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Juego organizacional y accién gerencial:
la busqueda del confluir entre lo planeado
y lo actuado

Organizactonal Games and Managerial Action:
the Search for Confluence Between Planned
and Real Activity

Mavria Prieto
Resumen

Este trabajo plantea que para enrumbar las organizaciones y/o instituciones
hacia su supervivencia y sustentabilidad, la gerencia debe estimular la transforma-
cion de los individuos en jugadores de un equipo, donde se genere una sinergia
positiva que facilite la coordinacién del esfuerzo comtin para alcanzar las metas.
Metaféricamente se concibe al juego organizacional comeo un encuentro entre
dos equipos. El “A” representa la fuerza impulsora o red, conformada por la alta
gerencia y grupos de apoyo, el otro, “B”, opositor o factores restrictivos. El resul-
tado dependerd de cémo el equipo “A” confronte a las fuerzas opositoras, siendo
necesario una mayor coherencia entre lo que se expresa a través de decisiones v fa
concrecion de acciones que viabilicen el logro del objetivo propuesto.

Palabras clave: Alta gerencia, jucgo organizacional, fuerza impulsora, factores
restrictivos.

Abstract

This paper proposes how to guide organizations and/or institutions
towards survival and sustainability. Management must stimulate the
transformation of the individuals into team players, generating a positive synergy
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thar facilitates the coordination of common efforts in order to reach goals.
Metaphorically the organizational game is conceived as an encounter between
two teams. “A” represents the impulse force or network, made up of
managemernt or support groups, and B as the opposition or restrictive factors.
The result will depend on how team “A”™ confronts the opposing group “B”, or
restrictive forces. This is necessary for more coherence between what is expressed
through decisions and the concretion of actions that make the achievement of the
proposed objective more viable.

Key words: High management, organizational games, impelling force,
restrictive factors.

1. Introduccidon

El fin de siglo e inicio del tercer milenio estd lieno de retos y riesgos ya que
se vive un momento crucial de transformaciones y/o cambios profundos, acelera-
dos y globales en todos los dambitos: social, econémico, politico y organizacional.
En este iltimo Bustillo (1996), visualiza un cambio sistémico a lo largo y ancho
de la organizacidn que exige maneras nuevas de percibir, pensar y comportarse,
por parte de sus miembros.

En orras palabras, la onda cambiante que conduzca a la variacidn de dicha
organizacion depende en gran proporcion de las personas que la conforman y son
ellas, a través de su pensamiento y accidn, las que al definir politicas y precisar los
elementos, instrumentos medios y recursos, quienes hardn posible el surgimiento
de organizaciones acordes con la nueva concepeidn tedrica y con el uso del actual
lenguaje.

Esa rica y vartada arquitectura organizacional, producto de los cambios
profundos experimentados por el concepto de organizacidn en los altimos afios
ha incidido para que en el disefio de las mismas. Drucker (1998), tiende 1 enfati-
zar lo social, es decir, a considerar que las personas son la esencia de la organiza-
cién y que el objetivo de éstas es descubrir y desarrollar las potencialidades de di-
chas personas y minimizar sus debilidades para que de esta manera sus acciones o
actitudes se traduzean en éxito personal y organizacional.

En concordancia con lo anteriormente planteado, se abordo el papel pre-
ponderante de la ala gerencia (nivel corporativo), en el hipotético juego organi-
zacional, ésta junto a sus grupos de apoyo (nivel funcional y operativo), confor-
maran una red integral interconectada, cuyo ejercicio de funciones y tareas especi-
ficas, viabilizard la concrecién de los objetivos y por ende dard respuesta a los li-
neamientos de st mision y vision organizacional.
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2. Organizacién y Rol Gerencial*

En la actualidad el desafio para las organizaciones y/o instituciones es poder
amoldarse, innovar y responder adecuadamente a la realidad cambiante y tan vo-
latil del entorno, por lo cual, se hace obligante que los dirigentes y lideres que
conforman la alta gerencia rompan con el sentido instrumental del término orga-
nizaci6n para que a través del libre albedrio del pensamiento puedan crear revolu-
ciones mentales (igual que pasd en Arquitectura), que les permita concebir orga-
nizaciones y/o instituciones mds coherentes y pertinentes en relacién con el actual
momento v los proximos afios.

Las organizaciones y/o instituciones en general tiene que ir mds alld de en-
carar los aprendizajes adquiridos previamente por sus miembros puesto que han
de enfrentar el problema del trabajo, dentro de una cultura y tecnologia en expan-
si6n permanente, esto ha contribuido a que el presente adquiera caracterfsticas de
gran complejidad e incertidumbre como resultado del nuevo entorno globaliza-
do yvirtual, el cual, se ha hecho sentir y se ha colado hacia todos los sistemas hasta
invadirlos plenamente, incidiendo para que se modifiquen constantemente las re-
glas de juego; ocasionando la aparicién de un nimero proporcional de conflictos
por la diversidad de intereses que se conjugan entre los diferentes actores sociales.

Lo anteriormente expuesto, dificulta atin mds el papel que ha de curnplir [a
alta gerencia en la definicién de politicas o directrices para la formulacién ¢ imple-
mentacidn de estrategias y programas coherentes que guien u orienten la accién de
las organizaciones y/o instituciones hacia el logro de su adaptabilidad, superviven-
cia y mayor pertinencia social, siendo para ello fundamental mirar al futuro para
emprender acciones tendentes a mejorar el presente o realidad y asf poder dar res-
puestas oportunas y eficaces a las exigencias del entorno. Las politicas deben ser ex-
presadas adecuadamente de manera tal que no se presenten discordancias e incohe-
rencias entre lo que se dice v lo que se hace minimizando asi la posibilidad de confu-
sion y conflictos entre los miembros de la organizacién o destinatarios.

Las decisiones que se adopten a partir de dichas politicas estin encadenadas
a la formulacién e implemenracién de una estrategia y en este sentido, Hax y Ma-
jhuf (1996), hay que tener presente que el concepto de estrategia y el proceso de
materializarla son inseparables y que ésta puede emerger de procesos diferentes
tales como: Los procesos cognitivos de los individuos donde residen la compren-
sion del ambiente externo v las capacidades internas de la organizacién; los proce-
sos sociales y organizacionales que contribuyen a la comunicacidn interna y el de-
sarrollo de un consenso de opinidn v los procesos politicos que tienen que ver con
¥ Nota: Es convenicnte aclarar por la cxistencia de varias acepeiones para Jos términos:
politicas. estrategiasy accioncs, que para los efectos de este trabajo se operacionalizaron de
acuerdo con {Castellano 2000, P. 1441, tal como se expresa a continuacion: politicas como
principios rectores; las estrategias como manera de orgunizarse y actuar sccueneial y
elasticamente para implementar la politica (ganando terrenc y haciendo que el oponente bo
pierda). las acciones generales como propuestas a su mayor nivel de generalidad y las
accianes o subacciones como desagregaciones de lus anteriores,
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la creacion, retencidn y transferencia de poder dentro y fuera de la organizacién
sobre todo si estas estdn relactonadas con ¢l sector publico.

Este proceso de formulacién de una estrategia puede responder a: 1) Los
objetivos estratégicos; 2) a los estilos de gestion, 3) a la cultura organizacional;
4)a los procesos administrativos; pero en cualquier caso, es necesario considerar
elementos fundamentales para su definicion entre ellos: 1) la mision (dmbito y
competencias); 2} el andlisis interno y externo (para escudrifiar en el desempenio
pasado, v visualizar las debilidades, las fortalezas, las oportunidades y las amena-
zas}, para ¢l momento de la formulacion.

Tornar en cuenta estos factores confiere mayor peso y grado de factibilidad y
viabilidad a la programacion estratégica v a los provectos especificos de accion im-
plicitos, de cuya implementacién dependerd en gran medida que la organizacién
afirme su continuidad vital y su adapracién a un medio cambiante sin dejar de lado
su objetivo ultimo, es decir, beneficiar o favorecer, a través de transacciones o con-
tratos sociales, a todos los que dependen directa o indirectamente de elia.

Sinterizando, la funcién gerencial antes descrita se puede representar grafi-
camente como se muestra en el Grifico 1, donde se evidencia la relacién que exis-
te entre pensamiento y accion por lo tanto, es significativo preguntarse si el pro-
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Fuente: Pricto {2004).
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blema real del asunto reside en la brecha existente entre lo ideado v/o planificado,
que puede expresarse de diversas formas o maneras v lo real ejecutado, es decir,
las acciones.

Lo anteriormente expresado, hace refercncia especificamente a la distancia a
ser recorrida entre signos, entendida como signo de proceso continuo de incesan-
tes cambios, de “ideas tan generales que pueden considerarse como algo semejan-
te ainclinaciones o tendencias hacia las cuales se dirigen los pensamientos”, Perrce
(s/f), el curso de accidén o trayectoria que posibilite la concretizacién de dichas
ideas o pensamientos a fin de transformar una sitmacion o realidad por no ser ésta
pertinente a los intereses de la mayoria o de los integrantes segiin cada caso.

Los enunciados tedricos por si solos, no tienen sentido de sinestesia (trans-
formacion de un sentido en otro), por lo tanto, han de expresarse con claridad,
atendiendo al colectivo maximizando la factibilidad de aprehension de la mayo-
rfa, ya que, se ha de tener presente que es a través de la gente y las organizaciones
que se alcanzan los objetivos.

Por otra parte, se hace necesario establecer un vinculo estrecho entre indivi-
duos, direccion y situacién que funcione como un sistema integral interconectado
(conectividad de las partes entre si) es decir, basado en relaciones, las cuales cons-
tituyen en la organizacion su capacidad de interconexién, integracién y participa-
cion, por esto, ¢s fundamental el fomento de las mismas adecuadamente basindo-
las en una comunicacién abierta rdpida y oportuna, en el aprendizaje permanente
de todos los miembros y su integracion, la cual induce a que surja la sinergia {aso-
ciacion con una finalidad compartida), en el sistema que se traduce en una pro-
porcional participacién.

Dicho de otra manera las organizaciones que permanecerdn y lograran ha-
cerse competitivas (Senge, 1998) son aquellas que descubran como aprovechar el
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la or-
ganizacion, donde, se cultiven nuevos patrones de pensamiento, la aspiracién co-
lectiva quede en libertad, la gente aprenda a aprender en conjunto, en otras pala-
bras desarrollen sus potencialidades v aptitudes colectivamente para asi, a través
de sus actitudes o acciones producir, los resultados deseados.

Todo lo anteriormente planteado revela que es de urgente necesidad (sobre
todo en el sector publico), desarroilar concepciones gerenciales que conlleven a
incrementar la eficiencia y productividad, donde el aprendizaje en planificacién v

gestion, se encamine del “comportamiento respuesta” (solucién racional de
los problemas) hacia el “comportamiento operativo™ para que los equipos del di-
rigente (alta gerencia) se conviertan en “redes flexibles de trabajo que utilizan he-
rramientas y tienen funciones muy distintas y donde la clave es la coordinacién de
la accién™, y la integracion de dichas herramientas y métodos en un sistema ding-
mico, que garantice equidad y eficacia en la resolucion de los problemas y contri-
buya a su vez al logro de la pertinencia social tan ausente en los diferentes espacios
y sectores del pafs,
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3. ¢{Como hacer confluir lo ideal, lo tendencial, lo propuesto
y lo actuado?

El logro de la congruencia entre lo pensado (intencidn) y lo real ejecutado
estd sujeto aun largo y algunas veces sinuoso recorrido donde es necesario sortear
escollos o contraposiciones de diversa indole que implican a su vez, disposicién a
un comportamiento dindmico por patte de los miembros de cualquier organiza-
cidn, que permitird contrarrestar la opinidn de fuerzas, de intereses o de personas
en una determinada situacion, a través de un especifico curso de accidn o estrate-
gia donde s¢ hayan definida reglas claras de juego tedricamente ciertos tipos de
conflictos considerados en este caso como juegos de acuerdo a Newman y Mor-
gerstern, citado por Chiavenato (2001}, implican la disputa entre dos o mds par-
ticipantes y en los que cada parte en determinados momentos, puede emprender
diversas v posibles acciones en su biisqueda por alcanzar el éxito.

Sin embargo, en cualquier caso, se ha de tener claro, que los cambios, al
igual que las corrientes de agua no deben empujarse, sino que han de fluir como
respuesta a una tdctica adecuada (emprendida por la alta gerencia), basada espe-
cialmente en una comunicacién coherente, fluida y oportuna, alianzas estrarégi-
cas, aprendizaje permanente, garantia de seguridad v equipos de trabajo y apoyo
alineados dentro de organizaciones tendentes a convertirse en asociaciones, fun-
cionalmente diversificadas flexibles, proactivas y con un alto sentido de equidad y
justicia que genere entre los miembros o individuos una gran confianza, identi-
dad, compromiso, participacién e innovacion, todos ellos, indispensables para
obtener dptimos resultados y alcanzar la supervivencia competitividad v sustenta-
bilidad organizacional y/o institucional.

Hipotéticamente hablando y usando la metifora como recurso del lengua-
je, se puede concebir ese proceso heurfstico (Figueroa, 2000), como el efecto de
un movimiento armaénico simple (MAS), donde al ejercerse influencia a partir de
un relativo equilibrio se efectitard un desplazamiento proporcional a la fuerza im-
pulsora, (por la activacién de las potencialidades individuales y grupales), que fa-
vorecerdn el debilitamiento de los factores restrictivos, limitantes u oponentes y el

avance hacia los resultados esperados. El proceso antes descrito se representa en el
Grifico 2.

Para concretar los resultados esperados a lo argo de toda la trayectoria pla-
nificacién - gestion y en el marco de la diversidad funcional, los grupos o equipos
ejecutores han de conformar una red interconectada e integrada, de manera tal
que cualquier variacion o modificacion se transmita con la inmediatez del caso y
se coordinen las acciones 1 operaciones necesarias evitando la subutilizacién de
esfuerzos y recursos, dicha red o unidad de integracion y coordinacién ha de
constituir un nuevo modelo de gestion para cambiar los procesos v los mapas de
accion que sustentan el trabajo de la gente.

En el mismo orden de ideas, simulando y estableciendo correspondencia
con un encuentro deportivo (donde el aprendizaje en relacién con las posiciones y
funciones, las reglas de juego claras, integracion, coordinacidn y participacion,
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Grifico 2
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Fuente: Prieto (2004).

son fundamentales para ¢l éxito), es posible integrar en las organizaciones, grupos
de gestion y apoyo cuya finalidad primordial sea velar porque las intenciones de-
veladas a través de decisiones, se concreten en acciones u operaciones coherentes
o compatibles con los objetivos propuestos.

Un factible modelo para lograr los propdsitos anteriores es la red sistémica
integral resonante, (Grifico 3), que en ¢l juego organizacional representa el
equipo A constituido, por Cuadro subgrupos: alta dirigencia, grupo de discusién
y andlisis; grupo de evaluacién y seleccién de estrategias y grupo operativo alinea-
dos armdnicamente, para as bloquear las tendencias negativas internas y externas
(equipo B}, que puedan influir sobre el normal desarrollo de la trayectoria o pro-
grama direccional trazado siendo para ello indispensable, fomentar una perma-
nente comunicacion, aprendizaje, integracion y coordinacidn entre todos los
miembros o integrantes del equipo A, quienes a través de su activa participacion
disefiardn y desarrollardn las estrategias y acciones necesarias para la construccion
y consolidacién del futuro deseado.

Como puede observarse la red antes mencionada estarfa integrada por tres
niveles bisicos: corporativo, funcional y operacional los cuales pueden reagrupar-
se 0 ampliarse dependiendo de la naturaleza de la empresa u organizacidn.
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Grafico 3
El Juego Organizacional
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Fuente: Prieto {2004).
Cuadro 1
Niveles de la red y sus tareas
Nivel Tareas Estrategias
Permanente o .
Formulacion Programacidn y Presupuesto
Corporativo Vision Directrices Prioridades para la asignacidn
y objetivos de recursos y consolidacion de
presupuestos y aprobacion de
fondos.
Funcional Mision Formulacidn de ¢ Evaluacion delos programas
estrategia y programas® Preparacion del Presupuesto
direccionales General.
Operativo — Proyectos especificos * Definicion de acciones u ope-
de accion raciones
* Preparacion del presupuesto
operativo.
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El nivel corporativo tiene bajo su responsabilidad tomar las decisiones y co-
ordinard con el nivel funcional la formulacién y desarrollo de las estrategias v lo
que ellas implican para la concrecion de las acciones u operaciones (nivel operati-
vo), a su vez cada uno de dichos niveles asumirdn tareas especificas permanentes
y/o temporales ajustadas a la situacién y al perfil de la estrategia, tal como se re-
presentan en el Cuadro 1.

4. A manera de conclusién

El juego organizacional al considerarse una contienda entre fuerzas (impul-
sora y opositora), determina que el resultado de dicho encuentro dependa de la
forma como el equipo A (Red sistemitica integral resonante), pueda contrarres-
tar el efecto de sus oponentes (Equipo B). En tal caso, el papel de ta alea dirigencia
adquiere gran significado siempre y cuando aprehenda e internalice que su rol
fundamental es integrar y coordinar la voluntad y el esfuerzo de todos los miem-
bros o individuos en una sola direccién v que ésta ha de ser coherente y pertinente
con los intereses de la mayorfa, es decir los dirigentes, en la sociedad de hov, han
de enfatizar la accién y las habilidades que se necesitan para llevar a cabo las accio-
nes que contribuyan a superar los obsticulos v conduzcan gradualmente a la
transformacion de la realidad o presente, hacia Ia situacion final que s¢ espera ge-
nerar, fomentar y consolidar.

Eljuego, de acuerdo con UNESCO (1991), es una actividad libre que estd
de acuerdo con las propias necesidades del sujeto u organizacién, en la cual, el
despliegue de iniciativa y la bisqueda de soluciones novedosas contribuyen al de-
sarrollo de la actividad creadora. Por ello, es imprescindible tomar en cuenta las
condiciones o factores que pueden incidir sobre el desarrollo del mismo (contex-
to y entorno histdrico social), ya que, el mayor conocimiento y control sobre las
limitaciones inmediatas y fururas posibles minimizard los riesgos, facilitars el
avance y garantizard el éxito.
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