones mencionadas.

“Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno
mismo, actitudes o valores, capacidades cognoscitivas o caracteristicas individuales que

demuestran distintivos personales para un desempefio particular.” (Boyatzis, citado por

Hay Group, 1990:28).

Hay muchas formas de clasificar las competencias, una innumerable bibliografia al
respecto y propuestas practicas diversas desde distintos énfasis. En esta propuesta se
utilizara la diferenciacion entre competencias personales, que retinen aquellas propias de
la persona de manera individual; competencias relacionales, que incluyen la manera
como se dan las interacciones distintivas del oficio; y competencias técnicas, referidas al
dominio cognitivo del rol de gerente en cualquiera de sus dimensiones. Se privilegia la
condicioén de persona que nos caracteriza, la manera particular de “estar en el mundo”,
con nuestro ndcleo de emociones, creencias y valores que condicionan nuestros juicios y

nuestra forma de actuar.

Se consideran nucleares como competencias personales, el pensar, el meta aprendizaje, la
educacion de las emociones, la conciencia del cuerpo y la “conciencia plena” de lo que

SOMOS.

Entre las competencias relacionales resultan indispensables a la gestion compleja, las
competencias conversacionales, el liderazgo transformacional, la negociacion, la

cooperacion y el compromiso con la comunidad (Alles, 2002).

Las competencias técnicas se refieren a las teorias sustantivas sobre el desarrollo y la
sociedad, y a las teoria procesales de la gestion, esto es; la exploracion y revision
permanente del estado del arte tedrico, practico, la experticia en el uso de Cajas de

71



Herramientas segun los contextos, la construccion de modelos de gestion, el desarrollo de
procesos gerenciales, la integracion o generacion de métodos, intervenciones complejas

en las organizaciones y el desarrollo de nuevas teorias, instrumentos y técnicas.

I11. Las préacticas organizacionales de la gestion compleja

Las précticas organizacionales constituyen otra de las dimensiones que conforman esta
propuesta de gestion compleja, a la par de los principios y situaciones de aprendizaje, que
en su conjunto estdn orientados a favorecer el desarrollo de los cinco tipos de
pensamiento, teniendo como centro el ser y el hacer del gerente en contextos intra, inter y

trans organizacionales.

En su caracterizacion de la organizacion como proceso, Malavé (1999) destaca el caracter
progresivo de la construccion de las practicas organizacionales, el esfuerzo y el paso a
paso que requieren hasta llegar a imponerse como orden natural. En su mirada, desdibuja
el concepto de frontera organizacional e introduce en contraposicion el uso de redes de
relaciones, practicas organizacionales y aprendizaje como un mecanismo de cambio
organizacional que nos abre un camino para explorar nuevas practicas asociadas a la

gestion compleja.

En este contexto, asumo las practicas como centros de intervencion y de la accion,
considerando que reforzar o inducir la realizacion de determinadas practicas conlleva a
favorecer concomitantemente el desarrollo de las actitudes, conductas, competencias

necesarias para apoyarla y que, en su conjunto, forman capacidades.

Las précticas que proponemos introducir son: equipos comandos para atender las
contingencias caoticas, gabinetes estratégicos que fomenten el pensamiento estratégico,
rueda de expertos para atender asuntos en situaciones complicadas, mesas de dialogo que
faciliten la busqueda de acuerdos y propicien la construccion de sentidos comunes, redes
de cooperacion tanto interna como externas para la interaccion en asuntos especificos,
dialogos apreciativos para explorar lo valorado como positivo y construir sentidos que
propicien el cambio, consultas abiertas a los involucrados para facilitar la participacion,
puntos de encuentro o espacios que favorezcan el desarrollo de actividades comunes y el

intercambio informal generador de “ espiritu de cuerpo”, espacios comunitarios para la
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convivencia con la comunidad donde hace vida la organizacion, bitacoras o narraciones

reflexivas usadas para el aprendizaje transformacional y los reencuadres de marcos de referencia.

IV. Situaciones de aprendizaje

Como estrategias, para favorecer el desarrollo de los tipos de pensamiento asociados a la
gestion compleja, se proponen contextos de aprendizaje construidos por la interaccion
grupal para resolver dimensiones tedricas y poner en practica competencias personales,

técnicas y relacionales orientadas a desarrollar conocimientos Utiles para la accion.

Hemos elaborado un compendio inicial de situaciones de aprendizaje de caracter
reflexivo que privilegian el uso del arte y la literatura para cultivar pensamientos

maltiples.

Las situaciones de aprendizaje complementan la competencia técnica o cognitiva de
distinguir el contexto bien sea simple, complicado, complejo o cadtico (Snowden, 2010)

y seleccionar las técnicas o herramientas pertinente a cada contexto especifico.

Contextos simples son aquellos donde las relaciones causa efecto son conocidas y la
estrategia 0 propuesta de intervencion se orienta hacia comprender el problema,

categorizarlo y responder a la cuestion con una mejor préactica.

Contextos complicados se distinguen por ser situaciones donde las relaciones causa
efecto no es evidente y se puede recurrir a la intervencién de expertos por su
conocimiento del asunto a tratar producto del andlisis y su experiencia; la solucién se

considera como una buena practica.

Contextos complejos se refiere a situaciones y asuntos cuya resolucion ocurre en el
dominio de précticas emergentes y la experimentacion en las situaciones generadas con la

intervencion.

Contextos cadticos se definen por situaciones que requieren de intervencién inmediata
con un desconocimiento de relaciones causa-efecto, y gran cantidad de variables fuera de
control. En la solucion se interviene directamente con practicas nuevas, bajo la

responsabilidad de grupos comando y de control.

A continuacion presentamos un grafico que ilustra la clasificacion de Herramientas segin

los contextos
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Estandarizacion de procesos pasado

Figura 1: Uso de herramientas segiin contexto

V. Sintesis de las principales perspectivas tedricas
Para llegar a la propuesta de Gestion Compleja revisamos los principales hitos tedricos

de la gerencia, la planificacién, y la teoria de las organizaciones como disciplinas
fuertemente relacionadas; los aportes de distintos autores referidos a los tipos de
pensamiento desarrollados y una rica referencia a textos filosoficos, literarios, peliculas o

poemas usados para elaborar las Situaciones de Aprendizaje.

En el Gréafico que se muestra a continuacién referimos las principales escuelas o autores
segln su ubicacion con base a como resuelven las tres invariantes fundamentales que

tienen que enfrentar los gerentes: incertidumbre, complejidad y conflicto.
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Figura 2: Perspectivas tedricas

La gerencia en el vértice de lo simple, la certeza y el acuerdo

En este vértice se sitda el nacimiento con Fayol de la Administracion como disciplina y la
gerencia como una funcion superior de la administracién, enmarcada en el paradigma
cartesiano que define al ser humano como racional, dividido en cuerpo y mente, y al
método cientifico como procedimiento racional, objetivo y analitico.

Se visualizan las organizaciones como maquinas, controlables y predecibles, se
estandarizan las tareas y los procedimientos, se separa la actividad manual de la

intelectual. No contempla el entorno de la organizacion.

Considera los conflictos derivados de la no alineacion de los intereses individuales y
organizacionales, o los invisibiliza, los juzga evitables y los resuelve con base en la

autoridad.

La incertidumbre se reduce a resolver incognitas de funciones simples, se basa en la
predictibilidad de los sistemas, proyecta el presente, reduce la informacién y la controla,
concibe el cambio como intervencion planeada, las soluciones como repertorios y el plan

COMO una propuesta normativa.
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La gestion compleja en el extremo de lo complejo, incierto y conflictivo

La gestion compleja adopta una vision ontoldgica del ser humano como una unidad
bioldgica, psiquica, espiritual y cultural, constituido por cuerpo, emocionalidad y
lenguaje. El lenguaje, en esta vision, es un fendmeno complejo, de caracter generativo,
impredecible, que le da sentido a las interacciones humanas y al cambio organizacional y

social.

En lo epistemologico, asume la transdisciplina, irrumpiendo los limites de las disciplinas
y las integra en una racionalidad cientifica emergente, abierta y creativa. Interpreta la
creciente complejidad de los fendbmenos como constitutiva de la realidad y propone al
pensamiento complejo como una nueva manera de observar el mundo en su tejido
complejo y multidimensional. Incorpora otros saberes al conocimiento cientifico, como el

arte y la literatura en una “fertilizacion cruzada”

Cultiva mdltiples tipos de pensamiento: ontoldgico, transdisciplinario, sistémico,
complejo y estratégico, y adopta maneras de pensar por principios. La capacidad de
observar, interpretar, optar, decidir y actuar en contextos de complejidad creciente,
inciertos y conflictivos, demanda un tipo de saber acumulado, un “savoir faire”, un
conocimiento subyacente, multidimensional, subjetivo, contingente, emergente que se

cultiva como maneras de pensar.

Reconoce la presencia simultanea de orden y desorden, estabilidad, inestabilidad, certeza,
incertidumbre, propdsitos contrapuestos y objetivos moviles, soluciones de multiples
posibilidades. Asume el holismo y la interconectividad del pensamiento sistémico e

interpreta a las organizaciones como sistemas vivos y autopoiéticos.

Acepta la incertidumbre y la impredictibilidad en el largo plazo; genera informacion
inteligente para la toma de decisiones y moviliza los recursos para el cambio en
secuencias viables de corto plazo. Propone visiones prospectivas para el largo plazo y a la

planificacién como un proceso de aprendizaje.

Adopta el pensamiento estratégico como sintesis creativa para la generacion de opciones
y la actuacion estratégica. Genera las condiciones de viabilidad de los asuntos clave tanto

internos como externos.
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Interpreta a las organizaciones como fendmenos de poder y gestiona el conflicto de
manera positiva, como fuente de tension creativa hacia el cambio. Es abierta a la

coordinacion multicéntrica a través de redes y a las estrategias de “coopetencia.”

En lo metodoldgico es multimodal, usa herramientas provenientes de distintas disciplinas
para desarrollar procesos estratégicos o construir Modelos de Gestion con una filosofia de
“modelos para armar” que responden a las caracteristicas de las organizaciones Yy

necesidades de los gerentes.
Para completar las caracteristicas de la gestion compleja agregaremos:

La gestion compleja es transmoderna, resulta de una sintesis dialéctica entre la
modernidad y la postmodernidad; se expresa como transculturacién y se orienta por
valores nucleares como la sostenibilidad y la ciudadania planetaria.

Es ecologica en la apreciacién sistémica de las decisiones y sus consecuencias sobre las

personas, la organizacion, la sociedad y el planeta.

V1. Definicion de gestion compleja
Con base en la propuesta, defino la gestion compleja como una manera de pensar,
conversar y actuar centrada en las decisiones y acciones; sus consecuencias para la

organizacion; los sujetos que participan en ella; la sociedad y el planeta.

Conclusiones

El arte de concluir una investigacion es siempre inconcluso, un umbral donde se originan
nuevas preguntas. Estad expuesto a los errores del conocimiento derivados de las
limitaciones de las percepciones y la subjetividad personal, de las teorias y paradigmas
que nos sirven de marcos de referencia. Es el arte de presentar el hilo argumentativo y los
aportes de la investigacion.

Destaco, en primer lugar, el proposito deontoldgico compartido con los que actdan en
funcién del desarrollo de libertades y capacidades, del bien comun y la belleza. El aporte
primordial de la gestion compleja es un aporte civico; frente a la complejidad de los
problemas contemporaneos a nivel nacional y mundial, la democracia y ciudadania
planetaria son un imperativo ético. Mi voz se suma a las voces de Morin, 2011; Bauman,
2007; Nussbaum, 2005; Sen, 2006; Ordine, 2013; Maturana, 2015; Capra, 2010;
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Zambrano, 2004; Paz, 2003; Cadenas, 2000; Montejo, 2007; Rojas Guardia 2013;
Caldera, 2009; Mélich, 2003, entre muchos otros, en un intento de cultivar la humanidad.

Aprender a pensar es un camino incesante, lo dijo Heidegger (2005). EI gran mal de
nuestro tiempo es que no pensamos. ¢Por donde comenzar? ¢Por la busqueda de la
rentabilidad y la eficiencia de las organizaciones? o ¢por una mirada compleja de la
totalidad? Hacerlo de manera ontoldgica, transdisciplinaria, sistémica, compleja y
estratégica es el reto que asume la gestion compleja.

¢Como propiciar en los gerentes estos modos de pensar?, ;,como situarlos frente a la

complejidad creciente del contexto?, ;,como sopesar las consecuencias de las decisiones?

Propongo cultivar pensamientos multiples y pensar por principios que propicien dichos
modos de pensamiento. Son maneras de introducirse de forma reflexiva a las decisiones

en cuestion y a los campos de conocimiento en consideracion.

Articulo modos de pensar por principios con el desarrollo de competencias integrales, la
intervencion en las practicas organizacionales y el aprendizaje reflexivo mediante
situaciones pensadas para cultivar los modos de pensamiento. Considero fecundo el uso
de la literatura y la poesia como medio para ayudar a pensar la complejidad del ser
humano y la sociedad, a cultivar la comprension de las emociones propias y del otro, la

imaginacion narrativa y el dialogo reflexivo.

A cada modo de pensar asocio competencias identificadas como bésicas para la gestion
compleja. Distingo competencias personales, relacionales y técnicas que se ponen en
situacion de manera complementaria en cada decision o accion. Asumo la unidad del

gerente como ser para el desarrollo integral de sus competencias.

Introduzco précticas organizacionales capaces de generar aprendizajes y capacidades.
Considero las practicas como centros de intervencién y accién sistémicas movilizadoras
de mecanismos para el cambio organizacional. Sugiero aquellas que privilegian las redes
de aprendizaje y la cooperacion entre los multiples actores relacionados en los asuntos a

atender.

Uso situaciones de aprendizaje de caracter reflexivo como medio didactico para cultivar

los modos de pensamiento.
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Finalmente defino la gestion compleja como una manera de pensar, conversar y actuar
centrada en las decisiones, acciones; sus consecuencias para la organizacion; los sujetos

que participan en ella; la sociedad y el planeta.
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Competencias del planificador: una propuesta para la formacion

Resumen

El documento que se presenta a continuacion
pretende ser una contribucidn para el debate acerca
de los fundamentos de la formacion de los
planificadores, sobre la base de las exigencias de
los entornos cambiantes, complejos e inciertos en
los que deben desempefiarse, los cuales demandan
el desarrollo de nuevas competencias que enfaticen
procesos cognitivos y una orientacion hacia el
aprendizaje desde el hacer, dando significado a los
conocimientos construidos para que puedan ser los
agentes de cambio que la sociedad necesita. La
primera parte recorre el proceso historico de la
planificacién en América Latina para entender la
direccion que se dio a la formacion de los
planificadores. La segunda parte, resume el proceso
de desarrollo curricular y la tercera parte define el
término competencia desde el modelo de Bunk,
para esbozar las competencias que deberian ser el
eje sobre el cual disefiar el curriculo que sustente la
formacion de los planificadores.
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Abstract

The paper presented below is intended to contribute
to the debate about the foundations of the training of
planners, based on the demands of the changing,
complex and uncertain environments in which they
must perform, which demand the development of
new competencies that emphasize cognitive
processes and an orientation towards learning from
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Un buen método de ensefianza no tanto se
propone comunicar mucha ciencia al estudiante,
cuanto dar a su entendimiento poderoso impulso

y rumbo cierto.

Andrés Bello
Los programas de formacion profesional disefiados con base en fundamentos curriculares,
constituyen el medio que permite transformar la accion educativa en un hecho concreto y
pertinente, donde la pretension basica es la preparacion arménica del individuo, a fin de que
ejerza su rol como un miembro capacitado e identificado con sus principios y valores,

capaz de integrarse y promover el desarrollo organizacional.

Se espera formar talentos capaces de agregar valor, pero no como una pieza mas del aparato
institucional, sino como un ser de accién; entendida esta como lo define Hannah Arendt
(2005) “Actuar, en su sentido més general, significa tomar una iniciativa, comenzar, poner

algo en movimiento” (p.207)

Para el ejercicio de sus funciones, los trabajadores deben poseer las competencias
fundamentales que lo habilitan para desempefiarse en el rol. Esto demanda de las instancias
formadoras, un curriculo actualizado y ajustado a las exigencias que el campo ocupacional

presenta asi como el estado del arte de la disciplina de que se trate.

Por su parte, el campo ocupacional esta sujeto a variaciones debido a los cambios en los
procesos de trabajo, avances de la ciencia y de la tecnologia. Esto implica que las
instituciones educativas, deben asegurar los perfiles profesionales idoneos para el trabajo,
armonizando sus planes en sintonia con dichos cambios, revisando sus disefios

instruccionales para evitar la obsolescencia en las competencias de sus egresados.

De manera que las universidades como factor clave para el desarrollo de la sociedad del
conocimiento, deben estar atentas a las necesidades de la sociedad, “no vivir de espaldas a
ellas y por lo tanto deben ser innovadoras en sus tareas y en su organizacion” (Ortega
Castro, 2002. p.68)

En el ambito de la planificacion, el rumbo que esta ha tomado en el devenir de su evolucion
como disciplina, la enfrenta a nuevos escenarios que demandan responder a los desafios de

equidad, productividad y sustentabilidad.
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Por otro lado, se ha transitado por un debate académico y practico a través de diversos
enfoques desde la concepcion normativa, la concepcidn estratégico-corporativa, la
concepcion estratégico-situacional, el enfoque prospectivo, el enfoque comunicacional, el
enfoque de la gestion para la calidad, el enfoque del cuadro de mando integral y la

concepcion de analisis racional para un mundo problematico. (Lopez, 2007)

La planificacion del desarrollo ha sido considerada como rasgo caracterizador de la Ilegada
del proyecto de modernidad a Latinoamérica, donde para aproximarse a esta modernidad
las sociedades establecieron una serie de pasos que en conjunto, pueden ser definidos como

modernizacion. (Correa, 2002)

Diversos estudios revelan que el camino seguido no fue lo exitoso que se esperaba, entre
otras razones, porque a pesar de los importantes cambios estructurales, el factor externo
continué sobrecondicionando la formacion social de los paises de Ameérica Latina
(Travieso, 1972)

En la década de los afios 40, la CEPAL se esfuerza por generar un conocimiento propio de
la realidad social latinoamericana y por aplicar esquemas de planificacion para el
desarrollo; de alli que en su propuesta, aborda la planificacibn como una técnica de
proyecciones. Visto asi, la planificacion surge como un medio para asegurar la coherencia

de las magnitudes econdmicas previstas en el proceso de crecimiento.

Pero no se obtienen los resultados esperados. En palabras de Jorge Giordani (1984) “En el
caso de América Latina la influencia de un pensamiento propio va a requerir la
demitificacion de la idea de planificacion o programacion que se tenia en aquella época,

para relacionarla con la problematica del desarrollo” (p.24).

Hacia los afios 50, surge la planificacion normativa como esfuerzo para resolver los
problemas de seleccidn de técnicas y prioridades entre objetivos, haciendo énfasis en el uso
eficiente de los recursos y en la toma de decisiones. (Ldpez, op.cit.) Este enfoque, a criterio
de Rodriguez (1986) tampoco logra los resultados esperados, pues se quedo en el plano del
deber ser.

A finales de los afios 60, el analisis lleva a determinar que no era suficiente la vision
nacional de los planes, pues la diversidad geografica impone considerar las particularidades
regionales. Surge asi la mirada territorial, por lo que “se replanted la division territorial de
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los paises latinoamericanos, mediante la compactacion de varias entidades subnacionales
preexistentes, en otras mas amplias a las que se denomind regiones; todo ello con la
intencion de darte un caracter regional a la planificacion del desarrollo” (Correa, op.cit.,
p.10). Lo anterior sirvio de punto de partida para que entre los 70 y los 80 la Organizacion
de Naciones Unidas (ONU) hiciera énfasis en los planes regionales, solicitando que el

proceso de desarrollo se organizara con tales dimensiones.

En el caso de Venezuela, la situacion previamente descrita impulsé un debate en torno a las
bondades de la planificacion estratégica o situacional respecto de la planificacion
normativa. Asi, en el quinquenio 1984-1989 a través de Cordiplan, se establece la
planificacion estratégica como metodologia de trabajo para llevar adelante planes de
desarrollo viables.

De este modo se oficializa la planificacion estratégica y se convierte en el modelo técnico
sobra la base del cual realizar los planes de desarrollo. Ahora bien, cabe preguntarse si los
postulados de este enfoque fueron cabalmente comprendidos y aplicados. ¢ Como participa
el sujeto planificador del proceso? ¢Realmente se alcanz6 la articulacion entre la

planificacion directiva y la planificacion operativa?

Mas adelante, las presiones sociales y politicas conducen a cambios en la década de los 90,
cuando se dan importantes pasos en la descentralizacién, de manera tal que las
gobernaciones asumen la planificacion del desarrollo en cada una de las entidades

federales.

A partir de los 2000, el Estado se propone la construccion de un nuevo pais sustentado en
un paradigma de sociedad solidaria, participativa y responsable, involucrando y
comprometiendo a la sociedad civil (Plan 2001-2007)

A todas estas, ¢qué ocurrio con los planificadores y su formacion? Pues evidentemente,
debian responder al modelo de planificacion del desarrollo que se implantaba. Es indudable
la vinculacion entre la educacion y el trabajo, lo que se denomina “pertinencia”.
Histéricamente se le ha considerado, pero hoy dia cobra mayor vigencia puesto que se
evidencia un mayor interés en la reflexion sobre los aprendizajes que se ofrecen en las
instituciones de educacion superior y su aplicabilidad practica. Mas alla de eso, la manera

como estamos realizando la formacion, ¢permite realmente desarrollar habilidades
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cognitivas que faculten al individuo para resolver problemas, proponer opciones, innovar,
distinguir lo sustantivo de lo procedimental, mirar el lado humano del desarrollo? Es decir,
es momento de plantear si la formacion profesional de los planificadores se orientara a su

desarrollo como ser til a la sociedad.

Por otra parte, en cuanto a la formacion de los planificadores ¢ Debe abordarse desde uno de
los enfoques de planificacion mencionados?, ;Bajo cudl teoria y enfoque del desarrollo
disefiar la formacion de los planificadores?, ¢ Tenemos claridad sobre el perfil que requiere

nuestra sociedad?

Las reformas universitarias de los Gltimos afios han supuesto un avance en practicidad,
profesionalizacion y diversificacion de las ofertas académicas. Algunas de estas reformas
han incorporado en los disefios curriculares, disciplinas vinculadas a la préactica profesional
mas que a la clasificacion tradicional de asignaturas, constituyendo un paso intermedio
hacia el planteamiento de la incorporacion de las competencias en los mismos. El principal
criterio para disefiar los planes, segin este nuevo enfoque, es la vinculacion teoria —
préctica, asumiendo que definir competencias en el marco del perfil profesional, pudiera
facilitar ofrecer orientaciones para decidir la metodologia de aprendizaje y evaluacién mas

adecuada, asi como seleccionar los contenidos necesarios y mayormente pertinentes.
El desarrollo curricular

Pero, ¢qué significa desarrollar el curriculo con base en competencias?

En primer lugar, debemos clarificar el significado de desarrollo curricular.

El desarrollo del curriculo se inicia con su planificacion, pues involucra concebir la
interaccion entre los componentes del proceso formativo. Se lleva a cabo dentro de un
marco conceptual y axiolégico determinado, que en el caso de la formacion profesional, se
sustenta en el modelo de sociedad deseada, los planes de desarrollo, los objetivos y
estrategias del Estado, asi como el perfil del ciudadano y del profesional que requieren los

objetivos.

Adicionalmente, estando en un mundo global, es indispensable vincular con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS). Estos ultimos, de trascendental importancia, por cuanto

“son nuestra vision compartida de la humanidad y un contrato social entre los lideres del
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mundo y la gente”, en palabras del Secretario General de la ONU, Ban Ki-moon. “Se trata
de una lista de tareas para las personas y el planeta, y de un plan para el éxito”

(Organizacion de las Naciones Unidas).

Con base en lo anterior se delinea un modelo de formacion que le sirva de referencia. Un
modelo constituye una representacion que expresa la interpretacion de una realidad a partir
de una postura paradigmatica, por ello, los modelos curriculares permiten visualizar sus
componentes, relaciones (integracion del curriculo), procesos de desarrollo e
instrumentacion. Segun Palladino (1998), la variedad de modelos de disefio curricular tiene
su explicacion en la multiplicidad de enfoques de la educacion por la diversidad de
concepciones sobre el desarrollo y el aprendizaje, por las distintas posiciones en torno al

qué y al como se adquiere el conocimiento.
En nuestro caso el modelo propuesto se caracteriza por:

(a). Propuesta andragogica, como base para orientar la praxis formativa del Cendes.

(b). Integraciéon de las posturas paradigmaticas académica, tecnoldgica y sistémica,
rescatando aportes de los paradigmas humanista y socioldgico.

(c). El modelo responde a una estructura sistémica, dado que se sustenta sobre la
necesidad de adquirir nuevos conocimientos tedricos, practicos y metodoldgicos que
faculten al profesional para ejercer su rol como agente de cambio en un mundo caético,
incierto y complejo. Esto se logra, entre otros, a través de actividades problematizadoras, de

exigencia creativa, transdisciplinares e interrelacionadas.

(d). El participante es el centro del proceso y se deben atender sus necesidades de
aprendizaje, acompafiado de un docente mediador para el logro de dominios cognoscitivos
superiores y afectivos, consideracion que se asume desde el punto de vista humanista.

Esto supone la conformacion de equipos multi e interdisciplinarios que posibiliten la

consecucion exitosa de los objetivos formativos de aprendizaje planteados.

(e). Partiendo de que la universidad se inserta en un contexto determinado, se debe
mantener el vinculo con las demandas de desarrollo nacionales, regionales y locales, para
que el futuro profesional se prepare en el marco de la realidad donde debe incidir con una
accion orientada a reforzar la actitud socialmente responsable. De acuerdo con lo anterior,

el modelo se sustenta también en el paradigma socioreconstruccionista.
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(). El paradigma académico aporta al modelo propuesto el principio logocéntrico de las

tematicas técnicas del disefio curricular para el dominio de las competencias.

(9). También responde al paradigma tecnoldgico dado que por la integracién de modelos
se da una combinacion de estrategias y medios instruccionales que permiten la efectiva

adquisicion del conocimiento para desempefiarse exitosamente en su ejercicio profesional.

(h). El disefio de los procesos formativos se realiza con base en el modelo de

competencias, por tanto la orientacion es al desempefio y no a la tarea.
Las competencias

El componente fundamental del modelo es el enfoque de competencias, desde una
perspectiva de desarrollo curricular integral sobre la base de un abordaje sistémico,
delimitado a partir de la articulacién las dimensiones social, epistemoldgica y educativa.

Las competencias son el conjunto de conocimientos, procedimientos y actitudes
combinados, coordinados e integrados, que el individuo ha de “saber hacer” y “saber estar”
para el ejercicio profesional. El dominio de estos saberes le hacen “capaz de” actuar con

eficacia en situaciones profesionales. (Ferrandez, 1997. p.4).

Aprender a Aprender a

Crear Convivir

INTENCIONALIDAD

Aprender a Aprender a

Valorar Reflexionar

FiguraN° 1

El modelo de competencias de Bunk (1994), se ha asumido como base para esta propuesta.
Concibe la competencia como una estructura compleja e integrada de atributos necesarios
para la actuacion inteligente en situaciones especificas (Tejada Fernandez, 1999). Sostiene
que las competencias se adquieren a través de la experiencia en las practicas formales e

informales de la vida cotidiana o profesional y en tales experiencias constituyen el centro
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de transmision, adquisicion y realizacion de las competencias. EIl modelo distingue 4
categorias que se integran para el desempefio eficaz:

Competencia
técnica

/! N

Cometencia Competencia
participativa metodoldgica

Competencia
social

Figura N° 2

Competencia técnica

Posee competencia técnica aquel que domina como experto las actividades de su ambito de
trabajo, los conocimientos y destrezas necesarios para ello. Tiene caracter continuo, se
relaciona con la profesion, la profundiza y la amplia. Contiene los conocimientos, destrezas

y aptitudes.

Competencia metodoldgica

Posee competencia metodoldgica quien puede aplicar procedimientos adecuados a las
tareas encomendadas y a las circunstancias que se presenten, encontrando vias de solucién
y transfiriendo adecuadamente las experiencias adquiridas a otros problemas de trabajo.
Demanda flexibilidad por su caracter variable y deriva la solucién de los problemas de

acuerdo con la circunstancia.

Competencia social

Posee competencia social quien colabora con otras personas de forma comunicativa y
constructiva, y muestra un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento

interpersonal. Atiende a los comportamientos individuales e interpersonales.

Competencia participativa

Posee esta competencia quien participa en la organizacion de su puesto de trabajo y

también de su entorno de trabajo, siendo capaz de organizar y decidir, estd dispuesto a
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aceptar responsabilidades. Implica la coordinacion, cooperacion, responsabilidad

compartida, relacion y en general formas de organizacion.
Hacia donde se orienta el curriculo por competencias

La formacién profesional se enmarca actualmente en un entorno signado por el predominio
del conocimiento, la globalizacién y la influencia de nuevas tecnologias aplicadas al ambito
de la educacion. Adn hoy dia la Declaracién de Bolonia, que data de 1999, se mantiene
vigente debido a las funciones que le atribuye a la universidad: creacion de conocimientos,
formacion de profesionales, servicio a la sociedad y otros, teniendo en cuenta la
importancia de la calidad, de la internacionalizacién, de la competitividad, de la movilidad,
de la complejidad, de las nuevas demandas, de los nuevos esquemas de financiacion y otros
factores que hacen necesario que las universidades comprendan las nuevas tendencias y

hagan un esfuerzo, no solo de adaptacion, sino de anticipacion.

Lo anteriormente descrito supone un gran reto para las universidades, las cuales no
monopolizan el saber, dado que este se ha socializado. No obstante, mantiene el lugar
preponderante en la creacion, almacenamiento y acceso al conocimiento, considerando la
formacion profesional como el elemento clave para proporcionar a los profesionales las

competencias necesarias para encarar los desafios del milenio. (Ortega Castro).

En el &mbito de la formacion de planificadores, la exigencia va mas alla de lo técnico. La
hipétesis de esta indagacion sefiala que nuestra universidad ha realizado un excelente
trabajo en el desarrollo de las competencias técnicas y metodoldgicas. La propuesta de
abordaje en la que estamos trabajando, pretende reforzar las competencias sociales y
participativas. En forma integrada, este enfoque nos permitird formar planificadores que
sean capaces de impulsar planes y programas que contribuyan a alcanzar los objetivos de
desarrollo sostenible (ODS).

En palabras de Bernardo Barcena (2016) hay un riesgo: “La educacion superior actual
prepara a los profesionales del futuro para los trabajos del pasado. Por lo tanto, nos

corresponde dar el giro”.

De esta perspectiva, nos atrevemos a proponer en el desarrollo curricular las competencias

qgue permitan también funciones cognitivas de orden superior, de manera que podamos

90



exigir la multi y transdisciplinariedad en la produccién de conocimientos a nuestros futuros

planificadores.

El mercado laboral es cada vez més exigente. Estos profesionales habran de desempefiar
sus funciones en un panorama complejo y maultiple con esquemas de multifuncionalidad
dificiles de implementar por falta de una cultura organizacional adecuada a estas multiples

tareas que, a veces, parecen incluso contradictorias.

Algunas de las competencias que podemos integrar en el disefio curricular de la formacion
de los planificadores se indican a continuacion. Responden a una evolucion del valor que
las organizaciones otorgan a su talento humano, pues se requiere de un nuevo perfil capaz

de conducir su aprendizaje continuo y adaptarse a los cambios.

ANALISIS, SINTESIS Y CRITICA: habilidad que permite construir nuevos conocimientos
a partir de los existentes. El pensamiento critico permite analizar y evaluar el
conocimiento con el proposito de mejorarlo.

APRENDIZAJE, ADAPTACION, CREATIVIDAD E INNOVACION: aprendizaje continuo,
apertura a la experiencia y asumir los cambios; deseos de conocer, ampliar y mantener
actualizadas las propias competencias. Implica adaptabilidad personal. Creatividad,
entendida como la capacidad para generar nuevas ideas. Innovacion entendida como la
capacidad para instrumentar nuevas ideas o practicas profesionales.

BUSQUEDA DE LA EXCELENCIA: realizar las actividades de la mejor manera posible.
Supone la adopcién de métodos, procedimientos y técnicas profesionales para llegar a
un estado de mayor calidad en el cumplimiento de las tareas encomendadas.

CAPACIDAD PARA TRABAJAR CON RIGOR (CALIDAD Y METICULOSIDAD): capacidad
para gestionar las emociones, mantenerse alerta, cuidar el detalle y la calidad del
resultado.

COMUNICACION: acto inherente a las relaciones interpersonales, se convierte en
herramienta estratégica del planificador para la gestion de su actividad

COOPERACION Y TRABAJO EN EQUIPO: fundamental para el desempefio del
planificador. No significa solamente trabajar juntos, sino cooperar para alcanzar un
objetivo comun, donde las habilidades se complementan trabajando coordinadamente.

DOMINIO DEL IDIOMA INGLES: indiscutiblemente, no solo con caracter instrumental.

ETICA PLANETARIA: para el fomento de la convivencia, el sentido ecoldgico. Es clave
para desempefiarse como planificador para el desarrollo sustentable. Si no se vive esta
competencia, el planificador dificilmente podra aportar al logro de los ODS.

FLEXIBILIDAD Y ORIENTACION AL CAMBIO: es la capacidad para entender y apreciar
perspectivas diferentes de una situacion, adaptarse y trabajar con eficacia.
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LIDERAZGO:; proceso de influir sobre otros, guiarlos y entusiasmarlos para lograr los
objetivos. El lider ha de ser inspirador, a la vez que da soporte, guia y orientacion.

MANEJO DE CONFLICTOS Y NEGOCIACION: busqueda de soluciones adecuadas a los
conflictos que se presenten en el desemperfio, en el desarrollo de los proyectos y en la
conduccion de los equipos. A través de la negociacion, se aproximan los intereses de las
partes hasta lograr la solucion satisfactoria.

ORIENTACION AL CLIENTE: capacidad de dar respuesta satisfactoria y pertinente al
cliente, desde la perspectiva de procesos.

ORIENTACION AL LOGRO: impulso por vencer desafios, avanzar y crecer personal y
profesionalmente. Implica la necesidad de establecer metas realistas, factibles y persistir
productivamente para alcanzarlas. Es clave en un planificador.

PLANIFICACION Y ORGANIZACION: capacidad para definir prioridades en la realizacion
de las actividades, estableciendo planes de accion para alcanzar los objetivos
planteados.

USO DE LAS NUEVAS TECNOLOGIAS: en este mundo globalizado y tecnificado, es
indispensable para el planificador aprovechar todas las opciones tecnolégicas para el
cabal desempefio de sus tareas.

Obsérvese que las competencias mencionadas pretenden alejar al estudiante del aprendizaje
mecanizado y fragmentado; sino que lo aproxima al quehacer, a la integracion cognitiva
para aplicar. Nos acerca a Dewey, para quien la educaciéon es un proceso de desarrollo

integral del hombre y la sociedad (Dewey, 1999).

De Igual manera, estas competencias apuntan al desarrollo de habilidades cognitivas y de
actitudes, mas que a la produccion de conocimiento técnico. La propuesta implica el logro
de estas competencias en los planificadores, anclandolas en un contexto, unidas a una
aplicacion concreta y “comprendidas genética y proyectivamente en sus origenes y

desarrollo” (Stone Wiske, citada por Reinaldo Suérez, 2002)

Esto significa que, lo que se aprende debe ser internalizado y factible de utilizarse en
diferentes circunstancias dentro y fuera del ambito académico. El conocimiento se
convierte en una herramienta para explicar, reinterpretar y operar en el mundo; lo cual
conduce a la accion sobre la realidad y la reflexion sobre lo aprendido, en lo que Schon

plantea como “profesional reflexivo”.

El elemento diferenciador se encuentra en el proceso mental del individuo, en la manera
como encara los problemas y los supera, en las respuestas innovadoras que sea capaz de

suministrar, en la conduccion de grupos de trabajo, en el cuestionamiento de saberes,
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procedimientos y normas, en la generacion de estrategias de impacto; pero a su vez, debe
ser capaz de resolver conflictos, de guiar a su equipo, de formar personas y mantener una

actitud positiva que integre los puntos de vista de los demas.

Esta flexibilidad mental se alcanza a través de estrategias de aprendizaje que
deliberadamente armonicen los dos hemisferios cerebrales, estimulando el pensamiento
I6gico y el pensamiento creativo: utilizando el potencial l6gico-analitico del hemisferio
izquierdo como organizador de las ideas que emergen del hemisferio derecho, el creador.
Al estimular ambos tipos de pensamiento, posibilitamos el paso de la creacidn y generacion
de ideas a su evaluacion, andlisis y sintesis para su implementacion. La estrategia de
aprendizaje, ha de procurar la ruptura de viejos esquemas y avanzar hacia una nueva

manera de mirar las cosas.

Tal como sefiala Heller (1998), al permitir que el estudiante interactle con sus procesos, el
control del aprendizaje es mayor, se hace consciente de sus procesos cognitivos y por tanto

de sus resultados.

Por otro lado, se requiere también de comprension del mundo y convivencia. Son
cualidades que permiten combatir el etnocentrismo, los racismos, xenofobias y desprecios.
Esta conciencia de seres humanos nos acerca a una ética planetaria, que defienda la

autonomia, libertad y derechos, responsabilidades y participaciones comunitarias.

Durante afios nos esmeramos por formar en la técnica, porque debiamos preparar a los
profesionales de la planificacién para dirigir el crecimiento econdmico. Nos guiamos por la
premisa “lo que no se puede medir, no se puede controlar”, y se dirigieron los esfuerzos a

las métricas, a la dimension cuantitativa, descuidando otros atributos tan o mas importantes.

La propuesta que presentamos, invita a la integracion de saberes y a la formacion de
profesionales mas sensibles y ecoldgicos, que contribuyan con la promocion de la
prosperidad, al mismo tiempo que protegen el planeta. Las tendencias contemporaneas
apuntan a reforzar la formacion en ambitos tecnoldgicos convergentes, lo cual incluye

competencias transversales y socioemocionales (Cinterfor, 2016)

Por otro lado, se debe fomentar la preparacion de profesionales capaces de reflexionar
sobre su hacer, su incidencia en la realidad y sobre su propio aprendizaje, integrando
ademas el conocimiento y la praxis, de modo que el conocimiento académico se convierte
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en instrumento del proceso de reflexidn en tanto que se integra al conocimiento practico,

para lo cual el rol del docente es fundamental en el disefio de las estrategias metodologicas.

Lo anterior invita al conocimiento en la accion, reflexion en y durante la accion y reflexion

sobre la accidn, tal como lo propone Schon.

Si planificaremos para el desarrollo sostenible, entonces debemos formar profesionales con
competencias para trabajar en favor del crecimiento econémico pero, a la vez, con la
sensibilidad necesaria para abordar las necesidades sociales con méas sentido humano.

Es un elemento indispensable del orgullo humano la creencia de que quien es alguien
trasciende en grandeza e importancia a todo lo que el hombre puede hacer y producir.

Hannah Arendt
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La toma de decision gerencial. Una mezcla entre racionalidad e intuicion

Resumen

Al gerente como responsable de tomar decisiones en
las organizaciones, se le asocian ciertas capacidades,
como su condicién racional a los efectos de hacer un
balance acertado de las opciones que dispone y
orientarse por la de mayor utilidad y beneficio. En el
presente, con entornos de incertidumbre, complejos y
de cambios constantes, la racionalidad instrumental,
propia de los modelos clasicos de toma de decisiones,
no pareciera suficiente para la adopcion de decisiones
gerenciales. Todo esto hace que procuremos indagar
qué otros modelos de toma de decision se han
considerado, qué condiciones influyen en el proceso
de toma de decisiones, como son los entornos actuales
en el que operan las organizaciones, cuéles
herramientas eventualmente, se puede emplear el
gerente en la toma de decisiones, entre la que
encontramos la intuicidn.
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Entorno/Intuicion

Gerente/  Racionalidad/
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Abstract

The manager is responsible for making decisions in
organizations, associated with certain capabilities,
such as their rational condition in order to take a
correct balance of the options available and
orientate themselves by the most useful and
beneficial. In the present, with uncertain, complex
environments and constant changes, instrumental
rationality, typical of the classic models of decision
making, does not seem sufficient for the adoption
of management decisions. All this makes us
investigate what other decision-making models
have been considered, what conditions influence
the decision-making process, how the current
environments in which the organizations operate,
what tools, if any, can be used by the manager in
decision making, among which we find intuition.

Keywords
Decision making/ Manager/ Rationality/
Environment / Intuition
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Las capacidades en la toma de decision gerencial
Algo comin que siempre ronda en el campo gerencial consiste en procurar detectar qué
cosas operan en el gerente para tomar decisiones. Como se da el proceso de toma de

decision en la practica gerencial.

Si el hombre fuese exclusivamente y en esencia racional, bastaria con que tuviese el
entrenamiento adecuado para el uso pertinente de su raciocinio con el propoésito de arribar a
la decision correcta. Hoy sabemos que el hombre ademés de disponer de razon, también
tiene emocion en el cual cabe la voluntad, su tenacidad, su arrojo, pero también su miedo y

su duda.

Por lo tanto, la eficacia de la practica decisional no reside solo en pensar en forma
coherente y clara, sino también en su capacidad de decision que es una cualidad requerida
por la voluntad en virtud de la libertad que goza. Partimos entonces de la premisa que el

hombre posee voluntad y es libre de hacer uso de ella cuando asi lo disponga.

Es coman comprender la capacidad de decision como algo inherente e imprescindible para
quien tiene responsabilidades gerenciales, en términos de decidir bien, es decir, con acierto.
La verdad que el acierto no puede vislumbrarse en la toma de decisidn, sino en su puesta en
practica, ver su desarrollo y luego sus impactos. En otras palabras, el acierto puede so6lo
evaluarse luego que se toma la decision. No obstante, se tiene alguna capacidad para

predecir, relativamente, por el potencial de entendimiento del hombre.

Siempre esa prediccion sera incierta, sin garantias, puesto que nadie sabe a ciencia cierta lo
que puede acontecer en el futuro, pero siempre habra que decidir, por lo tanto habrd que
disponer de voluntad de decidir y ademas debe tenerse la capacidad de hacerlo. Es por lo
tanto la capacidad de dar el salto a la accidn sobre la base de un pensamiento no conclusivo.
(Llano, 1982)

Todo proceso de decisidn para considerarse como tal, tiene necesariamente que contar con
las alternativas entre las cuales el decisor se inclinara finalmente por una de ellas. El
antecedente de la decision es la indecision, que no debe confundirse con el no decidir. Hay
momentos en que un gerente opta en forma prudente no decidir, esperando unas

circunstancias mas favorables a los efectos de decidir.
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La decision finalmente te conduce a la accion y te saca del estado de indecision, dejando
detras unas alternativas desechadas. De tal manera que el proceso puede expresarse de

acuerdo con esta secuencia; alternativas — indecision — decision.

Todo gerente que aspira a obtener logros acertados, finalmente se ve en la necesidad de

decidir, no puede evadir la toma de decision.

La capacidad de decision no solo tiene que ver con el uso que haga el gerente de la libertad
de la cual dispone, también esta asociada a la voluntad gracias a la cual ésta — por si misma,
y no por entendimiento — puede transitar del estadio de indecision al ejercicio del proceso
decisorio, lo cual significa que la capacidad de ir afinando la eficiencia de la decision y su
probabilidad de éxito en la practica, depende tanto de la capacidad intelectual de pensar
bien como de la capacidad de voluntad y disposicién para decidir en relacién con lo

pensado.

Ahora bien, la capacidad de decidir solo se desarrolla en la medida que el gerente esté
dispuesto a asumir riesgos. Para aspirar a obtener un logro es preciso arriesgarse, de lo
contrario so se conseguira nada. EI riesgo es por lo tanto, el costo que la voluntad ha de
pagar para alcanzar el logro de algo cuyo resultado final es incierto — nada seguro, sin

garantias.

Desde un angulo ontoldgico cabe decir que la capacidad de decision depende de la mayor
capacidad para asumir el riesgo y de la mayor necesidad de logro que se plantea un gerente.
(Llano, 1982) De alli que en la necesidad de logro es donde descansa el origen y la robustez

de toda capacidad de decision.

Se puede concebir la necesidad de logro como aspiracion creada por el hombre que en su
concrecion asume riesgos. Se trata de deseos, objetivos, metas e iniciativas que los hombres
se plantean alcanzar. De ello se deriva que la libre determinacién de objetivos coincide con
la creacion de necesidad de logro. Esta determinacidn se concreta con la decision tomada,
que no es mas que la voluntad de querer alcanzar un objetivo sobre la base de necesidad de

logro con su riesgo asociado.

Nadie decide lo que ya sabe con certeza. Por otra parte, mientras la duda persiste, la
decision no ha sido todavia tomada. EI campo en que opera la decision es el de la opinion.
La decision esta asociada a lo opinable o lo debatible, no sobre lo certero.
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La decision es un acto humano que supone condiciones en términos de capacidades
humanas cognitivas, experticia y técnicas. Si la inteligencia condujera indefectiblemente a
lo que debe hacerse, y fuese determinado de forma evidente, simplemente no cabria tomar
decisiones. Habria una suerte de impulso automatico en direccion a la accion adecuada y

punto.

Cuando por el contrario, se disponen de dos o més alternativa, y cada una de ellas ofrece
sus ventajas e inconvenientes — sus puntos positivos y sus puntos negativos — justo entonces
entra en juego el acto de decidir. Ya se ha visto que el acto de escoger una alternativa de
accion, con predominio sobre otra, no se debe sélo a la racionalidad (al balance entre
ventajas y desventajas o costo — beneficio)sino al acto voluntario sobre la base de diversos

factores como las emociones, creencias, deseos que constituyen la funcion de preferencias.

No hay que olvidar que la toma de decisiones siempre implica riesgo, lo cual conlleva a un
proceso siempre endeble, movedizo y sin garantias, no obstante, para la accion gerencial
tiene relevancia el acierto de la decisién para lo cual es necesario la firmeza y la tenacidad
del decisor, que es lo que finalmente otorgara probabilidad de acierto.

La toma de decisiones gerenciales

Toda organizacion existe para la consecucion de unos objetivos. Los objetivos asi como los
medios para alcanzarlos se definen a través de decisiones. Asimismo, es necesario advertir
que en la dindmica organizacional las decisiones clave descansan en quienes cumplen

funciones gerenciales.

En otras palabras, la toma de decisiones resulta un factor relevante en la funcion gerencial
toda vez que esta presente en forma integral y plena en la organizacién, cualquiera sea su

indole (econémica, industrial, politica, deportiva, entre otras)

Ahora bien, hay que aclarar que la toma de decisiones en términos amplios implica elegir o
seleccionar algo en lugar de otro asunto. Al hacerlo, esto lleva implicito que se trata de un
proceso de solucion de algin problema para lo cual hay que recopilar informacion,
vislumbrar alternativas y seleccionar un curso de accion. (Hellriegel y Slocum, 2004)

Para tomar decisiones en las organizaciones es preciso contar con cierto margen de libertad

dentro de un rango de posibilidades y alternativas, y en tal proceso inciden las tradiciones,
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los habitos, las costumbres y hasta la propia intuicion y experiencia del gerente en el

abordaje de las soluciones y en la escogencia final del curso de accion.

De nuevo se puede afirmar que en el ejercicio gerencial la toma de decisiones es un factor
de la mayor importancia. Es por ello que algunos tedricos en el campo de la administracion
y gerencia, como es el caso de Herbert Simon consideran que la toma de decisiones es la

tarea mas importante de un gerente.

Simon (1983) define la toma de decisiones como los procesos cognitivos que se desarrollan
en la mente del individuo y que tienen como meta primaria la leccién de un curso de accién

que contribuye a resolver algun problema.

En conclusién, latoma de decisiones puede considerarse como un proceso mediante el cual
los gerentes responden a las oportunidades y amenazas que se presentan, analizando las
opciones y tomando determinaciones, o decisiones relacionadas con metas y lineas de

accion organizacionales. (Fierro, F. 2014)

Asimismo la toma de decisién aparece en el proceso de resolucién de un problema e
implica una deliberacién y una direccion que compromete la accion. Es asi como la toma de

decision representa una de las actividades por excelencia de la organizacion (Simon, 1983)

No obstante, también es pertinente sefialar, que a pesar de que la toma de decisiones
gerenciales es una tarea de la mayor relevancia en el campo organizacional, no es un
ejercicio sencillo, toda vez que entrafia riesgos en tanto que existe la posibilidad de
equivocarse, gue surjan imponderables, y que ello hace que nadie cuente con garantias en

relacién con el futuro.
Condiciones en las que se toman decisiones

En el campo organizacional asi como en otras esferas, las condiciones en las que los
individuos toman decisiones, no siempre son las mas adecuadas para abordar un problema
en la cual pueden estar involucrados sucesos inciertos. En general existen condiciones del
entorno sobre las cuales los actores no tienen control, pero que inciden o pueden

eventualmente influir en los resultados de la decision.

Las condiciones en las que se toman las decisiones pueden clasificarse en términos

generales como certidumbre, riesgo e incertidumbre.
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Certidumbre es la condicion en la cual los decisores saben exactamente cuéles seran los
resultados al implementar una alternativa. En este contexto los decisores estan
completamente informados sobre el problema que se enfrenta, conocen las soluciones
alternativas, se visualizan los posibles resultados de las probables vias de accion a ser

adoptadas.

Al disponer de certezas sobre los resultados esperados, una vez que se adopte la decision, el
gerente sdlo debe pensar en la alternativa que genere mayor beneficio. No obstante es

preciso sefialar que este tipo de contexto es el menos frecuente en la actualidad.

El riesgo es una condicion en la cual el decisor dispone de alguna informacion que le
permite definir el problema, asi como estimar probabilidades de resultados a obtener por
cada alternativa de solucion que conduce al objetivo deseado. El riesgo significa por lo
general, que el problema y las soluciones alternativas, caen entre los parametros
conformados por los extremos de estar seguros por un lado, y por el otro, de ser inusual o

ambiguos.

La incertidumbre es una condicion que existe cuando el decisor no posee informacion ni
tiene control sobre la situacion, lo cual implica que desconoce cuéles pueden ser los
eventuales resultados. Mas aln, es bastante probable que el individuo ni siquiera sea capaz
de definir el problema y mucho menos identificar soluciones alternativas y resultados

posibles.

En el presente son muy pocas las condiciones de un entorno con certidumbre que permite
actuar con celeridad y confianza. Lo que prevalece hoy en dia son los entornos de
incertidumbre lo cual supone decisiones complejas en las cuales intervienen multiples
factores, en ocasiones contradictorios. Cuyo discernimiento resulta complicado y sin

claridad entre lo que se aspira que suceda y lo que en efecto termina sucediendo.
Factores que influyen en la toma de decisiones

Son varios los factores que influyen en el proceso decisional en el plano individual. De
acuerdo con Herbert Simon (1983), es importante aclarar que la toma de decisiones es una
actividad caracteristica del ser humano, donde participan mecanismos cerebrales y
procesos psicoldgicos tales como la percepcidn, que interpreta los estimulos a través de los
sentidos, la memoria, el aprendizaje, la estimacion de las posibles consecuencias de las
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diferentes opciones y otros procesos cognitivos cuyo objetivo es investigar una respuesta
adecuada para resolver una problematica. Asimismo existen factores tanto personales como
externos que pueden influir en el proceso de toma de decisiones tales como: actitudes,

valores, caracteristicas de personalidad y emociones.

A los efectos de nuestra indagacion, se destacaran tres factores que inciden en la toma de

decisiones que son: la experiencia, el aprendizaje y las emociones.

Comenzaremos con el factor de la experiencia que poseen los decisores. Este factor es
considerado como la practica, costumbre, habito, pericia, veterania, maestria y destreza que
disponen los decisores para resolver un problema y escoger un curso de accién, con sentido
de oportunidad y afectividad aceptable. La experiencia proporciona una forma de
conocimiento o desarrollo de ciertas destrezas o habilidades provenientes de la observacion,

participacion y vivencia de sucesos por parte del decisor durante periodos largos de tiempo.

Por su parte, el aprendizaje, implica desarrollar una estructura por medio de la cual se
interpretan las diferentes sefiales que reciben los sentidos. El esquema inicial de dicha
estructura es de origen genético pero los andamios subsiguientes son el resultado de la
experiencia de cada individuo. Estas experiencias se pueden clasificar en dos tipos, las

provenientes del medio fisico y las que provienen del sociocultural y lingistico.

Las estructuras consisten en categorias o clasificaciones, que gradualmente evolucionan
desde la méas temprana edad (nifiez), para organizar nuestras percepciones y mantenernos
informados sobre nuestra memoria de resultados analiticos y experiencias. Al construir
sobre estas clasificaciones, formamos modelos mentales que explican e interpretan las
caracteristicas del medio en maneras y formas que resultan pertinentes de acuerdo con las
metas planteadas. Tanto las categorias como los modelos mentales evolucionan, reflejando
la realimentacion que se deriva de nuevas experiencia, redefiniciones que en ocasiones
refuerza nuestras categorias y modelo iniciales, o por el contrario, puede conducir a

modificaciones 0 a incorporar nuevos aprendizajes.

Desde la dptica del aprendizaje, en la toma de decisiones, resulta preciso incorporar lo que
el pasado revela asi como considerar los errores en que se incurrieron para procurar
evitarlos en el futuro. En este proceso el aprendizaje social y la cultura juegan un

importante rol, toda vez que lo que se ha aprendido cultural e histéricamente luego de
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practicas prolongadas, les confiere facultades a las personas, que les ayuda a distinguir
cudles reglas tiene més probabilidades de funcionar en situaciones particulares — y esto

sucede incluso — en forma inconsciente.

Dentro del marco del aprendizaje, en épocas recientes estd cobrando fuerza un enfoque
denominado “institucionalismo cognitivo”, el cual se fundamenta en evidencia empirica,
sobre como los seres humanos razonamos y elegimos. Los proponentes de este nuevo
institucionalismo, Mantzavinos, North, y Shariq (2015) explican que el origen de las
instituciones se relaciona intimamente con los procesos cognitivos de la mente humana. El
cambio institucional se explica como resultado del aprendizaje humano. La mente tiene
como funcion primordial interpretar y clasificar las sefiales procedentes del entorno, las
cuales son percibidas por los sentidos. Por eso, como unidad de analisis, se ha desarrollado
el concepto de “modelos mentales”. Estos son estructuras flexibles de conocimiento que
evolucionan gradualmente en el marco de nuestro progreso cognitivo a los efectos de
organizar nuestras percepciones y almacenar nuestras memorias. Los modelos mentales son
creados como respuesta pragmatica a problemas especificos., para explicar e interpretar el
medio ambiente. Nos posibilita predecir, tener una expectativa respecto a lo que podria
ocurrir alrededor nuestro, pero requieren la validacion o de algun tipo de retroalimentacion

positiva para poder sobrevivir.

Por otra parte, ya desde hace algin tiempo se ha considerado que las emociones lejos de
interferir en la adopcion efectiva de decisiones pueden llegar incluso a fomentarla. Las
emociones ayudan a dirimir distintas opciones que surjan, al tiempo que existen
investigaciones como la de Antonio Damasio, las cuales indican que las personas con
déficit emocionales producto del algun trastorno neuroldgico suelen ser incompetentes para

tomar decisiones de cualquier orden, incluso las de caracter cotidiano.

Es asi como en multiples ocasiones las emociones se imponen sobre aspectos considerados
racionales e inciden en la decision final. De igual manera en diversas decisiones que se
adoptan no se realizan en forma logica, sino mediados por lo emocional y donde muchas

veces prevalece lo inconsciente, es decir, lo impulsivo, sensible e imprevisible.
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En este sentido partimos de la idea de que en algun grado las decisiones nos definen, solo
que a menudo somos totalmente inconscientes de lo que sucede en nuestra cabeza durante

el proceso en que las tomamos. (Lehrer, 2011)

Resulta muy comun pensar que lo que nos distingue como seres humanos es nuestra
racionalidad y nuestra capacidad de trascender nuestras emociones, sentimientos instintos e

impulsos.

Ya desde la antigliedad clésica Platon utilizd la metéfora del carruaje tirado por dos
caballos para referir como funciona la mente. Segun Platon, el cerebro racional es el auriga
quien sujeta las riendas y decide a donde deben orientarse los caballos. Si éstos se desvian
0 descontrolan el auriga debe emplear su latigo y reafirmar su autoridad. Uno de los
caballos esta bien entrenado y se comporta bien. El otro caballo es de una raza innoble que
resulta dificil de controlar. Es terco, mafioso, arisco - representa segun Platon - las
emociones que resultan negativas y destructivas. El objetivo del auriga es impedir que este
ultimo caballo se desboque y hacer que ambos caballos se muevan en la misma direccion

con una sintonia adecuada.

De acuerdo con esta metafora Platon dividia la mente humana en dos esferas separadas. Se
consideraba que el alma estaba en conflicto, debatiéndose entre la razén y la emocion. Lo
que debe prevalecer segln Platon es la razén sobre las emociones si se deseaba una vida

con armonia y felicidad, siendo duefios de nosotros mismos.

De modo semejante, René Descartes, representante destacado de la Ilustracion fue otro de
los criticos de las emociones y de los sentimientos. Descartes dividia nuestro ser en dos
sustancias bien diferenciadas: un alma sagrada capaz de razonar, y un cuerpo carnoso lleno

de pasiones mecanicas.

Lo que pretendia Descartes era liberar al intelecto humano de falsedades asi como también
superar las creencias ilogicas arraigadas en un pasado magico religioso. Su objetivo
consistia en sacar a la humanidad de la cueva, poner de manifiesto los principios claros y

definidos que resultan eclipsados por las emociones e intuiciones.

La fe cartesiana en la razon lleg6 a ser un principio fundacional de la filosofia moderna. La
racionalidad era como un instrumento capaz de diseccionar la realidad en sus partes
necesarias. Las emociones por otro lado eran burdas y primitivas.
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En este contexto en el cual se privilegiaba lo racional por encima de aquello que se
consideraba ajeno a ello, se tendid, como resulta evidente, a que las personas
menospreciaran la condicién emocional de los seres humanos, y se le endilgara la culpa de

los errores cometidos a las emociones y sentimientos.

Superando esta vision, el neur6logo Antonio Damasio detectd que personas con algun
grado de dafio neurolégico — cerebral mostraban inconvenientes para manifestar emociones,
a su vez, también tenian inconvenientes para tomar decisiones. Esto llevé a Damasio a
considerar como las emociones inciden en la toma de decisiones, en tanto que en ausencia
de expresiones emocionales se dificulta sustancialmente la adopcion de decisiones. De ahi
que la toma de decisiones no sea un asunto de racionalidad y habilidades cognitivas

exclusivamente.

En sus indagaciones Damasio establece lo que denomina la Hipotesis del Marcador
Somatico en el contexto del cual se afirma que existen casos especiales d sentimientos que
se soportan en emociones que han marcado eventos pasados y que tienen la capacidad de
marcar los posibles resultados en el futuro para orientar la toma de decisiones, en tanto que
estas emociones funcionan como un timbre de alarma cuando es el caso de un Marcador
Somatico negativo que se vincula a un determinado resultado de cara al futuro, o por el
contrario, actia como incentivo cuando es un Marcador Somatico positivo que emerge.
(Brooks, 2012)

De este modo Damasio propone que los Marcadores Somaticos tendrian tres funciones en
la el contexto de la toma de decisiones.

1. Dirigir nuestra atencion hacia los resultados negativos o positivos al que
eventualmente pueda conducir una accion.

2. Disminuir a partir de esto el nimero de opciones o hipotesis, sin ser un
inconveniente para un examen costo — beneficio o de un proceso deductivo
adecuado.

3. Aumentar, con buena probabilidad, la eficacia y precision en el proceso final de la
decision.

En resumidas cuentas, las emociones miden el valor de algo y ayudan a guiarnos
inconscientemente mientras navegamos por la vida, alejandonos de aspectos proclives de
ser perniciosos y acercandonos a otros espacios que con alta probabilidad nos pueden

producir satisfaccion.
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Pareciera entonces valido afirmar que las emociones pueden ser consideradas como vias
directas e intuitivas de conocimiento, que no estarian relacionadas con la lo6gica y la razén.
Se trataria de otro esquema de pensamiento. En este sentido pueden considerarse a las
emociones como vias alternativas de conocimiento, diferentes a la razén, asemejandose

mas a la intuicion.
Entornos en los que actian los gerentes

Para la toma de decisiones influyen muchos factores, sobre todo aquellos que tienen directa
o indirecta participacion ya sea de caracter especifico como general, y depende del entorno

en que se muevan, es decir, de cuan dificil, complejo, diversificado sea su ambiente.

Es por tal razon que resulta perentorio conocer el tipo de entorno en el que se desenvuelve
la organizacion, porque al tener nocion del mismo, las decisiones serdn mas acertadas, con
resultados méas convenientes y efectivos, eficaces y econémicos, o por el contrario pueden

Ilevar al desastre a la organizacion.

Para la toma de decisiones es importante saber en qué tipo de entorno nos encontramos toda
vez que las caracteristicas del ambiente inciden en la adopcion de decisiones en términos de

su adecuacion y efectividad.

Uno de los factores que mas influye en el proceso de toma de decisiones gerenciales es el
entorno o el contexto en el cual actta el gerente. Dependiendo de como es la dinamica del
entorno el enfoque para tomar decisiones sera de una forma o de otra. Asimismo, hay que
tomar en cuenta el contexto en los cuales trabajan los gerentes para verificar las

competencias que éstos necesitan incorporar en el proceso de toma de decisiones.

En este sentido, se tomara como referencia el “Esquema Cynefin” (Snowden, D.J., Boone,
M.E. 2007)) en el cual se fijan cinco contextos del actuacion del gerente que van desde el
simple, pasando por el complicado, siguiendo con el complejo y avanzando al cadtico para

terminar con el contexto trastornado.

De acuerdo con este esquema, cada contexto requiere de diferentes acciones y en
consecuencia define la forma como es preciso que actde un gerente a los efectos tomar

decisiones lo mas apropiadas posibles.
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Empezando por el contexto simple, su caracteristica basica es la estabilidad, y aqui a
cualquier gerente de una organizacion le resulta sencillo detectar las relaciones causa —
efecto. Otro elemento a destacar, es que en este contexto, con frecuencia las decisiones
requeridas son evidentes y no precisan de mayor controversia, toda vez que los miembros
de la organizacion comparten una base comun de conocimiento y son muy pocos los

cambios que se experimentan en el entorno.

En los contextos simples, se requiere de una gerencia de relaciones directas y de
supervision. Aqui los gerentes le dan sentido, sin mayor problema, a las circunstancias con
las que se enfrentan, establecen y clasifican con precision los hechos y responden a las

demandas que se le hacen con las practicas usuales que operan en sus organizaciones.

Los contextos simples se caracterizan por el hecho de que, tanto los gerentes como los
subalternos, tienen acceso por igual a la informacion que requieren para operar. Asimismo
las directrices que se emiten son sencillas, las funciones suelen estar automatizadas y las
decisiones pueden delegarse con facilidad. Las comunicaciones exhaustivas, entre gerentes
y empleados, son escasas, toda vez que los desacuerdos en relacion con los requerimientos

para funcionar son inusuales.

En resumen, en este tipo de contexto, que no suelen ser los mas comunes en estos tiempos,
las decisiones son programas, se establecen practicas rutinarias y los cambios son escasos.
Aqui no existe mayor dificulta para el proceso de toma de decisiones por parte del cuerpo

gerencial.

Para el caso del contexto complicado, no es muy distinto al anterior, s6lo que su nivel de
dificultad es un poco mayor. En este tipo de &mbito, también existen rutinas y protocolos
que los gerentes deben seguir, pero para la toma de decisiones se hace necesario, la
colaboracion de personal con conocimiento especializado y asi estar en condiciones de

operar en entornos un poco mas intrincados.

Por otra parte, en los contextos complicados los gerentes muy probablemente se
encontraran con situaciones desconocidas para ellos, para lo cual requeriran la presencia de
colaboradores con ideas novedosas e innovadoras, que puedan ser asumidas por la
organizacion y asi estar en condiciones de adaptarse a cambios que se presenten en el

entorno. Aqui también, los gerentes le confieren sentido, sin mayor inconveniente, a las
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circunstancias con las que se enfrentan, establecen y clasifican con precision los hechos y
responden a las demandas que se le hacen, pero sobre la base de consulta a expertos e
incorporando ideas frescas e innovadoras, toda vez que en el entorno se presenta algo méas

de cambio.

Tanto el contexto simple como el complicado se asumen que estdn en un universo
ordenado, donde las relaciones causa - efecto son claras y reconocibles y las demandas
pueden ser respondidas sobre la base de hechos verificables. Ahora bien, es bueno advertir,
que para los entornos organizacionales y gerenciales del presente estos tipos de contextos

no suelen ser lo mas comun.

En el contexto complejo no existen relaciones de causa — efecto previamente conocidas.
Las respuestas correctas a las demandas que se le presentan a la organizacion, no se
conocen, sino que tiene que ser descubiertas en el entorno a medida que van emergiendo.
Se trata de contextos caracterizados por la interaccion de numerosas variables, sin que sean
lineales, y donde el menor cambio puede generar grandes consecuencias. Suelen ser

entornos dindmicos donde el todo es mayor a la suma de sus partes.

Debe advertirse que en este contexto se esta en el dominio de la emergencia, y es el entorno
mas comun en el que se encuentran la mayor parte de las organizaciones del presente, y en
consecuencia sorteando todo tipo de desafios, muchos de ellos impredecibles, grandes o
pequefios, lo que en conjunto plantea enormes demandas para la creatividad y la
imaginacion.

Al tratarse de contextos complejos por los cambios frecuentes y de mayor magnitud, las
decisiones no son faciles de conformar y tomar. Es asi como las soluciones no pueden
imponerse. El gerente debe permitir que se vaya experimentando en condiciones de riesgo
calculado a los efectos que puedan ir surgiendo den entorno, patrones mediante los cuales
pueda ir ajustandose una decision factible. En este sentido el gerente lo primero que debe

hacer es probar, luego conferirle sentido a su eleccion y por altimo decidir.

En este tipo de contexto el gerente enfrenta todo tipo de retos, toda vez las condiciones del
entorno constantemente estdn cambiando. Esto hace que los gerentes tenga que

experimentar mas, y muy probablemente se tornen impacientes de no percibir que estan
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alcanzando los resultados que aspiran 0 que no se estan dando respuesta a los problemas

que se van presentado.

En la complejidad, las soluciones emergen de las circunstancias a medida que se va
experimentando, es por ello que en estas circunstancias, conviene gerentes, con las
competencias, que permitan las iniciativas que hagan posible detectar en entorno, los
patrones que vayan emergiendo, y asi ir constituyendo las soluciones junto con las
decisiones apropiadas. EIl gerente, ademés debe tener la habilidad, de saber discernir las
oportunidades y de tener la suficiente apertura para conceder cabida a la innovacion y la

creatividad, aumentando las probabilidades de éxito en entornos novedosos y desconocidos.

Como se desprende, aqui al gerente se le presenta una situacion dilematica entre procurar
imponer un orden o dejar fluir las iniciativas y la experimentacion. En este sentido el
gerente que intente aplicar un orden en un contexto complejo tendra una alta probabilidad
de fracasar, mientras que quien permite que fluyan las ideas y las innovaciones tendra mas

probabilidad de éxito.

En el caso del contexto cadtico, indagar con el propésito de procurar buscar respuestas
correctas no tiene ningdn sentido. Se trata de situaciones desconocidas y no estructuradas
en donde no se vislumbran opciones claras de decision. Aqui se esta en presencia del reino
de lo desconocido en donde las relaciones de causa efecto son imposibles de establecer
debido a los cambios constantes y a la inexistencia de patrones que puedan ser gestionados.

Lo Unico que existe es la turbulencia.

En este contexto lo primero que debe hacer el gerente es actuar para procurar establecer
ciertas referencias de orientacion y seguridad. A los efectos de mantener la estabilidad
donde esté presente y procurarla donde esté ausente.

Lo que funciona en este contexto es el trabajo en la accién, directamente, donde se van
desarrollando los eventos, procurando dar respuestas adecuadas a la coyuntura, con el
propdsito de ir avanzando de un contexto caotico a uno complejo que es mas manejable, y
en donde las soluciones vayan emergiendo de las circunstancias a los efectos que se
puedan ir identificando ciertos patrones que contribuyan a superar la turbulencia vy

prevengan crisis en el futuro.
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En este contexto la comunicacion directa en la caula se emiten ordenes de arriba hacia

abajo resultan imperativas toda vez que no hay tiempo para debatir.

Los contextos complejos y cadticos se encuentran en un universo no ordenado, en el cual
no existe una relacion aparente de las causas y sus efectos, en la manera como se enfrenta el

porvenir es determinado por patrones que van emergiendo en el entorno.

En el caso de los contextos trastornados, es dificil detectar cuando se esta en ellos. Aqui se
presentan multiples perspectivas compitiendo entre ellas y disputandose la preeminencia,
sin que se tenga claridad sobre cuéles son las prioridades. Asimismo, se manifiesta el
enfrentamiento de distintos lideres sin que se pueda establecer, coordinaciones, estrategias

comunes y reglas compartidas para la actuacion conjunta.

Para superar la situacion de trastorno se requiere la elaboracién de un mapa que trace
posibles rutas y defina diferentes posibilidades mediante las cuales se pueda ir superando

las dificultades, que viabilicen la toma de decisiones por parte de los gerentes
Los Modelos de Toma de Decisiones

El modelo clasico de toma de decisiones. La racionalidad instrumental como

fundamento

Este modelo especifica como deberian tomarse las decisiones. Los gerentes que operan bajo
el esquema del modelo clasico establecen una serie de suposiciones simplificadas sobre el
proceso de decision. Bajo esta orientacion, el gerente que en el proceso de toma de
decisiones tenga como referencia este modelo, debe ser capaz de generar una lista completa
de todas las posibilidades junto con sus consecuencias y seleccionar la mejor. En otras
palabras, el modelo clasico se fundamenta en que los gerentes tienen acceso a toda la
informacion que requieren para tomar la decision éptima, que es la mas apropiada a la luz
de lo que se consideran las consecuencias deseables y efectivas de cara al futuro para la
organizacion. En esta misma direccion, el modelo clasico supone que los gerentes pueden
enumerar sus preferencias para cada opcion y clasificarlas en orden de importancia a los

efectos de tomar la decisidon mas adecuada.

De acuerdo con el modelo clasico de toma de decisiones, los gerentes al momento de

adoptar una decision hacen un célculo sobre la base de dos dimensiones basicas — utilidad y
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probabilidad - . De acuerdo con la teoria de la eleccidon racional, el decisor estara proclive a
optar por aquella alternativa que represente la méxima utilidad esperada. En otras palabras,
luego que todas las alternativas visualizadas han sido analizadas, sus valores se han
sopesados y sus probabilidades evaluadas, los gerentes pueden elegir el curso de accion

recomendable.

Jon Elster al referirse a la teoria de la eleccion racional en el marco de la toma de
decisiones, advierte lo siguiente:

“Cuando enfrenta varios cursos de accion la gente suele hacer lo que cree
que es probable que tenga mejor resultado general” (Elster, 1996)

Dicho de otra manera, el actor que se enfrenta a la necesidad de tomar una decision optara
siempre por aquella que le ofrezca, de acuerdo con un parametro racional, el mejor

resultado.

Una caracteristica de la teoria de la racionalidad que es importante destacar es su caracter
instrumental, lo cual quiere decir que la decision es un instrumento guiado por el resultado
esperado de la accion. Asimismo, el curso de accion seleccionado y el resultado obtenido
son los mas racionales, de acuerdo con un criterio de ordenamiento de preferencias.
(Curzio, 2001)

En sintesis, el modelo clasico que opera bajo la concepcidn racionalista de coémo se toman y
deben tomar las decisiones es la mas difundida. Aqui se parte de la idea de que un actor es
consciente de un problema, define su meta, sopesa cuidadosamente los medios alternativos
y selecciona entre ellos de acuerdo con una estimacidén de sus méritos respectivos con

referencia al estado de cosas preferido.

Este modelo, a su vez, supone un contexto en el cual no existe conflicto de visiones ni de
intereses, lo cual resulta una vision utépica, en la cual el sujeto que decide dispone de toda
la informacion y tiene la capacidad de analizarla y evaluarla, y ademas tiene a su alcance
todos los recursos disponibles e incluso el tiempo necesario para poner en marcha su
decision. Esta inmejorable situacion le va a permitir, finalmente, conseguir el resultado

optimo.
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El modelo administrativo de toma de decisiones. La racionalidad limitada como

fundamento

El modelo administrativo se basa en tres concepciones importantes que son: la racionalidad
limitada, la informacidn incompleta y la eleccion satisfactoria. Todo esto debido a que en
este modelo se parte de la premisa que el hombre tiene limites cognitivos que dificultan la

toma de decisiones.

Asimismo el modelo administrativo acepta el riesgo, concebido como el conocimiento de
posibles resultados de una determinada linea de accion a las cuales se les puede asignar

probabilidades de realizacion.

El autor que propuso este modelo fue Herbert Simon (1983) quien cuestiond la premisa
neoclasica en economia segun la cual existe una racionalidad absoluta en los procesos de

toma de decisiones.

Ello se debia a que Simon (1983) consideraba que el modelo de eleccion racional era un
esquema poco realista para el juicio humano, toda vez que la racionalidad absoluta no est&
presente en los seres humanos. Propuso un esquema mas demarcado de acuerdo con las
condiciones reales del hombre en su accionar que denomind racionalidad limitada, que
reconoce en el proceso mental humano limitaciones inherentes, las personas eligen y
deducen racionalmente, pero solamente dentro de las restricciones impuestas por su

bdsqueda limitada y sus capacidades de calculo restringidas.

La racionalidad limitada o acotada se refiere a una situacion en que el numero de opciones
que debe identificar un gerente son tan grandes y la informacion tan vasta, que le resulta

dificil incluso acercarse a la posibilidad de evaluarla antes de tomar una decision.

Simon da a entender que los procesos de toma de decisién gerenciales operan realmente
segun el esquema de racionalidad limitada, en tanto que los tomadores de decisiones no
disponen de toda la informacién necesaria para elegir; su mente no es capaz de concebir
todas las posibilidades de solucion de un problema, y el tiempo no es infinito para la toma

de decisiones.

Asimismo Simon considera que el mundo real los gerentes no tienen acceso a toda la

informacidn que necesitan para tomar una decision. Ademas que aun cuando dispusieran
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de toda la informacion, muchos gerentes carecerian de toda capacidad mental o psicologica

para absolverla y evaluarla correctamente.

Por tal razén Simon considera que quienes adoptan las decisiones no son capaces de
concebir todas las alternativas existentes, tampoco tienen condiciones para proyectar todas
las alternativas existentes, tampoco tienen condiciones para proyectar todas las alternativas
existentes, tampoco tienen condiciones para proyectar todos los efectos de estas opciones, y
en consecuencia, trabajan en condiciones de racionalidad limitada. Es por ello que el
criterio de satisfaccion, mas que el de optimizacion es el que prevalece en el proceso de

toma de decisiones.

Si fuese el caso que los gerentes dispusieran de capacidades ilimitadas para evaluar la
informacion, no serian capaces de arribar a la decisién dptima toda vez que la informacion
estaria incompleta. La informacion resulta incompleta en tanto que en la mayoria de las
situaciones se desconoce la gama completa de todas las decisiones posibles que pudieran
eventualmente tomarse y, por otro lado, son inciertas las consecuencias relacionadas con las

opciones consideradas.

En el marco del modelo administrativo se considera que los gerentes no intentan descubrir
todas las opciones cuando enfrentan una racionalidad acotada, un futuro incierto, riesgos no
previstos, una inmensa ambigledad, restricciones de tiempo y costos elevados de
informacion. Frente a estas dificultades los gerentes optan por una estrategia conocida
como eleccion satisfactoria, mediante la cual se explora una gama acotada de todas las
opciones potenciales. En el momento que los gerentes se sienten satisfechos, buscan y
convienen formas aceptables o satisfactorias de responder a los problemas y oportunidades,

en vez de asumir el esquema de decisiones Gptimas.
El modelo incremental de toma de decisiones

Charles Lindblom (1991), representante de este modelo, sostuvo que la toma de decisiones
consiste en un proceso incremental, no solo porque la realidad y los problemas emergentes
rompen con los moldes predeterminados, sino porque esta es la manera en que las

decisiones se pueden ir mejorando en forma permanente.
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El incrementalismo busca adaptar la estrategia de la toma de decisiones a las limitadas
capacidades cognoscitivas de los decisores y reducir el espectro y el costo tanto de la

busqueda de informacion como del célculo.

De acuerdo con Lindblom el modelo tiene seis requisitos fundamentales que son los

siguientes:

1. En vez de emprender una evaluacion y revision exhaustiva de las alternativas, los
decisores enfocan su atencion solo en aquellos fines que difieren incrementalmente
a objetivos ya logrados.

2. Sblo se toma en consideracion un nudmero relativamente pequefio de fines
alternativos.

3. Sélo se evalia un numero restringido de consecuencias relevantes en cada
alternativa seleccionada.

4. El incrementalismo permite una infinidad de ajustes entre los fines y los medios y
viceversa, cuestion que posibilita que el problema se vuelva, en efecto, mucho mas
manejable.

5. No existe una solo decision o una solucién correcta del problema sino una serie
interminable de intentos y acercamientos a las cuestiones mediante analisis y
evaluaciones sucesivas.

6. Este modelo se describe como remediador, reparador, orientado a la mayoria de las
imperfecciones sociales concretos del presente mas que el desarrollo de metas
futuras.

El modelo incrementalista forma parte del modelo de racionalidad acotada toda vez que

surge como critica al modelo clasico o de racionalidad limitada.

La denominacién de incrementalismo se debe a su visién sobre la toma de decisiones, paso
a paso, de forma espaciada, a los efectos de disminuir los riesgos de una planificacién
sobredimensionada. También se le denomind a este enfoque como el método de las

comparaciones limitadas sucesivas.

A este modelo se le ha pretendido caracterizar como una herramienta de aplicacion
practica. Conlleva a que el decisor asuma un reconocimiento de la compleja realidad que le
rodea, razon por la cual debe partir de la siguiente premisa: tengo una situacion, hagamos
pequefios cambios y veamos si mejora 0 empeora. Los cambios desde este enfoque evitan

dafios mayores que, eventualmente, conducirian hacia el fracaso total.
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El modelo adaptativo de toma de decisiones

Este modelo implica una combinacion de exdmenes de datos superficiales y
pormenorizados, se trata de una exploracién combinada que ofrece una forma de proceder

particular en la recoleccion de informacion.

La exploracion, como su propio nombre lo indica, incluye dos grupos de valoraciones: el
primero de ellos esta constituido por las posibilidades amplias y fundamentales relativas a
la politica y lo bésico de la organizacién; el segundo estd formado por decisiones
incrementales que preparan el camino para nuevas valoraciones basicas y que, una vez que

estas se han hecho, las ponen en précticas y se concretan.

En consecuencia, el modelo adaptativo o de exploracion mixta es mucho menos
pormenorizada y exigente que la adopcién de decisiones racionales, pero mas amplia y

general que el incrementalismo. (Etzioni, 2007)

El modelo adaptativo sugiere que no puede verse la realidad como una linea recta donde
cada paso hacia la meta conduce directamente a la siguiente y donde la acumulacion de
pequefios avances resuelve efectivamente el problema. A veces lo que puede parecernos
gue nos estd apartando de la meta, por el contrario, desde una perspectiva mas amplia,
puede que constituya el paso en la direccion adecuada. En consecuencia, la exploracion
mixta no solamente propone una combinacion de varios niveles de exploracion sino
también proporciona una serie de criterios para las situaciones en las que hay que enfatizar

uno u otro nivel.
La intuicién en la toma de decisiones gerenciales

El grado de estructuracién del proceso de toma de decisiones gerenciales ha sido
cuestionado en el sentido de que dicho proceso ni tiene etapas estaticas ni predefinidas, sino
gue mas bien, dada la complejidad, la inestabilidad y la ambigliedad del entorno que

enfrentan las organizaciones, el proceso es interactivo y no secuencial.

Asi tenemos que mas que secuenciales y de procedimientos légicos, la toma de decisiones
puede ser, en su mayoria, fragmentadas, y esencialmente intuitivas, los objetivos a ser
logrados son con mucha frecuencia ambiguos, y el proceso de construccion de las

decisiones obedece a una légica incremental buscando resultados aproximados o parciales.
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Esta condicion abre un mundo de posibilidades para que el gerente apele a herramientas no
convencionales y procure utilizar toda su potencialidad con el fin de tomar decisiones, sino
Optimas, por lo menos satisfactorias, razon por la cual, en estos casos, pueda eventualmente
utilizar la intuicién, entendida como la capacidad que tienen los decisores de conocer algo

en forma directa y veloz sin la necesidad de un proceso de razonamiento analitico.

Como ya se ha referido, en los entornos actuales, caracterizados por la complejidad, su
dinamismo, cambios acelerados y conflictos permanentes, los gerentes se ven en la
necesidad de tomar decisiones sin mayor dilatacion, motivo por el cual no pueden evaluar
ni siquiera los requisitos minimos de las eventuales opciones en juego. En estas
condiciones el gerente puede considerar, en forma valida, utilizar la intuicion para abordar

con celeridad problemas que ameritan tomar decisiones.

La intuicion que incorpora el gerente como parte de sus herramientas para la toma de
decisiones, puede provenir del aprendizaje obtenido en el trayecto de su carrera, combinado
con la experiencia obtenida en ese proceso. Aqui el aprendizaje puede ser entendido como
cualquier cambio relativamente permanente en el comportamiento como producto de la
experiencia. Asimismo, puede asumirse, como el proceso por medio del cual ocurren
cambios duraderos en el potencial conductual de la persona como resultado de la
experiencia acumulada. El aprendizaje asi como la experiencia posibilitan desarrollar

capacidades que permiten afinar el proceso de toma de decisiones gerenciales.

Todo esto nos hace pensar que la toma de decisiones gerenciales a veces pareciera mas un
arte que una ciencia. En la practica los gerentes se ven en la necesidad de confiar en su
intuicion y buen juicio a los efectos de tomar la decision que les luzca mejor, ante la

incertidumbre y la ambigtiedad.

Peter Senge nos suministra pistas en relacion con la potencialidad de algunos gerentes,
cuando afirma que las personas con altos niveles de dominio personal integran de manera

natural la razon y la intuicion porque aprovechan sin manifestar prejuicios todos sus dones.
Consideraciones finales

En el presente existe un cuestionamiento al modelo clasico de toma de decisiones, toda vez

que los seres humanos a pesar de ser seres racionales, es decir, que estan orientados a fines,
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también son seres emocionales y ambos factores inciden al momento de tomar decisiones

en cualquier campo, incluso en el gerencial.

A pesar de ser seres racionales, los seres humanos poseen una racionalidad acotada, es
decir, tienen limitaciones de caracter cognitivo y fisicos que impiden ser seres
absolutamente racionales, como asume la teoria neoclasica de la economia. Es por tal razén
que quien toma decisiones, incluyendo los gerentes, mas que maximizar utilidades, lo que

persigue son resultados satisfactorios.

Los actuales entornos en los que operan los gerentes — decisores, son contextos complejos
caracterizados por tener muchas variables, presentar cambios constantes y de permanentes
conflictos. En estas condiciones los gerentes actdan siempre en situaciones de riesgos y de
incertidumbres, donde es frecuente tomar decisiones sin disponer de toda la informacion y
frente a circunstancias inciertas y volatiles. Estos ambientes hacen que los gerentes tengan
que apelar a todas sus potencialidades, tanto en el marco de su condicién de racionalidad

como de su emocionalidad, y es alli donde la intuicidn puede jugar un rol estelar.

El uso de la intuiciébn complementa el proceso de toma de decisiones gerenciales, ya sea
como habilidad para poner la experiencia en la practica, o como resultado de un proceso
mental subconsciente, mediante el cual se percibe directamente la realidad sin interferencia

aparente de prejuicios y la logica
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Repensando las organizaciones desde el analisis narrativo

Resumen

En este articulo se presenta, de manera sintetizada,
informacién relevante para el estudio de las
organizaciones a partir de una amplia revision de la
literatura acerca del andlisis narrativo y las
posibilidades que ofrece para repensar las
organizaciones de cara al futuro. Asimismo se
presentan diversas definiciones en torno al concepto
de “narrativa” en tanto ello tipicamente alude a
aquello que narra y agrega argumento y coherencia a
la linea de la trama, se describen posturas
epistemoldgicas (pragmatistas, posestructuralistas,
tedricos criticos y postmodernistas) que subyacen a
los diversos enfoques y métodos de analisis narrativo
y, finalmente, se describen ocho alternativas para el
analisis narrativo en y de las organizaciones
(deconstruccion, grandes narrativas, microhistorias,
redes de historias, intertextualidad, causalidad,
andlisis de la trama y andlisis del tema) las cuales
pueden ser empleadas para el estudio y gestion de la
complejidad de las historias que tienen lugar al
interior y hacia fuera de las organizaciones.
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Abstract

This article presents, in a synthesized way, relevant
information to the study of organizations based on a
broad review of the literature on narrative analysis
and the possibilities it offers to rethink the
organizations for the future. The article presents
different definitions of the concept of "narrative” as
it typically refers to what narrates and whats adds
argument and coherence to the plot line, describes
different epistemological postures that underlie the
various approaches and methods of narrative
analysis (pragmatist, post-structuralist, critical and
postmodernist), and finally, eight alternatives for the
narrative analysis in and of the organizations
(deconstruction, great narratives, microhistories,
networks of histories, intertextuality, causality, plot
analysis and analysis of the theme ) are described
that can be used for both the study and management
of the complexity of the stories that take place inside
and outside the organizations.
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Introduccion

De acuerdo con Dufour (1985), mientras la teoria administrativa siga tratando los
problemas organizacionales desde la practica de la racionalidad econémica, sera imposible
explicar adecuadamente el problema de las relaciones humanas. Autores en el campo de los
estudios organizacionales tales como Dufour (1985), Czarniawska (1997), Boje (2001),
Gabriel (2000), Hernandez von Wobeser (2014), entre otros, sostienen que el lenguaje
constituye un objeto de estudio ineludible para los estudiosos de la vida organizacional y un
factor clave para la comprension de situaciones y comportamientos en el trabajo. El
lenguaje, pues, provee informacion para reflexionar en cdmo se pueden repensar las

organizaciones desde diversas formas narrativas.

Ya a inicios del siglo pasado Mary Parker Follet, Henry Fayol y Chester Barnard
reconocian la importancia de las comunicaciones orales en la administracion. En los 60s
Henry Mintzberg (en Dufour, 1986) habria sefialado también que los gerentes pasaban mas
de dos tercios de su tiempo en actividades del habla:
Los analistas de empresas, por ahora los mas escuchados, han descubierto que los administradores
dedican casi el sesenta por ciento de su tiempo y sus actividades al habla. Esta consecuencia
empirica, establecida y verificada por numerosos autores, todavia no ha conducido una adecuada
elaboracion tedrica, por haber dejado de recurrir a las disciplinas apropiadas para hacerlo: las
ciencias de lenguaje.
La narrativa se ha venido incorporando como un medio fundamental para la comprension
de las organizaciones desde multiples perspectivas (individual, grupal, de procesos y
organizacional). Los trabajos de corte narrativo en el estudio de las organizaciones
comienzan en los afios 70 del siglo pasado y se han incrementado en los Gltimos afos
(Hernandez von Wobeser, 2014). Czarniawska (1997) sostiene que la perspectiva narrativa
entrd al campo de los estudios organizacionales al menos en tres formas: (1) la
investigacion organizacional que esta escrita en forma de historias, de cuentos; (2) la
investigacion organizacional que conceptualiza la vida organizacional como una historia; y

(3) la teoria organizacional como lectura de una historia (aproximacion interpretativa).

Los trabajos elaborados en los 70s y 80s sobre historias, narraciones y mitos

organizacionales como un medio de la organizacion para cumplir propdsitos educativos y



criticos (ejm.: trabajo titulado Organization Legends por Wilkins y Martin, 1979), resaltan
la funcidn de las narraciones en las organizaciones en tanto permiten resolver problemas,
disefiar la organizacion, tener control social, enfocar los recursos humanos, entre otras
actividades. Otro grupo de trabajos que aparecieron un poco mas tarde, entre los cuales se
encuentra el articulo de David Boje (1991) titulado Organizations as Storytelling Networks,
se focalizan en el estudio de las narraciones organizacionales en si mismas con el proposito
de rescatar estas historias como parte del fendbmeno organizacional. En los afios 90 se
publicaron algunos articulos en los cuales aparecen las narrativas como instrumento para
comprender otros fendmenos en las organizaciones: la identidad organizacional, las
estructuras de poder, los elementos de la cultura organizacional, entre otros. Mas
recientemente aparecieron los primeros libros sobre andlisis narrativo en las organizaciones
elaborados por Barbara Czarniawska (1997), Yanis Gabriel (2000) y David Boje (2001).

Antecedentes del anélisis narrativo en la investigacion social

El anélisis narrativo surge como una propuesta que toma como su objeto de estudio “las
historias™ 0 "narraciones” de las personas con el propésito de conocer cémo el narrador
impone orden al flujo de sus experiencias y como da sentido a los eventos y acciones de su
vida (Riessman, 1993). En linea con lo expresado por esta autora, estudiar las narrativas de
las personas es util para revelar la vida social y cultural del que habla. De alli que se
considere que en el analisis narrativo las “historias”™ sean a la vez “un fendmeno social” y

“un instrumento” de investigacion social.

Existen variadas aproximaciones al analisis de textos en las ciencias sociales como la
semidtica, la hermenéutica, el andlisis conversacional, el analisis discursivo y el analisis
textual de documentos. Lo que distingue al analisis narrativo de estos enfoques, siguiendo a
Bruner (1990) esta asociado al hecho de que el énfasis del analisis narrativo esta en el
coémo los protagonistas interpretan las cosas y, afiadiria Riessman (1993), a la interpretacién
sistematica de dichas interpretaciones. Godzich (1989, citado en Riessman, 1993) sefiala
que Todorov utilizé el término “narratologia” en el afio 1969 en un esfuerzo por elevarlo “a

un estado de objeto de conocimiento para una nueva ciencia”.

El origen de los estudios de las narrativas en la investigacion social comienza apenas en la

década de los 80s. De acuerdo a Elliot (2005), dos textos fueron clave para el desarrollo de
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los estudios narrativos, a saber: Biography and Society de Daniel Bertaux’s y Research
Interviewing: Context and Narrative publicado en 1986 por Elliot Mishler (Elliott, 2005).
En los afios 90 inicia el auge del analisis narrativo con la publicacién, en 1991, de la revista
Narrative and Life History en los Estados Unidos de Ameérica. A partir de dicha
publicacion se han venido incrementado las investigaciones de corte narrativo,
especialmente de tipo cualitativas en campos tales como la historia, la psicologia, la
literatura y la teoria organizacional (Polkinghorne, 1988). Previo al examen y la exposicion
de cuales han sido los alcances del analisis narrativo en el estudio de las organizaciones, es

preciso examinar la nocion de “narrativa” en la investigacion social.
El concepto de "narrativa” en la investigacion social

La palabra narrativa tiene una raiz indo-europea que esta compuesta por el término “gna” el
cual tiene doble significado: “saber” y “decir’ (Hinchman y Hinchman, 1997 en Elliott,
2005) lo cual significa que las narraciones son algo que se dice y que traen consigo un

saber.

No existe consenso en cuanto a la definicién conceptual del término “narrativa”. Algunos
autores como Polkinghorne emplean el término “narrativa” como sinénimo del término
“historia”, mientras que otros como Gabriel (2001) hacen una clara distincion entre ambos.
Gran cantidad de autores han realizado esfuerzos por distinguir a la “narrativa” de otras
formas de expresion linglistica como historia, mito, discurso, e incluso algunos han

propuesto nuevos términos como antenarrativas (Boje) y grandes narrativas (Czarniawska).

Una definicién ampliamente citada es la que ofrecen Hinchman y Hinchman (1997) quienes
definen a las narrativas del siguiente modo: “Las narrativas (historias) en las ciencias
humanas deben definirse provisionalmente como discursos con un orden secuencial claro
gue conectan eventos de una manera significativa para una audiencia ofreciendo
informacion sobre el mundo y/o las experiencias de las personas” (1997: xvi) en (Elliott,
2005, p. 3). Esta definicion, de acuerdo a Elliot, "provee de un marco de referencia util al
apuntar a tres aspectos de las narrativas: el primero, que son cronolégicas, el segundo que
tienen significado y tercero que son inherentemente sociales™ (p.3). Elliot considera que en

ocasiones el término narrativa “se utiliza para referirse a cualquier tipo de prosa”, aunque en
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su propia obra emplea este término de manera mas restrictiva para referirse Unicamente a

narraciones que presentan cierta cronologia.

Polkinghorne (1988) propone la utilizacion indistinta de los términos historia y narrativa,
mientras que Gabriel (2000) sugiere lo contrario. Gabriel coincide con la postura de Barthes
al definir las historias como un tipo de narrativa que tiene un efecto emocional en las
personas que las relatan y que las escuchan. Gabriel también distingue de las historias a los
mitos, las fabulas y las leyendas: los mitos tienen significado sacro y, tipicamente, “hablan”
para explicar, justificar y consolar; las fabulas o moralejas tienen una funcién didactica

como proposito fundamental; y las leyendas, tienden a tener un sustento historico.

En contraposicion a lo planteado por Gabriel (2000), quien otorga un mayor valor a las
historias por encima de las narraciones, David Boje afirma que para los métodos
tradicionales o modernos, las narrativas han sido consideradas por encima de las historias.
Para Boje (2001), las narrativas requieren de trama y de coherencia. Considera Boje que,
para la teoria narrativa, las historias son folkloricas, sin trama, un simple argumento
cronoldgico, cuentan incidentes o eventos, pero las narraciones le afiaden trama vy
coherencia al relato. Boje sugiere ampliar los métodos narrativos, sugiere que entre tales
métodos sean incorporadas las “antenarrativas’, las cuales consisten en analizar historias
poco construidas, sin trama, fragmentadas, no lineales, colectivas e incoherentes, que son

dificiles analizar a través de los enfoques de analisis narrativo tradicionales.

En este trabajo se utilizan de manera indistintamente los términos “narracién”. “narrativa” e
“historia” para facilitar la exposicion de las ideas centrales acerca de dicho fendmeno, al
tiempo que se sugiere que debe tenerse en mente que para distintos autores tales términos

pueden tener connotaciones diferentes.

En la proxima seccion se describe el modo en que la funcionalidad de las “narrativas” paso
del simple entretenimiento (aproximacion folklorista) a convertirse en una via para la

produccion social del mundo (aproximacién constructivista).
Perspectivas epistemoldgicas en torno a las narrativas

En linea con lo sefialado en el parrafo anterior puede afirmarse que para Gabriel (2000), la
funcion principal de las historias ha sido “entretener” a la audiencia, hacer todo con tal de
que la historia sea placentera. De acuerdo a Gabriel, (2000), las historias (desde esta
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perspectiva folklorista) son pléasticas; se difunden de manera natural; usualmente tienen un
giro en su trama; la calidad de la historia depende la forma en que es narrada; los
personajes de las historias experimentan emociones e/o incluso contradicciones; VY,

usualmente aparecen elementos inesperados y sobrenaturales.

En la investigacion tradicional han sido privilegiados los “hechos™ sobre las “narrativas”
(Gabriel, 2000). La narracion ha sido entendida como un medio para describir hechos por
cuanto la vision naturalista es de que el mundo social esta en cierto sentido “alla afuera”, es
una realidad externa posible de ser observada y descrita por el investigador” (Harris, 2003
en Elliott, 2005), pp. 18- 19). En la Tabla 1 se comparan las posturas epistemoldgicas de
diversos enfoques narrativos. Asi, por ejemplo, para los autores “realistas” las narraciones
son un medio para reflejar la realidad. Tales posturas realistas consideran algunos hechos

como “solidos” (ejm.: la organizacion, la cultura, el cuerpo, entre otros).

Tabla 1. Epistemologia subyacente a los diversos enfoques narrativos.

NARRATOLOGIA POSTURA EPISTEMOLOGICA
(autores de referencia)

Realistas

(Peters y Waterman; Hammer y Champy) Postura dualista: lo real es real, las narrativas son conocimiento
subjetivo interpretativo. Las narraciones son un objeto para conocer
otro objeto. Ejm.: Casos Harvard.

Formalistas

(Barthes; Ricoeur; Levi-Strauss; Propp, Shkkovsky; | Las narrativas son un sistema de signos separados de aquello a lo que

Fisher Frye; de Saussure; H. White) significan; las narrativas son un aparato retorico. Epistemologia contextual de

eventos histéricos que se desdoblan en el presente.

Pragmatistas
(Pierce; Dewey; Pepper) Las ideas no son meras abstracciones; son esencias- las cosas son lo que son.
Los hombres intentan mostrar la naturaleza de las cosas. Ejm.: Trabajo de
Microhistorias (Ginzburg, Muir, Levi).

Construccionistas sociales
(Berger y Luckmann; Geertz; Blumer/Mead; Denzin; | La narrativa es una explicacion subjetiva reificada como conocimiento
Weick; Gergern) objetivo. Las narrativas son actos para hacer sentido.

Posestructuralistas
(Derrida; DeMan; Culler; Fairclough; Foucault; White | Las narrativas son intertextuales al conocimiento de otras narrativas; las

y Epston) narrativas son ideoldgicas con consecuencias politicas.
Tedricos criticos
(Marx; Marcuse; Horkheimer; Adorno) Las grandes narrativas dominan el conocimiento local, aunque puede haber

resistencia local para la difusion de las grandes narrativas.

Postmodernistas
(Best y Kellner; Baudrillard; Lyotard; Jameson; | El conocimientoy el poder estan fragmentados narrativamente.
Deleuze y Guattari)

Nota: Tabla basada en contenidos del libro “Narrative Methods for Organizational and Comunication Research” de David Boje (2001).

Segun Gabriel (2000), los abordajes constructivistas han liberado a la narrativa de “la
esclavitud de los hechos”, abriéndose un nuevo panorama de investigacién social. La
tendencia actual es privilegiar la narrativa sobre los hechos, aunque algunos investigadores
postmodernistas hasta se animan a argumentar que los hechos no existen, e incluso, llegan

hasta el puto de sostener que de existir los hechos, ello no seria de importancia por cuanto
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se considera que lo verdaderamente importante son las narrativas. En este sentido, la
importancia como medio explicativo de las historias no reposa en su manera de plantear la
realidad sino de entender el significado que otorgan las personas a sus vidas (Gabriel,
2000).

Desde la perspectiva de Berger y Luckman (1990), la vida cotidiana se presenta como una
realidad interpretada por los hombres y ello tiene un significado subjetivo de un mundo
coherente. El lenguaje se origina en la vida cotidiana y las narraciones constituyen un

medio para comprenderla desde sus propios significados.

En cuanto al significado de las narraciones, Labov (1972) argumenta que de ser
reordenados los eventos de una narracion, ello inexorablemente resulta en un cambio de
significado. Desde esta perspectiva se considera que en la trama de una narracion se relatan
los eventos ligados a otros eventos por eleccion. Gabriel (2000) lo plantea del siguiente
modo:
Las historias emergen como grandes fabricas de significado, creandolo, transforméandolo,
probandolo, sosteniéndolo, modelandolo o remodeldndolo... la relacién entre los 'hechos' y las
‘historias’ es plastica, las historias interpretan los eventos, le otorgan significado a través de
distorsiones, omisiones y embellecimientos. Asi, por ejemplo, si una persona relatara un suceso en el
que ‘robo con fuerza a otra persona toda su quincena’, el relato tendria un significado. Pero si la

misma persona afiadiera secuencialmente que “rob6 para comprar medicinas a su hijo moribundo’, la

narracion presentaria un cambio de significado.

Desde las perspectivas constructivistas, el lenguaje no seria un medio neutral para dar
referencia del mundo sino que tendria un rol fundamental en la construccion del mismo.
Desde este punto de vista, el mundo social esta constantemente “en construccion” Yy, por lo
tanto, su énfasis estd en comprender dicha construccion social del mundo (Harris, 2003, en
Elliott, 2005).

En la Tabla 1 han sido incluidas otras posturas epistemoldgicas (pragmatistas,
posestructuralistas, tedricos criticos y postmodernistas) que subyacen a los diversos
enfoques y métodos de analisis narrativo y comparten como argumento central que las

narrativas se encuentran por encima de los hechos.
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Analisis narrativo en los estudios organizacionales

A pesar del predominio de la visibn moderna en las teorias organizacionales, en la
actualidad hay autores que preocupados por explorar los alcances explicativos del “analisis
narrativo” en y de las organizaciones. De alli la insistencia del autor de este documento por

resaltar la destacada labor de Barbara Czarniawska, Yiannis Gabriel y David Boje.

En los estudios organizacionales existe una gran diversidad de corrientes y autores que
defienden multiples y diversos puntos de vista en torno al “andlisis narrativo”. Barbara
Czarniawska (2000) considera que los estudiosos de la vida social deberian interesarse en
las narrativas por tres motivos: (1) porque son una forma de conocimiento; (2) porque son
una forma de vida social; y (3) porque son una forma de comunicaciéon. Aungue algunos
investigadores de la vida familiar (ejm.: Mishler, 1986) y de las historias de vida (ejm.:
Linde, 1993) compartirian los motivos “insinuados™ por Czarniawska para adentrarse en el
campo de la narrativa, ello no ha tenido tal efecto en dominios como el de su propia area
de especializacion, esto es, en la de los estudios organizacionales. Czarniawska reflexiona
al respecto sefialando que “las organizaciones modernas de trabajo han sido vistas como un
sitio de produccion, de dominio, y de otras formas de conocimiento, como de conocimiento

técnico y conocimiento légico cientifico™.

En su libro titulado Storytelling in Organizations, Yiannis Gabriel (2000) argumenta que
las historias abren una valiosa ventana a la vida emocional, politica y simbdlica de las
organizaciones ofreciendo al investigador un poderoso instrumento para realizar su
investigacion. Las historias permiten estudiar temas como la cultura, el cambio y las
politicas en las organizaciones vistas desde el punto de vista de sus miembros. Para
estudiosos como Gabriel (2000), este tipo de aproximaciones son Utiles de acuerdo a
permitir ganar acceso a realidades organizacionales mas profundas, ligadas cercanamente a

las experiencias de sus miembros.

El andlisis narrativo ha tenido diversas aproximaciones al campo de los estudios
organizacionales. En el caso de las “historias organizacionales”, las mismas estan siendo
estudiadas de distintas formas en la actualidad (Gabriel 2000): estan siendo estudiadas
como elementos del simbolismo organizacional y cultural; como expresiones de los deseos

y las fantasias inconscientes; como vehiculo para favorecer la comunicacion y el
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aprendizaje organizacional, como expresion de dominacion politica y oposiciones, como

desempefio dramatico; como ocasion de descarga emocional; como estructuras narrativas.

La idea de organizaciones como producidas narrativamente (Czarniawska, 1997), lo lleva a
uno a considerar la influyente nocion de Storytelling Organization (Boje, 1991; 1995;
2001; 2008), lo cual remarca la idea de que la organizacion emerge en un proceso narrativo
y produce a su vez un proceso narrativo. Siguiendo a Boje, las organizaciones existen como
sistemas de historias colectivas que se configuran a partir de la heterogeneidad de
posiciones relacionales al interior de la organizacién. Asi, la organizacion queda definida
como el “sistema narrativo colectivo en el que la actuacion de historias es una parte
importante de la fabricacion de sentido de los miembros y un medio para permitirles

complementar los recuerdos individuales con la memoria institucional”

(Boje, 1991, p. 106). Las historias o narraciones que componen este sistema colectivo se
usan, sobretodo, como formas de legitimacion de los movimientos en el presente para

articular un futuro.

Basado en lo arriba expuesto, se hace preciso afirmar que para entender “la” historia debe
primero que nada entenderse el contexto del trabajo narrativo de la organizacion en el cual
ésta se sitla, es decir, en su insercion en el continuo crear e interpretar historias respecto a
otras historias. Seguin Boje (2008), toda persona al participar en los procesos de organizar
mediante su accion, da cuenta no sélo de su historia sino que también da cuenta de su
comunidad y de sus relacionamientos. A través de dialogos heteroglésicos en los que
subyace una nocion de multivocidad como componente de lo social y de la subjetividad, y
una nocion del lenguaje en tanto accion social dirigida hacia otros estructurando y
reestructurando la vida social (Bathkin, 1981, 2010), los directivos y los seguidores estan
continuamente tratando de dar sentido a las diversas impresiones y experiencias de la vida
cotidiana de la organizacion y el didlogo y del lenguaje crean significado de nuevas
posibilidades para avanzar y coordinar acciones. Las narrativas que constituyen el organizar
no son exclusivamente generadas desde un posicionamiento particular, como podria
tipicamente esperarse desde una posicion de poder como, por ejemplo, de un gerente, pues,
los subordinados participan, junto al gerente, en la constitucién narrativa de la

organizacion, entremezclados en un tejido de historias, navegando dentro de ese tejido,
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atrapados en el tejido, perdiéndose, en ocasiones, la habilidad de narrar, de dar sentido a

dicha construccion colectiva.

Tal como ha quedado implicito antes, los gerentes podrian (y esta seria su propiedad
directiva en la organizacion), dar sentido al flujo de la vida organizacional, flujo narrativo
en el cual encuentran su sentido de posibilidad objetos, sujetos, experiencias Yy
colectividades. El proceso narrativo que se produce en la organizacién es complejo y
heterogéneo, por ello no puede registrarse y restringirse a la vida organizacional como una
historia, la unicidad, homogeneidad y coherencia. La nocion de organizacion constituida
narrativamente plantea, en cambio, una multiplicidad, una pluralidad de historias e
interpretaciones que viven en un constante forcejeo entre si. La vida organizacional resulta
mas indeterminada, mas diferenciada, méas caotica, que la organizacion entendida como una

entidad simple, sistemética, monologica, y jerarquica (Boje, 1995).

De tal manera que, siguiendo a Boje (1995), el discurso narrativo debe ser entendido como
“un juego infinito de diferencias en significados mediados por las practicas hegemonicas,
especialmente en historias” (p. 998). Con esto Boje no sélo sefiala la complejidad y
multiplicidad propia de la constitucién narrativa de la organizacion, sino que también
confiere un lugar importante en la estructura de poder en tanto reproducida (y producida) en

ese proceso narrativo que construye organizacion.

En la siguiente seccion se describen algunos métodos de analisis narrativo asi como sus

aportes y limitaciones al campo de los estudios organizacionales.
Meétodos para el andlisis narrativo de organizaciones

La narrativa ha sido utilizada para estudiar fendmenos sociales, historicos, psicoldgicos y
organizacionales. Para la perspectiva narrativa, las narraciones son un fenémeno social a la

vez que constituyen un método para el estudio de las organizaciones.

Algunos autores toman como herramientas interpretativas aspectos de “contenido” de la
narracion, mientras que otros encuentran en la “estructura” de la narracion informaciéon
relevante del fendmeno estudiado. En tal sentido Lieblich, Tuval-Mashiach y Zilber (1998)
proponen un modelo para el analisis de un amplio espectro de narrativas, desde trabajos
literarios hasta diarios, conversaciones, autobiografias escritas, historias de vida obtenidas

a través de entrevistas.
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Existe un “espectro de abordajes” para obtener formas narrativas (Riessman, 1993). Muchos
de esos “abordajes”, combinan el anlisis narrativo con el analisis retorico, la semidtica, el
andlisis dramaético, la semidtica, el analisis del discurso y el andlisis conversacional
(Czarniawska, 2000).

David Boje (2001), en su libro titulado Narrative Methods for Organizational and
Comunication Research, expone 8 alternativas de analisis narrativo(deconstruccion,
grandes narrativas, microhistorias, redes de historias, intertextualidad, causalidad, analisis
de la trama y anélisis del tema) las cuales, a su juicio, pueden ser empleadas para manejar
la complejidad de las historias en las organizaciones al tiempo que presenta, a manera de
ejemplo, algunos trabajos que aportan algun tipo particular de andlisis narrativo. Tales
métodos o “enfoques” propuestos por Boje para el analisis narrativo en y de organizaciones,
se describen de manera sintetizada a continuacion indicando, adicionalmente, sus aportes a
los estudios organizacionales y una breve caracterizacion practica de sus respectivas

aplicaciones:

Deconstruccion (Derrida). La deconstruccion permite revelar supuestos ideoldgicos en las organizaciones en
una manera que es particularmente sensible a los intereses suprimidos de los grupos marginados. Clair (1998)
estudia el silencio en las organizaciones para deconstruir las fuerzas de opresion. Por ejemplo, un director
general puede silenciar a los demas en la organizacion en una reunion para la cual no han sido programadas

sesiones para preguntas y respuestas.

Grandes narrativas (Lyotard). Las grandes narrativas son definidas como un régimen de verdad, una
metanarrativa que subyuga y marginaliza otros discursos. Conocer dichas metanarrativas en las
organizaciones y sus implicaciones también permite conocer aquello que se esta pasando por alto. Boje
presenta un estudio donde indica las diferencias entre las historias oficiales (las del director general) y las no-
oficiales (otros miembros de la organizacion), ilustrando el caso de Watlt Disney. Compara la imagen oficial de
Walt Disney y las narraciones de empleados con versiones diferentes y contradictorias respecto a las de sus

superiores.

Microhistorias (Ginzburg). El foco del andlisis de microhistorias esta en identificar la incoherencia,
discontinuidad, contradicciones y rupturas en las narraciones de las “pequefias personas’. Este enfoque
conduce a teneruna mayor polifonia para comprender a las organizaciones. Usualmente la Teoria
Organizacional solo analiza a la organizacién a través de las historias “elite” de duefios, administradores y
directores (grandes narrativas). Boje afirma que esto hace perder la informacion de los supervivientes de la
cultura popular. Este método favorece el estudio de empleados, secretarias, personal de limpieza, etc., para
obtener una cosmologia alternativa del lugar de trabajo.

Redes de historias (Granovetter). Este tipo de analisis categoriza fragmentos de narrativas en mapas con ligas

y nodos presentados en un modelo abstracto. Al dibujar en mapas las historias, permite desplegar la
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arquitectura social. Como una historia se relaciona intertextualmente con otra. Este método permite, segun

Boje, revelar los patrones narrativos entre los miembros de una organizacion.

Intertextualidad (Kristeva). La intertextualidad permite ubicar una narracion en relacion a un contexto e
historicidad. Con este abordaje, cada texto organizacional afiade interrelaciones a textos previos y posteriores.
Boje (1998) muestra un ejemplo de analisis intertextual de una noticia presentada en Yahoo sobre la empresa
Nike y sus fabricas en Asia en 1998. Boje comienza su analisis preguntandose: en la noticia ¢quién es citado?
¢a quién se sintetiza?;donde estan las interpretaciones?¢quién edita el texto? Con el objetivo de ubicar el

contexto en el que se presenta la narracion.

Causalidad (Nietche). El analisis empirico de las narraciones sobre ciertos efectos puede conducir a sus
causas. Jerry Porras (1987) propone el 'Steam Analysis' (un tipo de anélisis causal) como un medio para
diagnosticar y manejar el cambio organizacional. Su propoésito es rastrear las cadenas de causa y efecto que

resultan en un conjunto de narrativas.

Anélisis de la trama (Ricoeur). La trama es lo que conecta cronolégicamente a los eventos en una estructura
narrativa. La trama puede seguir una estructura de misterio, romance, ironia, comedia o tragedia. También
proporciona una base para analizar partes de la historia en una organizacion al detectar el contexto, los
personajes, el viaje, el climax, la culminacion. Boje pone como ejemplo del andlisis de trama el caso de la
compafiia llamada Goldco (nombre ficticio) en la que obtiene y transcribe relatos de juntas, grupos focales,
entrevistas, reuniones y llamadas telefonicas. A través de éste método de analisis obtiene un conjunto de

historias que permiten la reflexion a través de la narracion colectiva.

Andlisis del tema (Spradley). El analisis teméatico es un método cualitativo ampliamente utilizado. Permite
ubicar la narracion en una cierta taxonomia a través de un proceso deductivo (etic) o inductivo (emic). Como
ejemplo de analisis del tema, Boje (1991) ilustra el caso de como una empresa denominada Science Lab

emplea recursos para detectar el tipo de narrativas que se construyen en el espacio cultural de la empresa.

Como puede observarse, muchos de estos métodos o “enfoques” presentados arriba

combinan el analisis narrativo con el analisis retorico, el analisis dramatico, la semibtica, el

analisis del discurso y el analisis conversacional (Czarniawska, 2000).

Los métodos de investigacion narrativa convencionales son inapropiados el abordaje de las

narrativas que predominan en las organizaciones actuales toda vez que se enfocan en

analizar las narrativas univocales vy lineales. Las narrativas en las organizaciones, de

acuerdo a Boje (2001), suelen ser fragmentadas, polifénicas (muchas voces) y complejas.

De alli que en la actualidad sean propuestos métodos o enfoques de investigacion narrativa

de mayor relevancia y utilidad al contemplar a “la organizacion como una narracion

plurivocal”. Esto permite repensar a las organizaciones desde los significados que otorgan
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la diversidad de sus miembros, permitiendo comparar las narraciones dominantes con las

voces menos escuchadas en la misma.
Comentarios finales

El giro narrativo en las ciencias sociales, en general, y en los estudios organizacionales, en
particular, ha abierto una via de comprension a los nuevos retos que significa el complejo
organizativo (Czarniawska, 2000). De ser una realidad material, la organizacion ha pasado
a constituirse como una construccion narrativa que descansa en las interacciones y
discursos narrativos de los actores. En tal sentido, las narrativas representan llaves de
acceso al proceso de construccion de sentido organizacional (Weick, 1995) y el lenguaje se
ha erigido como el eje articulador de la experiencia significativa de los involucrados en

tales procesos.

En este articulo se ha presentado, de manera sintetizada, informacion relevante para el
estudio de las organizaciones a partir de una amplia revision de la literatura acerca del
andlisis narrativo y las posibilidades que ofrece para repensar las organizaciones de cara al
futuro. Inicialmente se presentan diversas definiciones en torno al concepto de “narrativa”
en cuanto ello tipicamente alude a una categoria de valor intercambiable con conceptos
como historia, argumento, texto, discurso, trama y otros. La historia es un recuento de
eventos o incidentes pero la narrativa, en estricto sentido, se define como aquello que narra

y agrega argumento y coherencia a la linea de la trama (Boje 2001).

Adicionalmente en este trabajo se describen posturas epistemoldgicas (pragmatistas,
posestructuralistas, tedricos criticos y postmodernistas) que subyacen a los diversos
enfoques y métodos de andlisis narrativo y comparten como argumento central que las
narrativas se encuentran por encima de los hechos. Finalmente se describen ocho
alternativas para el andlisis narrativo en y de las organizaciones propuestas por Boje (2001)
(deconstruccion, grandes narrativas, microhistorias, redes de historias, intertextualidad,
causalidad, andlisis de la trama y andlisis del tema) las cuales pueden ser empleadas para el

estudio y gestion de la complejidad de las historias en las organizaciones.

Es preciso destacar que cada uno de los métodos de analisis narrativo organizacional
presentados permiten repensar a las organizaciones como sistemas narrativos donde las

historias, cuentos y relatos constituyen medios de intercambio que dan sentido a la vida de
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la organizacion y a las multiples practicas que tienen lugar en su seno. Coffey &
Atkinson (1996) han sefialado la conveniencia de combinar diferentes formas de analisis
narrativo  para  comprender bienlos  relatos y hacer  justicia a la

complejidad de experiencias del narrador y sus historias.

Las narrativas lo llevan a uno a planos cognitivos, significativos y poéticos de la
elaboracion discursiva en la organizacion que descansan sobre una base de experiencia,
conocimiento y sentidos compartidos. Tanto los actores organizacionales como los
especialistas en el campo de los estudios organizacionales tienen ciertos indicios respecto
de la complejidad de las relaciones que tienen lugar al interior y hacia fuera de ese gran
enigma que es la organizacion. Gracias a las narrativas como metodos y como recursos
epistémicos es posible trascender la dimension instrumental de la organizacion y la

racionalidad administrativa que la sustenta.
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Resumen

Para comprender las dificultades de las personas para
reconocer sus propios sesgos se hace necesario
explorar los aportes de Daniel Kahneman, que parten
de la existencia de dos modos de pensamiento:
intuitivo y reflexivo. En este trabajo se desarrollan
consideraciones acerca de la psicologia cognitiva del
razonamiento, las contribuciones de Kahneman a la
toma de decisiones y se elaboran reflexiones en
torno a la influencia en la gerencia de algunos de los
sesgos cognitivos identificados por el autor; sobre la
premisa de que si bien es posible aceptar que se
tienen sesgos, no son eliminados del todo. Aun asi
insistimos en crear iniciativas para reducir los sesgos
al pasar de lo individual a lo colectivo, desde el
decisor al proceso de toma de decisiones y desde el
ejecutivo a la organizacion.
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Modos de Pensamiento/ Sesgos Cognitivos/
Decisiones
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Abstract

To understand the people’s difficulties in
recognizing their own bias it is necessary to explore
the contributions of Daniel Kahneman, that follows
the idea of the existence of two thinking modes:
intuitive and reflexive. This study, under the premise
that bias cannot be fully eliminated but accepted,
develops considerations about the cognitive
psychology of reasoning, the contributions of
Kahneman in the decision making and elaborates
conclusions related to the influence in the
management of some cognitive bias identified by the
author. We even insist in creating initiatives to
reduce the bias to move from an individual to a
collective perspective, from the one making the
decisions to the process of decision making and from
the executive to the organization.

Keywords
Thinking modes/ Cognitive bias/ Decisions
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Resumen

Para comprender las dificultades de las personas para reconocer sus propios sesgos se hace
necesario explorar los aportes de Daniel Kahneman, que parten de la existencia de dos
modos de pensamiento: intuitivo y reflexivo. En este trabajo se desarrollan consideraciones
acerca de la psicologia cognitiva del razonamiento, las contribuciones de Kahneman a la
toma de decisiones y se elaboran reflexiones en torno a la influencia en la gerencia de
algunos de los sesgos cognitivos identificados por el autor; sobre la premisa de que si bien
es posible aceptar que se tienen sesgos, no son eliminados del todo. Aun asi insistimos en
crear iniciativas para reducir los sesgos al pasar de lo individual a lo colectivo, desde el

decisor al proceso de toma de decisiones y desde el ejecutivo a la organizacion.
Introduccion

Tal como lo expone Garcia (2009) el debate sobre la racionalidad no puede ignorar los
resultados empiricos de la psicologia cognitiva del razonamiento que surgen en la década
de los afios 70, liderados por Daniel Kahneman y Amos Tversky. Estos autores, y otros
psicélogos, reportaron distintos descubrimientos en cognicion, sugiriendo que, bajo ciertas
circunstancias, los sujetos no siguen principios normativos adecuados, sino que confian en
un namero limitado de heuristicos que en algunas ocasiones producen juicios razonables, y

en otras conducen a severos Yy sistematicos errores de razonamiento.

La gerencia actual se enfrenta a la complejidad, el cambio acelerado, la incertidumbre y la
fuerte competencia, a lo que se suman unas variables de éxito organizacional multiples y de
diversa indole como la estructura, la productividad, la estrategia, la cultura y la innovacion
influenciados por factores macroecondémicos, politicos, culturales, ecoldgicos, tecnolégicos
y competitivos que resultan criticos para la supervivencia de cualquier empresa (Hickman y
Silva, 1992). Con base en estos aspectos se toman decisiones, se formulan estrategias y
planes que se ven afectados por la accion de los heuristicos y sesgos cognitivos. Urra,
Medina y Acosta (2011) explican que “los primeros son ciertas normas simplificadoras de
seleccion y procesamiento de la informacion que conducen a determinados sesgos de

valoracion y prediccion” (p. 396).
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La psicologia cognitiva del razonamiento

Generalmente, se ha entendido la racionalidad como el razonar de acuerdo con los
principios normativos adecuados y, segun la “vision estandar de la racionalidad”, éstos se
fundan en los principios provenientes de la l6gica y la matematica. No obstante, Garcia
(2009) afirma que hay buenas razones para sostener que la vision estandar de la
racionalidad no da cuenta de la racionalidad humana de manera adecuada. Los sujetos
cognoscentes se encuentran inmersos en una gran variedad de limitaciones de recursos de
tiempo, energia, poder computacional, memoria e informacién; “por lo que una adecuada
caracterizacion de las normas de razonamiento debe fijar su atencion en las limitaciones de
sistemas cognitivos particulares con recursos especificos también limitados” (Garcia, 2009,
p. 66).

De acuerdo con la visién estandar de la racionalidad, el criterio apropiado con el cual se
debe evaluar el razonamiento humano se origina de las reglas de la légica clésica, la teoria
de la probabilidad y la teoria de la decision. Desde los planteamientos de la teoria del
comportamiento organizativo, se estudiaron los procesos de decision directiva cuestionando
la visiobn econdmica ortodoxa y demostrando que las decisiones directivas complejas
también dependen de factores de conducta. Herbert Simon (1976) sefiala que los
individuos son parcialmente racionales, actuando en muchas ocasiones movidos por
impulsos emocionales y la racionalidad es limitada por la disponibilidad de la informacion,

por la capacidad cognoscitiva y por la disponibilidad de tiempo para la toma de decisiones.

Simon propuso un criterio mas limitado para la realidad del accionar que Ilaméd
racionalidad limitada (bounded rationality), que reconocia en el proceso mental de los seres
humanos la existencia de limitaciones inherentes, es decir, aunque las personas eligen y
razonan racionalmente lo hacen dentro de las restricciones impuestas por su busqueda

limitada y sus propias capacidades de calculo.

Con base en estos antecedentes Kahneman y Tversky (1973) desarrollaron su propia
perspectiva de racionalidad limitada en la que se destacan los sesgos cognitivos y su
impacto en la toma de decisiones, sin embargo, Lovallo y Kahneman (2003) aseguran que

“conocer el efecto de los sesgos no ha hecho gran cosa por mejorar la calidad de las
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decisiones de negocios, ni en el plano individual ni en el organizacional” (p. 1). Pese a que
los ejecutivos son conscientes de los sesgos mucho méas que en el pasado, no los eliminaran
por completo. Frente a esta realidad emergen diversas formulaciones para evitarlos, no
obstante el proceso aplicado tiene un potencial enorme de distorsionar el juicio como

resultado de los sesgos cognitivos.

El mismo Kahneman (2011) recomienda utilizar listas de verificacién y control para, por
ejemplo, ser usadas por los miembros de la junta antes de aprobar una decision. Sin
embargo, estd propuesta no resulta conveniente en todos los casos como lo apunta Gary
Klein, otro destacado psicologo que promueve la confianza en la intuicion experta en las
decisiones ejecutivas. A partir del hecho de que la intuicion profesional puede a veces
generar resultados positivos y a veces soluciones erroneas (Kahneman y Klein, 2009), los
autores concluyen que evaluar la calidad probable de un juicio intuitivo requiere una
valoracion de la previsibilidad del entorno en que se realiza ese juicio y de las
oportunidades del individuo para aprender acerca de las regularidades de éste. La

experiencia subjetiva no es un indicador confiable de la exactitud de juicio.
Aportes de Kahneman a la toma de decisiones

Para comprender por qué las personas son incapaces de reconocer sus propios sesgos, se
hace necesario precisar los aportes de Kahneman (2011) que parten de la existencia de dos
modos de pensamiento: intuitivo y reflexivo. En el pensamiento intuitivo o Sistema 1, las
impresiones, asociaciones, sentimientos, intenciones y preparaciones para la accion fluyen
sin esfuerzo. Este sistema produce una representacion constante del mundo que nos rodea y
nos permite actuar sin dificultad: caminar, evitar obstaculos y contemplar otras cosas, todo
al mismo tiempo. Conscientemente los individuos no se concentran en realizar
determinados actos, solo los hacen. Por el contrario, el pensamiento reflexivo o Sistema 2
es lento, trabajoso y deliberado; actua al llenar una declaracion de impuestos o al aprender a
manejar. Para Lovallo y Kahneman (2003):

Ambos modos estan activos de forma continua pero el Sistema Dos suele

limitarse a monitorear las cosas. Se moviliza cuando hay mucho en juego,

cuando detectamos un error obvio 0 cuando se requiere un razonamiento

basado en reglas. Pero la mayor parte del tiempo es el Sistema Uno el que
determina nuestros pensamientos. (p. 4)
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El Sistema 1 le otorga sentido a elementos como lo observado, los recuerdos y las
asociaciones, incluye metas, ansiedades y otros factores que percibe el ser humano para
desarrollar una interpretacion coherente de lo que sucede alrededor y suprime las historias
alternativas. Las personas no son conscientes de sus operaciones, por lo que puede
extraviarlas. En general, estas historias son precisas pero hay excepciones. Los sesgos
cognitivos son el ejemplo mas importante y mejor documentado. “Una caracteristica
insidiosa de las fallas cognitivas es que no tenemos como saber que estdn ocurriendo: casi
nunca nos percatamos en el momento de que estamos cometiendo errores intuitivos”
(Lovallo y Kahneman, 2003, p. 4). En estos casos la experiencia no contribuye a
reconocerlos, pero si un problema dificil se aborda desde el Sistema 2, y no es posible

resolverlo, el sujeto estaria incomodamente consciente de la situacion.

Tal como lo expone Kahneman (2011), la incapacidad de percibir que se ha cometido un
error es la clave para entender por qué las personas aceptan facilmente el resultado del
pensamiento intuitivo y espontdneo. También explica por que, incluso al estar conscientes
de la existencia de los sesgos, los seres humanos no se inclinan a eliminarlos; y es que no

resulta facil reparar errores que no se detectan.

Se puede aceptar que se tienen sesgos, pero un individuo no puede suprimirlos
completamente. Kahneman explica que es factible intentar minimizar los sesgos cognitivos
al pasar de lo individual a lo colectivo, desde el decisor al proceso de toma de decisiones y
desde el ejecutivo a la organizacion. “El hecho de que los individuos no estén conscientes
de sus propios sesgos no significa que éstos no puedan ser neutralizados —o al menos

reducidos— a nivel organizacional” (Lovallo y Kahneman, 2003, p 4).
Influencia de los sesgos en la practica gerencial

A continuacién se analizan varios de los sesgos cognitivos de mayor influencia en la

gerencia:

Sesgos de retrospeccion v el sesqo del resultado

Kahneman (2011) precisa que los sesgos de retrospeccion y el sesgo del resultado
generalmente fomentan el temor al riesgo en los gerentes. El alto impacto que tienen estos
sesgos en las decisiones produce que éstas sean evaluadas segun el resultado y no por lo
adecuado de la decision. Las personas tienden a culpar a “quienes deciden por buenas unas
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decisiones que tuvieron un mal resultado y a no reconocerles medidas acertadas que solo
parecen obvias después de aplicadas” (Kahneman, 2011, p. 89) creando que los gerentes
“se cuiden la espalda” adoptando procedimientos para la toma de decision que los protejan
al ser evaluadas retrospectivamente. Si bien los decisores pueden sentirse seguros con estas

acciones, se incrementa la burocracia y se reduce el espacio para asumir riesgos.

De acuerdo con Sull (2014), profesor de estrategia en el MIT y la London Business School,
los gerentes entienden que tienen que hacer dos cosas: crear una posicion competitiva
dificil de imitar y también aprovechar las nuevas oportunidades y encontrar nuevas formas
de competir. Lo cual exige de un ejecutivo y, en especial de los estrategas responsables del
desempefio organizacional, la capacidad para asumir desafios para enfrentarse a la dinamica
de los negocios, los cambios, la incertidumbre y a la accion de los factores del entorno de

la organizacion.

La gerencia tradicional perfila un estilo operativo fundamentalmente competitivo que crea
estructuras organizacionales principalmente jerarquicas, cuyo objetivo béasico es lograr el
triunfo. En este contexto, aparecen lideres que tienden a ser apreciados porque lucen un
“halo de presciencia y audacia” pero en realidad buscan el riesgo de forma irresponsable,
un tipo de héroe o mesias que es altamente valorado en la sociedad venezolana, que ademas

se inclina por liderazgos autoritarios.

La retrospeccion y el sesgo del resultado generalmente fomentan el temor al riesgo y
proporcionan inmerecidas recompensas a quienes han tenido la suerte de no ser
sancionados por haber asumido riesgos excesivos. Al contrario, se les percibe como héroes
por cuyo olfato y previsién anticiparon su éxito, mientras que las personas que dudaban de
ellos son vistas retrospectivamente como “mediocres, timidas y pusilanimes”, tal como lo
sefiala Kahneman (2011), lo que es estimulado por muchas practicas gerenciales que
favorecen el comportamiento agresivo y con ello el surgimiento de aventureros vistos

como “competitivos”.

Intuicién e ilusién de validez

Para Kahneman (2011) “la confianza que las personas tengan en sus intuiciones no es una
guia segura para conocer su validez” (p. 104) y, en tal sentido, ser experto consiste en

poseer un conjunto de aptitudes y cabe la posibilidad de que un profesional sea un “gran
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experto” en algunas de las areas de su especialidad y, en contraste, ser un principiante en
otras. El dominio de esa tarea se adquiere por la experiencia y la préctica. Es posible
confiar en los juicios intuitivos si se trata de un entorno que sea lo suficientemente regular
para ser predecible, y el individuo ha tenido la oportunidad de aprender las regularidades

de ese entorno.

La gerencia actta en un mundo impredecible donde es casi imposible vaticinar lo que
sucedera, y recursos como la planificacion de escenarios y los mapas estratégicos, han

apoyado a expertos cuya capacidad para predecir a largo plazo se ha visto reducida.

El fraccionamiento de conocimientos es uno de los elementos que explican la ilusion de
validez y crea la necesidad de integrar el conocimiento a través de grupos
transdisciplinarios, donde profesionales expertos en su area puedan participar en la
identificacion de amenazas y oportunidades y en la busqueda de estrategias exitosas. Como
lo expresa Morin (2004) “el problema no es que cada uno pierda su competencia. Es que la
desarrolle bastante para articularla con otras competencias, las cuales, encadenadas,
formarian un bucle completo y dinamico, el bucle del conocimiento del conocimiento™ (p.
20). Y es que actualmente no tiene cabida el gerente solitario que asume todo el poder, el
cambio y el éxito organizacional, al contrario, hoy se impulsa a los ejecutivos a recurrir a
quienes tienen una posicion, formacion y Optica diferente a la suya para, desde diferentes
perspectivas, desarrollar la creatividad y la innovacion, elementos estratégicos para

competir.

Falacia de la planificacidn y perspectiva interna

La falacia de la planificacion surge de un pensamiento con ‘“perspectiva interna” que se
enfoca exclusivamente en un caso especifico, ignorando la historia de proyectos similares.
De esa forma, los gerentes tienden a centrarse en lo que mejor conocen: sus planes y
acciones, las amenazas y oportunidades mas inmediatas; y de “sus competidores conocen
menos, y por eso les parece natural imaginar un futuro en el que la competencia sea un
problema menor” (Kahneman, 2011, p. 113). En las organizaciones proliferan ejecutivos
con “una actitud positiva que los ayuda a obtener recursos de otros, levantar la moral de
sus empleados y mejorar sus perspectivas de prevalecer” en opiniéon de Kahneman (2011, p.

111). Una realidad que puede observarse en el caso venezolano y que se expresa en planes
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estratégicos basados en un modesto diagndstico que en ocasiones incorpora una matriz
DOFA superficial e incompleta, pero con ambiciosos objetivos y estrategias seductoras,
que logran convencer a los altos decisores y que se constituyen en un desafio para

controlarlos.

Kahneman (2011) advierte que mientras la gerencia no reconozca la necesidad de una
“vision desde fuera” prevalecera la aprobacion de planes poco realistas que frecuentemente
son elaborados por personas movidas por intereses individuales, que suelen oponerse a un
desempefio organizacional acorde a los retos que impone el entorno y la dinamica de los

mercados actuales.
Reflexiones finales

Desde los planteamientos de la teoria del comportamiento organizativo se cuestiond la
vision econdémica ortodoxa demostrando que las decisiones directivas complejas dependen,
ademas de factores economicos, de factores de conducta. A partir de la racionalidad
limitada propuesta por Simon (1976), Kahneman y Tversky (1973) desarrollaron su propia
teoria destacando la influencia de los sesgos cognitivos en la toma de decisiones.

Si bien hoy dia muchos gerentes tienen conocimiento del impacto de los sesgos en sus
decisiones y ejercicio gerencial, no excluirlos por completo. Aun asi, resulta un valioso
aporte el desarrollo de contribuciones sobre el tema que den cuenta del riesgo que se cifie
sobre el éxito y la supervivencia organizacional de continuar aplazando la aplicacion de
correctivos que incorporen una perspectiva fundamentada en los cambios del contexto

organizacional.

En este trabajo se abordaron algunos de los sesgos identificados por Kahneman (2011) con
reflexiones vinculadas al desempefio gerencial, de las que emerge la urgencia del cambio en
la l6gica gerencial, en particular en los ejecutivos locales. Y es que en las organizaciones
venezolanas tienden a coexistir practicas tradicionales con propuestas emergentes,
fuertemente influenciadas por el ejercicio, pautas, modas y métodos foraneos mas recientes;
que han dificultado el avance organizacional hacia un mundo cada vez mas abierto,

complejo, plural e interconectado para mejorar la competitividad.
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Harold Zavarce (*):

Nuevas tendencias y desafios en materia de teorias y métodos en sistemas
complejos

Por: Jesus Lopez (**)

Entrevista realizada al profesor Harold Zavarce especialista
e investigador en teoria de juegos, macroeconomia y teoria
monetaria.

JesUs Lopez: ¢Qué tendencias y enfoques observas en el debate sobre los sistemas

complejos?

HZ: La fertilizacion cruzada entre campos para pensar y actuar sobre sistemas complejos.
Estos sistemas estan caracterizados por contener problemas endemoniados en el sentido de
Rittel que requieren de nuevas herramientas de resolucion. Entre los campos principales se
encuentran la teoria de sistemas, la teoria de juegos y decisiones bajo incertidumbre y

racionalidad limitada, la teoria politica, y la ecologia.

JL: ¢Cudles son tus consideraciones sobre la creacion y consolidacion de capacidades de

Estado en correspondencia con las tendencias y enfoques que has sefialado anteriormente?

HZ: La accion de la politica publica requiere enfrentar sistemas complejos sujetos a
incertidumbre y conflicto. El desarrollo de capacidades en esta area resulta de importancia
estratégica para mitigar los riesgos de sistemas sociales, en particular aquellos sujetos a

cambios estructurales en los campos social, politico, cultural y ecoldgico.

JL: ¢Qué avances consideras relevantes en las investigaciones sobre la relacion entre las

decisiones humanas y las politicas del desarrollo?

HZ: Han sido avances significativos los esfuerzos de integracion en los anélisis de sistemas
complejos de las tendencias demogréficas, las instituciones de gobernanza, los incentivos
de mercado y las interacciones estratégicas entre actores en los procesos de desarrollo. Esto
ha permitido una base objetiva de fusion trans-disciplinaria en los campos académicos y de

la accion de la politica pablica.

* H. Zavarce: Profesor de la Universidad Cat6lica Andrés Bello de la Escuela de Economia y
miembro de la Oficina de Investigaciones Econémicas del Banco Central de Venezuela.

** ] Lopez: profesor Titular del Area de Teoria y Método de la Planificacion del Centro de
Estudios del Desarrollo, Cendes, de la Universidad Central de Venezuela.



JL: ;La aproximacion de las politicas publicas a los “problemas sociales” la consideras
apropiada en el marco de las nuevas tendencias y enfoques sobre los sistemas complejos?

¢ Qué sucede con las herramientas utilizadas?

HZ: Si, la considero apropiada. Las herramientas deben ser susceptibles de ser apropiadas
por los sujetos que intervienen en el proceso de politica publica y facilitar soluciones
sustentables en marcos democraticos participativos. En este sentido, el uso de las
herramientas debe crear capacidades individuales y colectivas para participar en el proceso

de planificacion en la frontera entre la accion gubernamental y la accién ciudadana.

JL: ¢Cudl consideras es el aporte de la teoria de juegos a los temas de la accion colectiva

en sistemas complejos?

HZ: contribuir al entendimiento del papel de la interaccion estratégica en la transformacion

o0 en la persistencia de dindmicas sociales y politicas.

JL: ¢Cual es tu opinion sobre el marco general propuesto por la profesora Elinor Ostrom

para analizar la sostenibilidad de sistemas socio-ecoldgicos?

HZ: La contribucion es pionera en entender los procesos que conducen a mejoras en la
gestion de recursos naturales al proponer un enfoque de sistemas ecoldgicos complejos
donde la sociedad puede auto-organizarse para resolver problemas de accion colectiva y
alcanzar sustentabilidad. La accidén colectiva participativa facilitada por la actividad
gubernamental es una avenida promisoria para el desarrollo sustentable basado en sistemas

politicos flexibles no jerarquicos.

JL: En definitiva, ¢Cuéles son los desafios que estas tendencias representan en términos
de los enfoques y métodos utilizados en materia de planificacion y politicas publicas para

el desarrollo sostenible?

HZ: La contribucion de la planificacion y de la politica pablica esta en desarrollar y aplicar
métodos participativos en la solucion de problemas colectivos en un contexto donde la
democratizacion de la informacion, oportunidades y nuevas formas de organizacion politica
ofrecen un camino alternativo a las formas tradicionales de accién gubernamental. Ello

requiere de una re-concepcion de lo politico y de la democracia como sistema complejo.
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Resefa: Redes Interorganizacionales (*)
Por: JESUS LOPEZ

La relevancia y la utilidad para la accién de
los enfoques teoricos-conceptuales
| _ _p Y Redes
métodos contenidos en el libro: Redes interorganizacionales
Interorganizacionales, del profesor Rafael
Espinoza, cobran pertinencia social y se

nos hacen visibles cuando relacionamos el A

Rafael L. Espinoza R.

“qué” y el “para qué” de las redes, con el
“como”, tanto en lo referido a los enfoques

y métodos que se sugieren utilizar en el

proceso para analizarlas y conformarlas,
como en su dimension inter-organizacional
a la hora de precisar las condiciones

concretas que favorecen 0 no su

Consejo de Publicaciones de LUZ
Coleccion Textos Universitarios

configuracién, gobernanza y

sostenibilidad en el tiempo.

La obra del profesor Espinoza, es una contribucidn significativa que se inscribe en el marco
de las exploraciones y experimentaciones referidas al cambio estructural de un sistema para
asegurar flexibilidad de funcionamiento y capacidad de adaptacion. Su trabajo también
contribuye a la discusién de como la interaccién social puede ir definiendo un patrén de
cambio y de aprendizaje en ambientes sociales complejos. Es en este marco de referencia,
donde cobra relevancia este esfuerzo de conceptualizacién, integracion y sistematizacion
referido a las redes inter-organizacionales: morfologia, propiedades, dimensiones, tipos de
redes, cultura reticular, enfoque tedrico-conceptuales, categorias y areas-contextos de
constitucion, gobernanza y gerencia, las redes en la sociedad de la informacion y del
conocimiento, las redes como estructura de capital social para la innovacion y el
emprendimiento econdémico y social, entre otros temas.

* Rafael L. Espinoza  Rodriguez. Redes Inter-Organizacionales. Coleccion Textos

Universitarios. Ediciones del Vicerrectorado Académico. Universidad del Zulia. Primera edicién, 2016.



El libro consta de tres capitulos. El primero, referido a los aspectos basicos que definen a
las redes y que busca que el lector se haga una representacion mental de su estructura
intangible y morfologia. El segundo, trata acerca de los enfoques tedricos-conceptuales de
las redes interorganizacionales, bajo el abordaje de la cultura reticular desde las
perspectivas de distintas disciplinas. Por altimo, en el tercer capitulo, se orienta a como

aplicar, en términos de planificacion y gerencia, la teoria de redes interorganizacionales.

El debate sobre el desarrollo en consideracion de los niveles de complejidad, sostenibilidad
y cambio social, encuentra en este trabajo del profesor Espinoza una dimension de suma

relevancia para la accion.

Estamos en presencia de una obra que propone una caja de “tecnologias de lo social” que
promueve la interaccion inter-organizacional y la estructuracion de las instituciones para el

desarrollo en funcién de la adaptabilidad y viabilidad del sistema
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