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RESUMEN

El articulo se inscribe en el campo de la Administracion y los Estudios Organizacionales y su propésito es mostrar la
relevancia del pensamiento estratégico en las organizaciones a partir de una revision bibliografica sobre algunas te-
orias que contribuyen al campo. El argumento central parte de los aportes tedrico-metodoldgicos provenientes de los
estudios de la organizacion, que se han consolidado como un campo de estudio heterogéneo y complejo. La metod-
ologia utilizada en la investigacion es de caracter documental, con apoyo bibliografico y analisis de la informacion de
autores relevantes en el campo de los estudios de la organizacién. La propuesta de analisis retoma categorias cen-
trales de algunos postulados de estos campos, que han alimentado su desarrollo y ayudan a problematizar algunos
elementos para la comprension de diversos fendmenos que enfrentan las organizaciones en el contexto actual.
Para mostrar esta relacién, se ha retomado los cambios organizacionales ocurridos durante la pandemia por
Covid-19. Desde esta mirada, se indaga sobre la creacion de diversas estrategias organizacionales que generaron
impactos a nivel organizacional y cambios adaptativos en los diversos tipos de organizaciones.

Palabras clave: Pensamiento estratégico, Proceso estratégico, Cambio Organizacional, Estrategia, Organizacion.
ABSTRACT

The article is part of the field of Administration and Organizational Studies and its purpose is to show the relevance
of strategic thinking in organizations based on a bibliographic review of some theories that contribute to the field. The
central argument is based on the theoretical-methodological contributions coming from organization studies, which
have been consolidated as a heterogeneous and complex field of study. The methodology used in the research is
documentary in nature, with bibliographic support and analysis of information from relevant authors in the field of
organizational studies. The analysis proposal takes up central categories of some postulates of these fields, which
have fueled its development and help to problematize some elements for the understanding of various phenomena
that organizations face in the current context. To show this relationship, the organizational changes that occurred
during the Covid-19 pandemic have been taken up. From this perspective, the creation of various organizational
strategies that generated impacts at the organizational level and adaptive changes in the various types of organiza-
tions are investigated.

Keywords: Strategic thinking, Strategic process, Organizational Change, Strategy, Organizations.
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INTRODUCCION

El pensamiento estratégico como objeto de estudio, ha sido analizado desde diversas miradas y ejes de analisis
y sin duda, la Administracion y las teorias del “Managment” han contribuido a su estudio, esto se observa en los
diversos postulados que conforman su desarrollo, dirigidos en su mayoria para la empresa como entidad econémi-
ca. Si bien, “El pensamiento estratégico es un proceso de razonamiento analitico, un estado de conciencia sobre
situaciones complejas o de sistemas para alcanzar diversos objetivos (De la Rosa et al., 2013) Por tal razén, resulta
conveniente mostrar la evolucién del pensamiento estratégico como un fenédmeno complejo que ayuda a compren-
der los marcos de accion de las organizaciones frente a las diversas contingencias, desafios y fendmenos a los que
se enfrentan en la actualidad. Se parte de la premisa de que el pensamiento estratégico, es mas que un conjunto de
técnicas que permiten a la direccion tomar decisiones bajo contextos inciertos. Se trata de un constructo social en
el que se entrelazan otras formas de interaccion, que no responden a la I6gica pragmatica y utilitarista provenientes
de las teorias administrativas, asi como su desarrollo en otro tipo de organizaciones que no persiguen fines lucrati-
vos. Su naturaleza social se puede observar en las formas de interaccion entre sujetos, procesos de gestion y pla-
neacion, sistemas de informacion, toma de decisiones, poder, cultura, ideologias, contexto, por mencionar algunas.

El propésito de este trabajo es mostrar la relevancia del pensamiento estratégico en las organizaciones, a partir de
algunas contribuciones tedricas provenientes de los Estudios Organizacionales. El pensamiento estratégico como
linea de investigacion es fundamental para el desarrollo organizacional, ya que en la actualidad las organizaciones
se enfrentan a retos que se presentan en el entorno. Frente a los diversos desafios, las organizaciones deben crear
estrategias y mecanismos que les permitan la conduccién y el cumplimiento de las metas bajo incertidumbre, a
través de enfoques y herramientas de gestién que contribuyan crecimiento y adaptacion en el contexto en el que se
desarrollan.

El argumento central parte de los aportes tedrico-metodolégicos provenientes de los estudios de la organizacion,
que se han consolidado como un campo de estudio heterogéneo y complejo. La propuesta de analisis retoma cate-
gorias centrales de algunos postulados de este campo, que han alimentado su desarrollo y ayudan a problematizar
algunos elementos para la comprension de diversos fendmenos que enfrentan las organizaciones en el contexto
actual.

El trabajo esta dividido en cuatro apartados. El primero aborda el acercamiento metodolégico del presente trabajo.
El segundo presenta las bases para su estudio a través de las conceptualizaciones generales de organizacion,
contexto y decisiones. En el tercer apartado se aborda la evolucion del pensamiento estratégico como objeto de
investigacion, con fundamento en los enfoques mas relevantes de su campo. El cuarto apartado retoma algunas
categorias de analisis que se han desarrollo desde la Teoria de la Organizacion y los Estudios Organizacionales,
abonando con algunos conceptos que permiten su desarrollo. Como una forma de mostrar las interacciones teorico
empiricas en este trabajo, el quinto apartado da cuenta del proceso decisorio como parte del pensamiento estratégi-
co, a través de la gestion del cambio organizacional en tiempos de Covid-19. Finalmente, en el ultimo apartado se
presentan las conclusiones.

METODOS

La metodologia utilizada en la investigacion es de caracter documental, con apoyo bibliografico y analisis de la in-
formacion de autores relevantes en el campo de los Estudios Organizacionales. La investigacion documental es una
fuente primaria de insumos, que pueden ser obtenidos desde una diversidad de fuentes primarias y secundarios,
proporcionando en su mayoria, documentos escritos en sus diferentes formas: documentos impresos, electrénic-
os y audiovisuales (Colls, 1994; Smith, 1981) En este tipo de investigacion, los investigadores pueden acceder a
documentos histéricos, estadisticas, informes gubernamentales, libros y articulos académicos, para construir el
conocimiento que permitan contextualizar y fundamentar los estudios sobre el objeto de investigacion, a partir de la
lectura, analisis, reflexion e interpretacion de dichos documentos e insumos, ya que durante el proceso de construc-
cion documental, se dispone de documentos, que son el resultado de otras investigaciones, de reflexiones tedricas,
que representan la base tedrica del area u objeto de investigacion de interés. Su desarrollo implica la seleccion,
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delimitacion vy justificacion, producto de la documentacion o de la reflexion personal, lo cual permite al investigador
profundizar en las interacciones sociales, los diversos actores que intervienen y los aportes recientes al campo de
interés (Colls, 1994)

Criterios de seleccion de la informacion

Para el desarrollo del articulo se establecieron los criterios para la revision de los documentos. La revisién documen-
tal se realiz6 a partir de tres conceptos: organizacion, contexto y toma de decisiones.

1.- Primer eje: Se seleccionaron algunos referentes del campo de la Administracion, especificamente aquellas te-
orias que se ligan con el concepto de estrategia y pensamiento estratégico. Los enfoques se ordenaron a partir de
tres etapas relacionadas con su surgimiento en el campo y en orden cronolégico.

2.- Segundo eje: Se seleccionaron algunas teorias provenientes del campo de la Teoria de la Organizacion y los
Estudios Organizacionales, que han contribuido al pensamiento estratégico y que se ligan a los conceptos: organi-
zacion, contexto y toma de decisiones.

RESULTADOS
Bases conceptuales para el analisis del pensamiento estratégico en las organizaciones
Conceptualizaciones generales de organizacion, contexto y decisiones

Vivimos en un mundo de organizaciones, de acuerdo con Etzioni: “Nacemos en organizaciones, somos educados
por ellas y la mayor parte de nosotros consumimos parte de nuestra vida trabajando en y para organizaciones. Em-
pleamos gran parte de nuestro tiempo gastando, jugando y rezando en organizaciones y moriremos dentro de una
organizacion. Cuando llegue el dia del entierro, la organizacién mas grande de todas —el Estado- debera otorgar su
permiso oficial (Etzioni, 1986)” Es posible observar que la palabra organizacion esta implicita en la construccion y
dinamica social, su importancia como un elemento estructurador dentro de la sociedad revela el nivel de complejidad
que se encuentra inmerso en ella como objeto de analisis.

Los individuos y la sociedad se relacionan con ellas de diversas maneras, ya que es a través de éstas que se estruc-
turan y cumplen objetivos sociales, culturales, econdmicos, politicos, que se gestionan a través de organizaciones
y pueden llegar a producir efectos tanto positivos, como negativos o no deseados. Son consideradas simbolos
e instrumentos de la modernidad (Barba y Solis, 1997; Hall, 1983; Ibarra, 2000) Por tal razén, su estudio sigue
tornandose relevante dado que juegan un papel fundamental en la explicacion de los cambios y dinamicas sociales.
Existe una variedad de definiciones sobre lo que es una organizacion, en las que se resaltan caracteristicas que
se mantienen constantes: “La organizacién es un constructo social, un espacio socio-técnico en la que confluyen
diversas logicas, es un espacio de relaciones de poder y niveles de autoridad, con normas, creencias, ideologias,
sistemas de comunicacién e informacién, metas y con fronteras relativamente definidas” (Barnard, 1959; Hall, 1983;
Roethlisberger y Dickson, 1941)

Las organizaciones son consideradas espacios estructurados en los cuales los individuos cumplen objetivos perso-
nales y colectivos que se logran mediante diversos procesos productivos, decisorios y comunicativos. Su accion se
encuentra determinada por multiples formas y por el contexto en el que se desarrollan. En el analisis organizacional,
el contexto se concibe como un marco general que le da sentido a la accion, profundiza en el comportamiento de los
individuos, en su interpretacion y permite esbozar las relaciones sociales en el ambito organizacional, proporciona-
ndo elementos que promueven una mejor apreciacion de la realidad (Rendon, 2014)

Diversos aportes tedrico- metodoldgicos han abonado el estudio de las relaciones entre la organizacién y su contex-

to, teniendo como base el conocimiento generado por la Teoria de Sistemas, que establece una serie de elementos
que sefialan que la organizacion no es un ente aislado y existen en un entorno que las afecta y al que responden,

Global Business Administration Journal 8(2), 2024 3 I




. @ @ Jocelyn Itzel Flores Buendia
BY SA

pero sobre el que también influyen. Esta relacién bidireccional puede influenciar, condicionar y restringir su accion
para alcanzar sus recursos y cumplir los objetivos (Rendén, 2014)

Las organizaciones al interactuar en su medio se enfrentan a retos y problematicas que se presentan por las trans-
formaciones en las diversas esferas de la sociedad, éstas pueden ser de tipo econémico, politico, tecnoldgico, entre
otras. Frente a estos desafios, son los individuos, quienes plantean las diversas acciones para darle respuesta a
estos cambios, lo cual implica para sus miembros tomar decisiones. Las condiciones en las que los individuos to-
man decisiones en una organizacion son el reflejo de las fuerzas de su entorno, de sus marcos institucionales, sus
sistemas de informacion, la configuracion de la cultura organizacional y las l6gicas de poder, entre otros aspectos.
Desde este angulo, la organizacién es vista como una estructura decisoria, constantemente se toman decisiones
donde los integrantes actuan bajo un marco de racionalidad limitada en escenarios con alto grado de incertidumbre
(Ibarra, 2010; Simon, 1978)

Asi, el proceso decisorio es también una categoria de analisis que permite ver el comportamiento de la organizacién,
su estudio se ha alimentado de diversas disciplinas y enfoques. Desde una vision pragmatica, el campo de la ad-
ministracion ha generado contribuciones importantes; se asume que el proceso de toma de decisiones recae en
manos del apice estratégico (directivos y gerentes) y con ello la responsabilidad para elegir las rutas de acciéon que
le permitiran alcanzar los objetivos establecidos Desde este campo, los fundamentos del proceso decisorio entran
en juego cada vez que en una organizacion se realizan actividades de planeacion, organizacién, direccion y control,
pues cada etapa implica tomar decisiones (Mintzberg, 1994)

Desde la administracion, tomar decisiones se convierte en la tarea principal de aquellos actores encargados de
dirigir la organizacion. El acto de tomar decisiones (desde una vision simplista y pragmatica), se traduce en crear
acciones (estrategias) que les permitan identificar y dar soluciones a los diversos problemas sociales y organizacio-
nales, asi como buscar mecanismos para controlar y facilitar la participacion y el consenso dentro de la misma.

Existen diversas conceptualizaciones de lo que se entiende por estrategia. La estrategia es vista como un patrén
que integra las principales metas y politicas de una organizacién y ayuda a establecer una secuencia coherente a las
acciones a realizar, que le permiten sobrevivir a su entorno, asi como ser ventajosos y competitivos. Su significado
también se relaciona con estructurar planes que ayuden a establecer un orden y asignar recursos, con el objetivo
de obtener una situacion viable y anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas (Arellano y
Lepore, 2006; Mintzberg et al., 2003; Porter, 1987) Estas acepciones, resaltan su vision técnica por la relacion que
tiene entre medios y fines, sin embargo, la estrategia tiene diversos matices y ejes de analisis, siendo el pensamien-
to estratégico uno de estos enfoques.

Surgimiento y evolucién del campo. El triunfo del gerencialismo y la racionalidad instrumental como forma de legit-
imacion

El pensamiento estratégico como objeto de andlisis, tiene su origen en las Ciencias Administrativas, sus inicios sur-
gen en la empresa privada. Se concibe como un proceso complejo que implica un analisis profundo en situaciones
de incertidumbre, por lo que el papel del estratega es primordial para hacer frente a los problemas que se pueden
presentar (Cuero et al., 2007; Mintzberg, 1994; Porter, 1987) Desde su surgimiento, se ha acompanado del con-
cepto de estrategia, en el sentido técnico de adecuar los medios a los fines y su evolucion ha generado conceptos,
técnicas, practicas y herramientas que responden a las transformaciones que han ocurrido en distintas esferas de la
sociedad (Thompson y Strickland, 1999)

Dentro de sus objetivos principales se encuentra la adaptacion al contexto, detectar amenazas, riesgos, ser venta-
josos y competitivos. Su ideologia no se basa slo en la elaboracién de planes, sino en modificar las representaciones
mentales de aquellos que tienen a su cargo la toma de decisiones (Mintzberg et al., 2003; Sanabria, 2004; Thomp-
son y Strickland, 1999) Antes del siglo XIX, el concepto no era centro de debate y los aportes fueron limitados. Es
a finales del siglo XIX que toma relevancia en Estados Unidos, con la consolidacién de la Gran Empresa Moderna,
caracterizada por su forma de organizacion de tipo divisional, un sistema de autoridad vertical, con una preocu-
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pacioén central en los procesos de fabricacion y relativamente poco en la comercializacion (Marketing) Las relaciones
econdémicas entre la organizacion y el entorno estaban permeabas por los aportes de Smith, la idea de la mano
invisible comenzd a tomar otro sentido, debido a la fuerza que habia adquirido la empresa, en este sentido, el rol de
los empresarios (Mano invisible) para coordinar las actividades econémicas mediante un acto consciente, cambio el
escenario ya que su desempefio influia en los procesos de produccioén y distribucién (Chandler, 1962)

Bajo el modo de produccion taylorista fordista de la época, la planeacién de las organizaciones se basaba en fac-
tores que se ligaban a la produccion, con un énfasis en la planeacion financiera, especialmente con la elaboracion
y el uso de presupuestos o también conocido como programacion-presupuestacion. Durante esta etapa, eventos
como la crisis de 1929 generaron un contexto distinto: mercados saturados, baja demanda, conflictos laborales, y el
derrumbe del sistema financiero. Frente a estos cambios, la estrategia de producir y luego vender (estrategia push)
comenzo a tambalearse, generando nuevas preocupaciones que abrian las miradas hacia afuera de la organizacion,
asi como la emergencia de una nueva estrategia centrada en el consumidor, necesidades, gustos y preferencias de
los clientes y en especial por la competencia (Sanabria, 2004)

Esta serie de eventos reconfiguraron el interés de las relaciones de la organizacién con su contexto, para asumir las
nuevas condiciones, lo cual condujo a replantear las estrategias. Las altas tasas de incertidumbre y la complejidad
del entorno hicieron necesario un cambio en los modelos de gestion, procesos, sistemas de informacion y en una
nueva mirada para conducir el rumbo de las organizaciones y replantear la relacidon en su actuar estratégico. El con-
cepto de pensamiento estratégico tomo fuerza por la influencia de la Segunda Guerra Mundial, debido al escenario
exigente para enfrentar los ataques y acciones de los contrincantes, asi como de la distribucién y uso de los recursos
escasos. Estos conceptos que se trasladaron como innovaciones al campo de la administracién, generando una
diversidad de técnicas que con el tiempo se fueron transformando, debido al crecimiento econdémico, diversificacion
de los mercados, transformaciones cientificas y tecnoldgicas, etc. (Sanabria, 2004; Thompson y Strickland, 1999)

La evolucion del pensamiento estratégico representé un parteaguas para el significado de los conceptos de geren-
cia, gestion y estrategia, pues son elementos sustantivos que todas las organizaciones, independientemente de su
tamario, orientacion y a través de sus miembros, deben considerar para la formulacién de los planes de accion; ya
que les permite permanecer y adaptarse al entorno. Desde esta mirada, el pensamiento estratégico en una organi-
zacioén no solo implica el uso de herramientas de gestién, sino que conlleva a la creaciéon de un pensamiento que
promueve a la creatividad, la imaginacion y la capacidad estratégica de los actores para la busqueda de alternativas
innovadoras que permiten proyectar el futuro, por lo que lo sitia como un nuevo paradigma gerencial que ayuda
a conquistar la orientacion estratégica haciendo realidad la planificacion de este tipo, logrando asi una cultura es-
tratégica organizacional (Mendoza y Lépez, 2015)

Por lo tanto, el pensamiento estratégico se convierte en una ideologia que permite a la organizacion alcanzar los
objetivos, sin embargo, no se debe considerar sélo como una caja de herramientas, ya que representa procesos
de aprendizaje, poder, cultura, identidad, capacidad estratégica, comunicacién formal e informal, sistemas de infor-
macioén, que se materializan en la construccion del proceso estratégico y su implementacién en herramientas de
gestion tales como la planeacion estratégica y la administracion estratégicas por mencionar algunas (Hernandez,
2023) En este sentido, el proceso estratégico se convierte en un marco de accién en el que se construyen, disefian,
implementan, ejecutan y evallan las acciones (estrategias) que contribuyen al cumplimiento de las metas y fines
organizacionales. Su aplicacion en el ambito de la administracion contemporanea se vincula a la implementacion
de herramientas de gestion que permiten a los actores, hacer frente a los diversos desafios que las organizaciones
tienen que enfrentar.

El siguiente apartado muestra algunos modelos y enfoques relevantes que muestran de manera historica la evolu-
cion de herramientas de gestion que vinculan la aplicacion del proceso estratégico.
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Modelos y enfoques relevantes

Como se ha mencionado, el origen y desarrollo del campo cobré fuerza en la Administracion, generando una diver-
sidad de enfoques y técnicas encaminadas a guiar los procesos de decisidon para los responsables de construir el
rumbo de la organizacién (Barnard, 1959) Es posible identificar algunas etapas que permiten comprender su desar-
rollo. La tabla 1 muestra de manera grafica las etapas y sus caracteristicas, asi como el enfoque de la concepcion
instrumentalista del proceso estratégico. Posteriormente se desarrolla cada etapa.

Tabla 1

Modelos, enfoques y herramientas de gestion vinculadas al proceso estratégico

Etapa Enfoque Herramienta

Primera etapa (1960): Planeacion

Surge en un periodo caracteriza-
a largo plazo

do por el crecimiento econémico y
prosperidad internacional.

Administracién por Objetivos (APO) y
Gestion por resultados (Gpr)

Segunda etapa (1970, 1980): Concibe a la estrategia como un
Planeacion estratégica y Adminis- proceso abierto y flexible y con
tracién estratégica cambios en el entorno.

Planeacién estratégica (PE) y Adminis-
tracion estratégica (AE)

Concibe a la estrategia como un Prospectiva estratégica y Direcciona-

proceso de aprendizaje organi- miento estratégico (DE)
Tercera etapa (1990-): Tenden-  zacional marcado por la consoli-

cias en planeacion dacién de la globalizacién.

Elaboracién propia
Primera etapa (1960) Planeacion a largo plazo, Administracion por objetivos y Administracion por resultados

El primer enfoque denominado como Planeacién a Largo Plazo, se constituyd como una herramienta donde las
organizaciones realizaban esfuerzos para definir objetivos, metas, programas y presupuestos cubriendo un periodo
de varios anos. Esta herramienta surgié en un periodo caracterizado por el crecimiento econémico y prosperidad
internacional, lo que incentivo a los planeadores a pensar en una relacion con el entorno a largo plazo. Los aportes
tedricos del campo contribuyeron a una nueva vision de la estrategia, alejada solo de la parte financiera y para con-
centrarse en otras areas de la organizacion (Mintzberg, 1994; Mintzberg et al., 2003)

La propuesta fue cuestionada por la rigidez del modelo al operar en un contexto que atravesaba grandes cambios,
el proceso de planeacion representd un rompimiento con el dinamismo de la organizacion con su entorno. Dentro
de los trabajos mas representativos, se encuentran los trabajos de Ansoff (1998), Andrews (1971) y Chandler (1962)
quienes observaron a la estrategia como una relacion con las actividades de la organizacion y las relaciones pro-
ducto-mercado. Entre las técnicas desarrolladas se encuentra la matriz 2x2 para el andlisis de cartera de negocios
del Boston Consulting Group (BCG), la matriz 3 x 3 de General Electric y McKinsey y Coy.

En este periodo emergen dos enfoques que ligan entre si: Administracion por objetivos y por resultados. Se observa
un fuerte desarrollo en las técnicas centradas en las operaciones, especialmente en empresas complejas, diversifi-
cadas y en desarrollo. La concepcion de la estrategia estuvo marcada por asumir que el comportamiento econémico
y de los consumidores, era posible predecir a través de planes formalizados, pero en la medida que se establecian
estos planes, la formalizacion hacia mas rigida la operacién (Sanabria, 2004; Thompson y Strickland, 1999)
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Segunda etapa (1970, 1980): Planeacion estratégica y Administracion estratégica

Esta etapa se encuentra permeada por fluctuaciones en la esfera econémica, cambios en los gustos de los con-
sumidores, presion del gobierno por bajar los precios, incrementar la calidad en los procesos, productos y servicios,
asi como problemas de tipo ecoldgico. Las nuevas demandas complejizaron el contexto condicionando no solo el
comportamiento de las organizaciones sino, incluso, las posibilidades de su sobrevivencia (Arellano y Lepore, 2006)

La planeacioén estratégica (PE) es una técnica que tiene como fin el aumento de la rentabilidad, ya que emerge
para la empresa. La estrategia se concibe como un proceso formal y explicito; el proceso de PE separa la pla-
neacion e implementacion de la estrategia y se desarrolla en los diversos niveles administrativos, lo que implica su
interrelacion en la toma de decisiones (estratégicas, tacticas y operativas), es decir, sigue la estructura formal de la
organizacion. En el proceso se realiza un analisis FODA, por lo que se mantiene una relacion con las condiciones
ambientales internas y externas de la organizacion (Mintzberg et al., 2003)

Aunado a las bondades que se promovian con este enfoque, las trasformaciones en el entorno dificultaban la im-
plementacion tal y como se habia pensado. Esto se debe a que la estrategia promovia una mayor centralizacion ya
que operaba en estructuras altamente formalizadas y a una excesiva elaboracion de los planes que dificultaba su
implementacion. Durante el periodo de los ochenta se introdujeron métodos de planeaciéon mas sofisticados y con
mayor interés en el entorno, lo cual generd un cambio en el enfoque estratégico, conocido también como Adminis-
tracion Estratégica(Porter, 1987; Thompson y Strickland, 1999)

La Administracién Estratégica (AE) comienza a replantear la complejidad asociada al proceso estratégico. Este en-
foque reconoce la complejidad de la estrategia por lo que no es posible solo concebirlo como un proceso formal y
estructurado, sino como algo complejo con una interaccion de multiples factores que van mas alla de la estructura
formal de la organizacion. Algunos ejes de analisis contemplaron las cadenas de valor, la competencia, el compor-
tamiento de los sectores industriales, la economia, el rol del Estado, entre otros.

Para Minztber et al., (2003) la AE supone un disefio de la estrategia que contempla varios aspectos, tales como la
planeacién formal, andlisis sistematico, estilo de liderazgo, aprendizaje, factores politicos y socializacién, es decir,
la estrategia son simples respuestas emergentes a la relacién que la organizacion guarda con el entorno y las es-
trategias adoptan forma de posiciones y perspectivas para responder a determinadas situaciones. Algunos autores
representativos del campo son: Thomas(1988) ; Porter(1987) (1994); Mintzberg et al. (2003); Thompson y Strickland
(1999) por mencionar algunos.

Tercera etapa (1990): Tendencias en planeacion

Para este periodo se retoman algunos enfoques relevantes que pueden ser considerados como tendencias y esta
marcada por la consolidacién de la globalizacion, la liberacion de los mercados financieros y la presencia de las em-
presas multinacionales. Estos grandes cambios generaron nuevas demandas en el ambito de la planeacion, estrate-
gia y control de las organizaciones, que dieron pauta a la creacidon de nuevos esquemas de gestion y planeacion,
haciendo algunos reajustes en las técnicas sin perder de vista el caracter complejo y multifacético de la estrategia.

Dentro de estos nuevos enfoques se destaca el denominado Direccionamiento Estratégico (Strategic Directioning,
SD) y dentro de él, el modelo de gestion por directrices (Hoshin Kanry, HK) EI SD es un enfoque que aglomera di-
versos elementos de los precedentes y que define, con base en un analisis de la realidad de la organizacién, sus
grandes propdsitos y sus politicas al mas alto nivel; por su parte, el HK como un sistema gerencial para establecer,
desplegar y controlar las metas de organizacion. Un proceso que tiene como base la participacion de todos, de abajo
hacia arriba, orientado a grupos. Este enfoque contiene una vision holistica de la gestidn por directrices y la gerencia
de rutina, y su vinculo con la planeacién a largo plazo, mediano y corto plazo, la planeacién estratégica con la oper-
ativa, en un proceso que se logra a través de un proceso de cascada y con la participacion de todos los miembros
de la organizacién (Sanabria, 2004)
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Por su parte, el enfoque de la Prospectiva Estratégica agrega la vision de construir y planear sobre escenarios
futuros. Este enfoque se dirige a la accidn concreta y en el saber hacia donde se dirige la organizacion. En ella se
contempla el futuro deseado creativamente y libre de restricciones (Baena, 2015) Este tipo de planeacion permite
disefar estrategias en la incertidumbre y promueve un cambio en la cultura de la planeacion a partir de cuatro ele-
mentos principales: 1. Considerar valores y creencias que en el largo plazo responderan a eventos futuros. 2. Con-
struir la organizacién donde la informacion fluya. 3. Desarrollar las competencias: ambientes inteligentes, innovacion
tecnoldgica, planeacion en incertidumbre, experimentar con nuevos productos. 4. Disefiar e implementar procesos.
Este tipo de planeacion, piensa en la posibilidad de eventos inevitables y en los cambios en las reglas del juego
establecidas, por lo que analiza cémo podria afectar a la organizacién (Baena, 2015)

Este breve recorrido con algunos enfoques relevantes en el campo, permite esbozar el sentido y la racionalidad
bajo la que han operado los enfoques del pensamiento estratégico, siendo la racionalidad instrumental la que se ha
mantenido. Frente a la diversidad de enfoques y técnicas que se construyeron bajo esta racionalidad, es necesario
recuperar algunos elementos que nos permitan problematizar la naturaleza social del pensamiento estratégico.

Tal como se menciond, el argumento central parte de los aportes teérico-metodoldgicos provenientes de los estudios
de la organizacion. La propuesta de analisis retoma algunas categorias centrales de algunos postulados proveni-
entes de la Teoria de la Organizacion y de los Estudios Organizacionales (EO), que han alimentado su desarrollo
y ayudan a problematizar algunos argumentos que sostienen al pensamiento estratégico, mostrando las formas de
interaccion social entre sujetos, procesos de gestion, planeacion, sistemas de informacion, Tecnologias de Infor-
macién y Comunicacion, toma de decisiones, ambigiedad, poder, cultura y contexto, por mencionar algunas, que
permiten la comprensién de diversos fendmenos que enfrentan las organizaciones en el contexto actual.

Enfoques relevantes para el pensamiento estratégico: una mirada desde los saberes de la organizacion

Dentro de los diversos enfoques que conforman al proceso estratégico existen categorias centrales que aparecen
como una constante en los planteamientos tedricos que conforman al campo, entre ellos la toma de decisiones, la
ambigledad, el contexto, la estructura, el poder, la cultura y el cambio organizacional que, si bien, no son las unicas
categorias de andlisis, son la base material que sostienen su desarrollo. Estas categorias han sido el centro de de-
bate e interés en la investigaciéon organizacional desde hace varias décadas y han contribuido a la conformacién de
un campo de estudio heterogéneo y multidisciplinario.

Los estudios de la organizacion surgen a mediados del siglo XIX en el contexto de la primera revolucion industrial.
Bajo esta nueva reconfiguracion social la racionalizacion organizacional y la racionalidad econdmica se convirtieron
en la ideologia dominante de la sociedad moderna y la empresa moderna su objeto de estudio. Los primeros aportes
se dan en la Administracion y la TO y, posteriormente, con los EO (De la Rosa et al., 2013)

La TO se caracterizé por abordar a la organizacion desde un enfoque positivista, sistémica y determinista y analizé
diferentes problematicas que enfrentaba la empresa. Por su parte, los EO emergen a partir de la reformulacion
critica a la TO con un cambio a nivel ontolégico, epistemologico y metodoldgico para estudiar a las organizaciones,
que parte del reconocimiento de multiples racionalidades, metodologias cualitativas y el estudio de otro tipo de or-
ganizaciones no lucrativas(Barba, 2013; Barba y Solis, 1997; Coriat, 1994; Ibarra, 2000; Ibarra y Montafo, 1987).
Para realizar un analisis mas profundo de los diversos postulados que conforman al pensamiento estratégico, se
han tomado algunas aportaciones provenientes de la TO como de los EO, que permiten complejizar algunos ejes
de analisis del proceso.

La organizacion como estructura decisoria. Racionalidad y decisiones
Comportamiento Administrativo

Los primeros aportes provienen de la Escuela del Comportamiento Administrativo y son relevantes porque se mues-
tra la transicion del individuo a lo organizacional, se desarrolla entre 1940 y 1950, con los aportes Herbert Si-
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mon(1978), March, y Olsen (1976). Su objeto de analisis se encuentra en los procesos de decisiéon y en el compor-
tamiento de los individuos.

Esta postura tedrica analiza a las organizaciones como entes decisorios y agrega conceptos como la racionalidad
limitada, tipos de decisiones, incertidumbre y equilibrio organizacional. El individuo es visto como un ente que posee
una racionalidad limitada y toma decisiones en un ambiente incierto. Los aportes de Simon (1978) a los estudios de
la organizacion permitieron conocer como se toman las decisiones por los miembros de la organizacién, contemp-
lando que los procesos internos de la misma no responden a criterios racionalistas univocos. El autor propone dos
conceptos que se han aplicado en los estudios sobre las decisiones organizacionales; las decisiones programadas
y no programadas y las premisas de decision. El respaldo metodoldgico de esta teoria se basa en un analisis logico
de los procesos decisorios.

En relacion con la contribucidn al proceso estratégico, esta escuela aporté teéricamente al enfoque de la Planeacion
Estratégica y la gestacion de sistemas de informacion para obtener datos e informacién para la toma de decisiones
y enfrentar los desafios (Morales, 2010) Para profundizar en los aportes de esta escuela, es preciso sefialar que Si-
mon no abandona su interés por explicar como funciona la racionalidad humana y como puede conducirse dentro de
la organizacion, reconoce asi las posibilidades de la ingenieria de la conducta humana, que se nutre de los saberes
de las teorias del managment y de los aportes de las ciencias de la conducta (psicologia), que sirven para moldear
las formas de trabajo y los estilos de vida (Ibarra, 2010)

Los aportes de Simon (1978), Cohen, March y Olsen (1974) formularon una nueva mirada a las ciencias administrati-
vas, a partir del reconocimiento de la racionalidad limitada, la satisfaccion que perciben los miembros, los niveles de
aspiracion del individuo y los mecanismos de influencia de la organizacion, que sentaron las bases de un sistema de
planeacién de conductas o de ingenieria social para alinear a través de diversos artefactos, el comportamiento hu-
mano en la organizacion (lbarra, 2010; Simon, 1978) Su influencia se plasmé no solo en las técnicas de planeacion
sino en las practicas de disefio organizacional, ya que es a través de este, ddnde se da el moldeamiento de la con-
ducta y en el reforzamiento de normas, reglas y rutinas que lo orientan.

Al hablar de racionalidad limitada no se pretende analizar comportamientos, sino comprender los limites de com-
portamientos racionales mediante los que las personas seleccionan medios para alcanzar un propdsito previamente
establecido, a partir de cierta informacion disponible y de la capacidad para procesarla. En otras palabras, se trata
de comprender el medio ambiente en el que se gestan las decisiones de los individuos y su intencion para alcanzar
fines y propiciar disefios que permitan reducir la incertidumbre, asi como de acrecentar su capacidad de calculo y
deliberacion (lbarra, 2010)

A partir de estos planteamientos se reconoce el nivel de complejidad que representa la toma de decisiones en la
organizaciéon. En relacién con el proceso estratégico, especialmente con la planeacién estratégica, al reducir la
estrategia a medios para obtener fines y materializarlos en planes. No so6lo se genera poca flexibilizacién para su
operacion, sino que se omite el comportamiento del individuo en el reconocimiento de estos fines, ademas de que
la organizacién no tiene un fin sino muchos, derivado de la diversidad de individuos que la conforman, que a su vez
poseen sus propios fines, generando conflictos que se resuelven a través de la negociacion. Encasillar la capacidad
estratégica de los individuos a planes establecidos, encierra al estratega en su propia jaula de hierro y frena su cre-
atividad para resolver problemas (De la Rosa et al., 2013; Ibarra, 2000; Mintzberg, 1994; Morales, 2010)

Teorias de la Ambigiedad

El enfoque mantiene el interés en los procesos decisorios, los objetivos organizacionales, la estructura y la tec-
nologia. Los niveles de analisis para su estudio son el individuo, la organizacién y la toma de decisiones. Las prin-
cipales aportaciones del campo son: la incertidumbre en los procesos de decision, la ambigliedad e interpretacion
en las decisiones; el concepto de anarquias organizadas y sistemas flojamente acoplados y el modelo del bote de
basura. El abordaje metodoldgico se da a través de estudios de caso y andlisis estadistico. Sus principales expo-
nentes son March y Olsen (2004) y Weick (Weick, 1976)
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Las teorias de la ambigiedad centran su interés en el proceso de toma de decisiones, pero desde otro angulo. La
ambigliedad radica en que no hay claridad entre los actores, los objetivos y los procesos de decision y se usa para
expresar la compleja red de relaciones que se producen en los procesos organizativos. Esta corriente de anali-
sis contiene diversas aportaciones que muestran algunos rasgos de irracionalidad que caracterizan a las organi-
zaciones, que desde las teorias convencionales habian sido negadas. El proceso decisorio es analizado en otro tipo
de organizaciones, tales como las educativas, del sector publico y de la salud. En este sentido, el proceso decisorio
es un proceso ambiguo dado que es dificil determinar quienes participan en él, donde y cuando comenzé o qué
sentido ha tomado. La ambigliedad no representa carencia de orden, ya que existe, pero en un sentido distinto al
convencional (Cohen et al., 1974; J. G. March y Olsen, 2004; Weick, 1976)

Se observa que las decisiones no solo cumplen un rol instrumental, sino que se promueven significados e interpreta-
ciones, en este sentido, el proceso decisorio es una construcciéon social. Bajo esta mirada al tomar una decision el
individuo actuia no en funcién de un conjunto establecido y claro de preferencias, alternativas y consecuencias, sino
en funcién de su experiencia personal y eventos pasados; a partir de esto el individuo elige la regla mas apropiada
o pertinente en funcion de sus identidades y roles. El actuar del individuo esta dado por sus marcos institucionales.
Esta nueva mirada al proceso decisorio permitié analizar los diversos marcos de actuacion y la capacidad estratégi-
ca en otro tipo de organizaciones para tomar decisiones en escenarios inciertos. Ello significa planear estratégica-
mente implica resistir a la ambigliedad e incertidumbre y los procesos decisionales no son univocos, homogéneos,
simétricos, ni lineales.

La objetivacion de la organizacion. Contexto y estructura
Movimiento contingente

Los primeros aportes se encuentran con la escuela de la contingencia. La tesis central de este postulado es que
existe una relacion entre la estructura organizacional y el contexto, asi como la relacion entre la tecnologia como un
condicionante en la conformacién de la estructura. Los representantes mas importantes son Pugh et al. (1968) (Gru-
po Aston), Woodward (1975), Lawrence y Lorsch (1973), Burns y Stalker (1961) Para Ibarra (2000) el movimiento
contingente se perfilé rapidamente como el centro de la fortaleza institucional de la TO, al reunir a un amplio nimero
de investigadores que validaron este “modo de hacer ciencia organizacional” que otorgaria identidad disciplinaria y
legitimidad al campo de estudio. El acercamiento metodoldgico se da a través de estudios comparativos.

Los aportes de la Contingencia plantearon una diversidad de variables para su estudio, lo que permite observar la
complejidad organizacional. Las premisas del enfoque se centran en que no existen principios universales, en cam-
bio, hay modelos y teorias apropiadas para situaciones especificas que no funcionan para otras. Se afirma que no
hay una forma optima de organizar y administrar que sea aplicable a todas las organizaciones, es decir, que todo
depende de las condiciones del ambiente donde las organizaciones desarrollan sus actividades. Estas Gltimas, al
igual que los métodos, procesos o procedimientos operacionales de una empresa, dependen de las condiciones o
situaciones del ambiente en que desarrolla sus actividades y de los recursos que la organizacion tiene disponibles
(Barba y Solis, 1997; Ibarra, 2000)

Los aportes de este enfoque ayudaron a la formalizacion de la planeacion estratégica y su relaciéon con el disefio
organizacional. La ejecucion de la estrategia se convirtié en un proceso altamente formal, que se guia a través de la
estructura formal. En relacién con la implementacion, los planes estaban disefiados para promover la inflexibilidad,
los canales formales promovian una orientacién clara para imponer estabilidad en la organizacién. Los procesos de
planificacién no lograron desarrollar verdaderas alternativas estratégicas, la formalizacidon generé que los planifica-
dores y ejecutivos tomaran como eleccion la primera estrategia, solo por considerar que cumplia las condiciones
basicas, sin realizar algun esfuerzo real por visualizar otras alternativas antes de tomar una decision, en otras pal-
abras, se elegia por descarte mas que por eleccion (Mintzberg, 1994)
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Nuevo institucionalismo socioldgico organizacional

El siguiente enfoque contribuye al analisis de la relacién entre estructura y contexto. Los niveles de estudio son las
reglas, rutinas, estructuras, los procesos de institucionalizacion y los ambientes institucionales. Las variables para
este enfoque son el comportamiento del individuo, la organizacion y el ambiente. En relacion con los aportes se re-
saltan las reglas y rutinas (marcos institucionales) en las que se desarrollan los individuos como determinantes de la
estructura y accion organizacional. El acercamiento metodoldgico se da a través de los estudios de caso y estudios
longitudinales. Los autores representativos de esta corriente son DiMaggio, Powell, Godin, March, Olsen, Meyer,
Rowan, Peters, Tolbert, Zucker, Jepperson, Williamson, North y Scott.

En relacion con la estructura, Meyer y Rowan (1999) plantean que las estructuras formales de las organizaciones
reflejan mas las exigencias de su entorno (mitos racionalizados) que lo que requiere las actividades del trabajo. En
este sentido, las organizaciones tienden a modificar sus estructuras formales por las reglas institucionalizadas de su
entorno, con el objetivo de aumentar la legitimidad y supervivencia, que por buscar la eficiencia productiva (Meyer y
Rowan, 1999) Las caracteristicas organizacionales, sufren cambios en el sentido de ser compatibles con las carac-
teristicas ambientales, a esto se le conoce como isomorfismo institucional (Dimaggio y Powell, 1999)

Desde esta perspectiva, los actores que toman decisiones se encuentran influenciados por las reglas, normas y
roles del contexto y sus elecciones estan permeadas por estos factores. En relacion con la estructura y su relacion
con el proceso estratégico, se asume que la eleccion del disefio organizacional representa una eleccién “racional”,
ya que las “estructuras formales” contienen elementos racionales para cumplir los objetivos; por lo tanto, el disefio
organizacional es el cuerpo del conocimiento y técnicas que buscan ofrecer ventajas a la organizacién a través de
su estructura y el tipo de disefio que se eligié representa una estrategia (Donaldson, 2008; Mintzberg, 1994) Sin
embargo, desde una perspectiva institucional, los encargados de crear e implementar disefios organizacionales y
estrategias, se encuentran inmersos en un contexto institucionalizado y su comportamiento se determina por reglas
culturalmente condicionadas, las cuales se manifiestan en rutinas de accién y les dan significado a esas acciones, a
través de valores, normas, intereses, opiniones, recursos y expectativas (Brunsson, 2007)

La organizacion como metéfora cultural y espacio de dominacion.
Cultura en la organizacion

Desde esta perspectiva la organizacion se ve como una cultura. Se resaltan algunos elementos de analisis tales
como los simbolos, identidad y ambiente. Las variables en este enfoque son la cultura como variables externas
(analisis transcultural), la cultura como variable interna (cultura corporativa) y la cultura como metafora de raiz (cul-
tura organizacional). La metodologia que se ha usado para el desarrollo de este enfoque son los estudios compar-
ativos estadisticos y los estudios etnograficos. Los autores principales son Alvesson, Czarniawska, Deal, Kennedy,
Hofstede, Schein, Smircich y Caléds (Morales, 2010)

Através de este enfoque la organizacion es vista como un espacio de construccion e interpretacion social en el que
se comparten ritos, mitos, discursos, artefactos simbdlicos, con los miembros de la organizaciéon. En los primeros
estudios se asumié que los miembros de la organizacion comparten una unica cultura, sin complejizar la existencia
de grupos que pudieran representar otras culturas o la presencia de conflictos y ambigliedades (lbarra, 2000) Desde
una vision funcionalista se asume que la organizacion es considerada una entidad monolitica y a través de los ejec-
utivos es posible propiciar un sentimiento de responsabilidad comunitaria que facilite la integracién de los miembros
de la organizacion en torno a valores colectivos que generen lealtad y compromiso y que otorguen un claro sentido
de pertenencia (Barba y Solis, 1997)

El estudio de la cultura organizacional, ha contribuido en las Ciencias Administrativas como una forma de control a
través del lenguaje y simbolos grupales. En el pensamiento estratégico este enfoque ayuda a reconocer la comple-
jidad de la organizacion y la relevancia del comportamiento grupal para la implementacion del proceso estratégico.
Desde esta postura la implementacion de la estrategia se facilita cuando los miembros de la organizacion tienen un
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sentimiento de pertenencia con la organizacion. En este sentido, los ritos, mitos, valores y leguajes se posicionan
como estrategias discursivas que persiguen la idealizacién de la organizacién mediante el valor de la excelencia
(Mintzberg et al., 2003)

Poder en la organizacion

Los estudios del poder se han convertido en el centro de interés de diversas disciplinas. En la investigacién organi-
zacional se mira a la organizacién como un sistema politico y red de relaciones de poder. Los elementos de analisis
son las relaciones de poder intra e inter organizacionales, fuentes de poder, dominacién, conflicto, control y accién
organizada. El respaldo metodoldgico se apoya de estudios de caso, analisis estadistico y analisis tedrico. Los au-
tores que han contribuido a este enfoque son Clegg, Hardy, Crozier, Friedberg, Hickson, Mintzberg, Pfeffer, Salancik
(Morales, 2010)

Esta perspectiva destaca la naturaleza politica de la organizacién y profundiza en los modos de racionalidad que
permite comprender las reglas que aseguran una disciplina efectiva de los sujetos que operan en la organizacion.
Se reconoce la existencia de un amplio margen de accion de los agentes sociales que participan en la organizacion
para imponer 0 negociar reglas y practicas que orienten la accion colectiva. El aporte mas prometedor de este
enfoque se encuentra en las posibilidades que brinda para analizar reglas, practicas y discursos en proceso, que
sintetizan relaciones de poder en espacios organizacionales constituidos localmente (lbarra y Montafio, 1987)

Los aportes de Crozier y Friedberg (1990) en el estudio del poder ponen a debate tres aspectos relevantes: el actor,
los juegos y los sistemas de accion. Desde esta perspectiva, se asume que los actores no son los agentes raciona-
les postulados por la teoria econémica y disponen de una racionalidad limitada, es decir, que sus objetivos no son
claros, univocos y explicitos. Las elecciones se encuentran enlazadas por diversas contradicciones y se inspiran en
motivaciones donde la objetividad y coherencia no son lo principal y resultan a posteriori a través de las decisiones,
son racionales en relacion con las oportunidades y el contexto donde se da la arena de juego. Para los autores, el
analisis y razonamiento estratégico del actor es fundamental para descubrir el sistema, Unico capaz de explicar por
sus condicionamientos las aparentes irracionalidades del comportamiento del actor.

Los estudios del poder han contribuido a la Administracion estratégica. Desde esta mirada se observa el nivel de
complejidad que se da en torno al proceso estratégico, ya que por mucho tiempo se pensé que los directivos eran
personajes racionales que definian la estrategia y que los miembros de la organizacion aceptaban sin cuestionar o
poner resistencia, pero en la practica sucede todo lo contrario. La creacion de la estrategia es un proceso politico ya
que su creacion e implementacion implica negociacion y concesiones entre individuos, grupos y coaliciones en con-
flicto que pueden llegar a perturbar y distorsionar cualquier estrategia propuesta en el camino a través de diversos
de juegos politicos (Mintzberg et al., 2003)

Dinamismo del entorno y voluntarismo de la accion
Cambio organizacional

Estos enfoques miran a la organizacion como un organismo adaptable y sus variables de analisis son las formas,
procesos Y tipos de cambio. La metodologia de la que echa mano esta corriente es el estudio de caso. Los autores
representativos de esta corriente son Poole y Van de Ven (1995) Weick (1976). Desde este enfoque el concepto de
cambio organizacional se ha convertido en un referente de analisis para el estudio de fendmenos que acontecen
dentro y fuera de las organizaciones. El cambio organizacional se puede definir como aquellas modificaciones que
las organizaciones hacen en su estructura, practicas, procesos, rutinas e ideologia para adaptarse a una serie de
contingencias internas o externas que emergen de su contexto.

El cambio se relaciona con la diferencia en forma, calidad o estado a lo largo del tiempo en una entidad organizacio-

nal y con una tendencia a la transformacién de los procesos y estructuras de la misma. Se observa que la organi-
zacion al interactuar con su medio ambiente se encuentra expuesta a una diversidad de factores y contingencias
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externas e internas que propician ajustes, y son los sujetos que las conforman los que asumen un papel activo para
impulsar, promover y gestionar las modificaciones necesarias para adaptarse a estas.

A este enfoque se le agregan las contribuciones de la perspectiva institucional. El cambio en una organizacion se
puede dar desde una perspectiva reformista y se resalta el papel del lider para influir en los procesos de cambio.
Bajo este supuesto, el cambio es el producto de acciones deliberadas y es a través de sus lideres que se encuentran
sujetas a lo que se denomina reformas administrativas, es decir intentos profesionales por procurar el cambio en las
formas organizacionales; de acuerdo a esto, en las organizaciones constantemente se rehacen organigramas, se
crean o desaparecen departamentos, se hacen cambios en el sistema para delegar autoridad, difundir informacion
o distribuir responsabilidades, los encargados de la gerencia buscan convencer a los subordinados con ideas e
ideologias nuevas. La reforma administrativa es propiciada desde niveles jerarquicos altos, es decir por los lideres,
quienes tienen el derecho de organizar, tomar decisiones y el poder para aplacar cualquier resistencia (Brunsson,
2007, p. 14)

Aprendizaje y conocimiento organizacional

Esta corriente mira a la organizaciéon como un ente inteligente. Los niveles de analisis se centran en el aprendizaje,
conocimiento, innovacién organizacional y la adaptacion ambiental. Las metodologias de las que se apoya son el
estudio de caso, la intervencioén y el analisis estadistico. Los autores representativos de esta corriente son Argyris,
Schon, Blackler, Dodgson, Huber, Levitt, March, Nonaka, Takeuchi y Senge (Morales, 2010)

Este enfoque resalta el papel de los individuos para generar conocimiento en la organizacion. El aprendizaje tam-
bién es concebido como un constructo mental y cognitivo que adquiere relevancia cuando se da de manera colectiva
y es socializado con los miembros de la organizacién para convertirse en marco de referencia para actuar dentro
de la misma. Su aportacion al pensamiento estratégico parte de la creacion de estrategias encaminadas a generar
conocimiento en la organizacioén y su socializacion para generar aprendizaje.

Cuando existen transformaciones en el ambiente los individuos dentro de la organizacién establecen pautas de ac-
cién que generan un cambio en la ideologia acompafiado de la incorporacion y ejecucién de métodos, habilidades,
competencias, actitudes, valores y politicas que se convierten en indispensables para sobrevivir, aunque esto rep-
resente en una primera etapa algo caético y confuso para todos los miembros, de tal forma que el aprendizaje gen-
erado se convierte en un elemento fundamental para la sobrevivencia. Desde esta postura, se mira a la estrategia
como el resultado de un proceso de aprendizaje colaborativo y de interaccion social que genera conocimiento para
la organizacion, que facilita la implementacion de mecanismos que mejoren su desempefo y que le permitan enfren-
tar los riesgos e incertidumbre en su entorno.

DISCUSION

Comportamiento organizacional en la era digital. Gestion del cambio en tiempos de Covid-19 ; Pensar estratégica-
mente?

A lo largo del articulo se han resaltado algunas posturas tedricas que han contribuido al desarrollo de un campo
de estudio, tanto las TO como los EO, permiten profundizar en el pensamiento estratégico y su relevancia como
objeto de estudio. En la concepcion instrumentalista del proceso estratégico la capacidad estratégica de las organi-
zaciones para hacer frente a los cambios que se presentan en su entorno, permite evidenciar la naturaleza social de
la organizacion, al ahondar en las modificaciones del comportamiento de los actores, estructuras organizacionales,
ideologias, valores, normas y procesos organizacionales de caracter estratégico e instrumental frente a los desafios
que enfrenta en su realidad. En este apartado se muestra un breve acercamiento empirico para mostrar la capaci-
dad de respuesta de las organizaciones ante situaciones de contingencia.

Hace ya mas de tres afios que el mundo como se conocia dejoé de existir. Con el brote de la Covid-19 y su veloz
difusion por todo el mundo, la pandemia impactoé directamente en diversas esferas de la sociedad. Las medidas de
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confinamiento y cierre de fronteras que fueron implementadas con el fin de contener la cadena masiva de contagios,
golpearon fuertemente la economia mundial, en especial la de aquellos paises mas afectados por la pandemia y
para los que dependen en gran medida del comercio internacional, el turismo, las exportaciones de productos basi-
cos y el financiamiento externo (Banco Mundial, 2020)

La llegada del virus generd una serie de consecuencias que trastocaron espacios de la realidad organizacional. Las
organizaciones debieron adaptarse a una nueva dinamica y como consecuencia del confinamiento, las practicas de
gestion, control, division del trabajo y uso de tecnologias, sufrieron cambios. Existen diversos tipos de cambio que
pueden emerger, estos se ligan a factores internos y externos, dependiendo del contexto donde se desarrolla la or-
ganizacion. Bajo las diversas concepciones sobre cambio organizacional, emergen los siguientes cuestionamientos:
¢, qué tipo de cambio ocurrié? y j,como respondieron las organizaciones?

Como respuesta al primer cuestionamiento el tipo de cambio fue episddico también denominado radical (Weick,
1976; Weick y Quinn, 1999) La rapida propagacioén del virus, la incapacidad e infraestructura en el sector de salud y
el poco conocimiento sobre la enfermedad, descoloco a todos los sectores de la sociedad. Este cambio emerge en
situaciones poco frecuentes, inesperadas y discontinuas.

Frente a esta situacidn la mayoria de las organizaciones suspendieron sus actividades de forma presencial, por lo
que iniciaron una nueva forma de organizacion acompafnadas del uso de Tecnologias de la Informaciéon y Comuni-
cacion (TICS) El uso de las TICS, en especial, el factor tecnolégico como una variable estratégica y potencializadora
para promover el cambio, han generado transformaciones en la sociedad.

Esto se observa desde la primera revolucion industrial con la aparicién de la maquina de vapor, seguida de la cade-
na de montaje, el internet, sistemas de tecnologias de informacién y hoy en dia con la apariciéon de la inteligencia
artificial. EI cambio dentro de las organizaciones siempre ha estado presente y tiene una estrecha relacién con la
tecnologia, esta relacion se manifiesta con mayor presencia en las empresas (Barba, 2013)

A partir del confinamiento la respuesta inmediata en la mayoria de las organizaciones, fue iniciar un proceso de
adaptacion de los recursos tecnoldgicos disponibles, ya que para hacer frente a la pandemia fue necesario el uso de
las TICS como herramientas de soporte para poder ejecutar los procesos a distancia. Algunos recursos tecnoldgicos
y digitales antes de la llegada de la pandemia, estaban presentes en la dinamica de la organizacién, en especial en
las empresas, pero la pandemia llego a reforzar algunos medios tecnoldgicos y la incorporacion de otros.

La incorporacioén de tecnologias que han promovido y reforzado nuevas formas de organizacion y division del trabajo,
no es algo nuevo para las organizaciones, el rapido desarrollo e innovacion en este rubro generd procesos automa-
tizados mas sofisticados, sistemas de informacién mas complejas, que demandaban nuevas exigencias y practicas
de gestion mas flexibles, trabajadores polivalentes y formas de division del trabajo diferentes a las promovidas por el
taylorismo; de tal forma que aparecieron las organizaciones denominadas posburocraticas (Heydebrand, 1989)

El problema con la pandemia fue que en menos de medio afio las organizaciones tuvieron que ajustar las exigencias
y retos del contexto para responder de manera casi inmediata e implementar estrategias que generaron nuevas
formas de organizacién y gestién. El proceso de adaptacion generd en las organizaciones un tipo de aprendizaje
organizacional. De acuerdo con Argyris (1975) el aprendizaje organizacional se da como un proceso donde los
miembros de la organizacion responden a los cambios en los entornos internos y externos, a través de detectar er-
rores que posteriormente pueden ser corregidos y adaptados para lograr el equilibrio y las caracteristicas centrales
de la organizacion.

Como se ha mencionado, las TICS han jugado un rol importante en las organizaciones, es a través de ellas que
se materializan cambios innovadores que permiten hacer frente a la competencia internacional, asi como cambios
en las formas de comunicacion, informacioén y ejecucion de procesos, que se apoyan de este tipo de innovaciones.
Dentro de la organizacion, el uso de la tecnologia, exige ciertos requerimientos con sus empleados, mejores hab-
ilidades y aptitudes, un mayor nivel de capacitacion y motivacién para facilitar una mejor obtencion de informacion
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(Daft, 2011)

Frente a los retos desencadenados en la pandemia se comenzd un uso intensivo de las TICS. No es que no se
haya realizado antes, pero se puede asumir que se da una explosion de la digitalizacion de las organizaciones. Esta
digitalizacion se vio como un fendmeno mas o menos adaptable por la etapa tecnoldgica en la que se encuentra la
sociedad, algunos autores lo denominan como el internet de las cosas o la revolucion 4.0.

El primero hace alusién a un concepto que caracteriza la préxima gran transformacion en la evolucién de Internet y
su expansion mas alla de la comunicacion entre las personas, o entre las personas y el contenido digital, que ahora
se extiende a miles de millones de objetos cotidianos. Sus sistemas, implican la adquisicion de datos de sensores y
la entrega de 6rdenes a dispositivos que interactian o forman parte del mundo real, reconocen eventos y cambios y
pueden reaccionar de forma autdbnoma y apropiada; en cuanto el segundo, se refiere a la presencia de la inteligencia
artificial y algoritmos (Barrio, 2018, p. 14) Las organizaciones respondieron con los recursos tecnoldgicos que hasta
el momento contaban; es preciso sefalar que algunas contaban con avances de este tipo, lo que facilitd la imple-
mentacion de diversas estrategias para responder mas rapido al cambio. La tarea no fue sencilla para aquellas que
carecian de recursos tecnologicos por lo que su proceso de adaptacion fue mas duro y violento.

Han transcurrido casi tres afios desde que inicié la pandemia, poco a poco se ha regresado a la presencialidad
en los diversos sectores, sin embargo, los cambios generados son un punto de inflexién para el estudio de los
fendmenos sociales y organizacionales. Se ha establecido un modo de racionalidad que implica nuevas formas de
hacer las cosas por el trastrocamiento que han vivido las organizaciones en sus dimensién formal e informal. Para
muchos este punto de inflexidn ha significado una transformacion radical en las formas de interaccion social y en los
modos de ordenamiento en la sociedad.

Los cambios generados por el Covid-19, representan un parteaguas para las organizaciones debido a los retos orga-
nizativos y tecnoldgicos que tuvieron que enfrentar. Las decisiones adoptadas que se gestaron como estrategias, se
encuentran materializadas en la continuidad de sus actividades via remota. Esta forma de organizacién implica una
oportunidad para valorar los efectos positivos en los procesos y desempefio de los individuos y de la organizacion.
Es importante reconocer el rol de los individuos en el proceso de cambio, ya que la colaboracién, el trabajo en equipo
y la comunicacién para el disefio e implementacion de las estrategias fue fundamental, pues son los individuos los
que construyen, reconstruyen y dan sentido a la organizacion.

Conclusiones. A manera de cierre es posible observar como las transformaciones en el entorno generan cambios
adaptativos en la dinamica de las organizaciones. Estos cambios son el resultado de la instrumentalizacion de di-
versas estrategias que se pueden observar en las modificaciones al comportamiento de los actores, cambios estruc-
turales, ideolégicos y de procesos organizacionales de caracter estratégico e instrumental. A partir del acercamiento
empirico derivado de los cambios organizacionales que se dieron durante la pandemia, es posible comprender el
comportamiento de las mismas y la forma en cémo se toman las decisiones organizacionales en contextos inciertos.

Este acercamiento ayuda a comprender la capacidad de respuesta de las organizaciones y la construccién del
pensamiento estratégico de los individuos que la integran. Como se ha planteado a lo largo del ensayo, es necesario
retomar algunos elementos de analisis que permitan mostrar el nivel de complejidad que representa como objeto
de estudio. El pensamiento estratégico representa la complejidad de los actores que intervienen en la toma de deci-
siones. Sin duda, la Administracion y las teorias del “Managment” han contribuido a su estudio, pero con una vision
técnica, acotada y acritica sobre “lo que es o lo que deberia ser”.

Es necesario construir y enriquecer metodologias que permitan un acercamiento empirico sobre la complejidad
que representa el pensamiento estratégico para que pueda ser estudiado desde diferentes miradas y en diversas

organizaciones.

Los efectos de la pandemia trastocaron diversos espacios de la realidad social, las organizaciones enfrentaron retos
organizativos y tecnoldgicos que condicionaron su supervivencia. Acercarse a este fendmeno, permite profundizar

Global Business Administration Journal 8(2), 2024 1 5 I




. @ @ Jocelyn Itzel Flores Buendia
BY SA

en la capacidad de respuesta de los actores que intervinieron en la conduccién y orientacion de las estrategias
implementadas. Es necesario valorar los cambios desde diversas dimensiones, asumiendo que la realidad que se
enfrenta es compleja y contingente. A nivel individual, recuperar las experiencias y los aprendizajes vividos durante
la transicién a lo virtual, permite profundizar en las tensiones y conflictos que se generaron durante el cambio, ya que
no se trata solo de medir los efectos en su rendimiento, sino de comprender a través de su percepcion los ajustes
ocurridos en las practicas y los procesos.

A nivel organizacional, es necesario profundizar en las formas de organizacion que emergieron durante la pandemia
y que fueron posibles solo a través del uso de las TICS, e indagar en el impacto que han generado en el desempefio
organizacional, asi como las modificaciones formales e informales en las practicas, procesos y sistemas de infor-
macién después del periodo de confinamiento. Finalmente, el trabajo presentado cuenta con algunas limitaciones,
ya que al tratarse de un trabajo de tipo documental y sin evidencia empirica, no es posible generalizar para el caso
presentado si asi ocurrié en otro tipo de organizaciones, para ello es necesario avanzar en la realizaciéon de un
estudio con evidencia empirica. Probablemente, eso nos dé la oportunidad de acercarnos a un fenédmeno vigente
y trascendente en el campo de la administracion, en especial para mostrar los cambios mas importantes que ha
dejado la pandemia en diversos tipos de organizaciones.
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