Escuela de empresarios

La complejidad en
la toma de decisiones

La informacién y el conocimiento de diversidad de discipli-
nas y del mundo es de gran ayuda para definir numerosos

asuntos empresariales.
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a busqueda del conoci-

miento ha tenido como

método la abstraccion de
s |a realidad y la compren-
sién de los fendmenos, logra dividir
el todo en sus elementos constituti-
vos e investiga sus partes como ele-
mentos por separado.

La realidad del mundo y del ser
humano invita a entenderlos de for-
ma sistémica en donde confluyen
conocimiento politico, econdémico,
antropolégico, ecoldgico, psicolo-
gico, financiero y mercadeo, entre
otros.

Es la complejidad en la toma de
decisiones lo que le ha permitido a
Edgar Morin plantear: “en donde el
conocimiento del mundo a propdsi-
to del mundo, en tiempo presente y
futuro, plantea la idea que el acceso
a la informacién sobre el mundo es
la tarea de adquirir el conocimiento,
articularlo y organizarlo”

La caracteristica primordial de
la toma decisiones segin Harold
Koontz y Heinz Weirich es la si-
guiente: “La toma de decisiones es
la seleccién de un curso de accion,
entre varias alternativas, y constitu-
ye, por tanto, la esencia de la planea-
cion. No puede decirse que existe un
plan sino se han tomado las decisio-
nes de compromiso, entre otras”

La vision holistica enraizada en
el pensamiento clasico griego, debe
ser un elemento para tener en cuen-
ta en el analisis de la complejidad
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como pensamiento filosdfico, para
la toma de decisiones, especial-
mente cuando hay una urgencia de
reflexionar sobre: dialéctica, desor-
den, orden, todo, lo mdltiple, subje-
tividad, integracion, entre otros.

El dia a dia en que se ve envuelto
el directivo, no permite que se en-
tienda que el pensamiento complejo
es una herramienta que puede posi-
bilitar la toma de decisiones en cual-
quier ambito, Peter Drucker hace
referencia al tema reconociendo
que debe ser “una de las habilidades
principales de un directivo su capa-
cidad para identificar los problemas

principales, es decir, las situaciones
mas importantes que deben mejo-
rarse en su organizacion”

En el caso de las organizaciones
la busqueda de posibilidades y la
pertinencia de una adecuada estra-
tegia, hace que no se contemple la
posibilidad de mirar a otros frentes;
especialmente en la linea gerencial
en la cual la relaciéon toma de deci-
siones y pensamiento complejo abre
una serie de posibilidades o alterna-
tivas para el directivo.

En la actualidad se habla de in-
formacién, pero poco se sabe uti-
lizarla o por lo menos filtrar la que



es conveniente para la toma de de-
cisiones, los enfoques de benchmar-
king y las alianzas estratégica no
tiene el efecto esperado; no se logra
desde la 6ptica de la complejidad un
cambio de estructuras, procesos y
una integracion adecuada de redes
a partir del uso de las tecnologias de
informacién y la comunicacion.

Es urgente desde una vision
compleja entender los cambios
sociales, cientificos, politicos, eco-
noémicos, tecnologicos los cuales
tienen un impacto de doble via y re-
claman una gestion de la variedad.

Como lo plantea Dalis Guzman:
Una nueva gestion permite recono-
cer las relaciones en el marco de la
socializacién y las potencialidades
de las personas. La articulacion del
pensamiento complejo con sus aso-
ciados de negocios y el cambio de
objetivos de la gestion ha dado lugar
a que se relacione con el contexto
empresarial y otros enfoques cuya
implementacién eliminan la ver-
ticalidad y exaltan el valor del otro
como un factor vital, un ser huma-
no, sin el cual no habria estructura
ni gestion del conocimiento posible.

Los contextos que se presentan
en la actualidad son de grandes re-
tos, los cuales se presentan en entor-
nos cada dia mas dinamicos por las
condiciones que se plantean en los
negocios y especialmente frente a lo
que es la globalizacion y la ruptura
de barreras comerciales.

Esto invita a entender que la
toma de decisiones y la ética hoy
son inseparables, en la actualidad
se tienen una serie de situaciones
que es necesario entender como la
informacién, los cambios econd-
micos, un mercado mas exigente
donde la co-creacién es un aspecto
a tener en cuenta por la gerencia.
Se hace necesario responder situa-
ciones desde una perspectiva inter-
pretativa utilizando modelos con las
siguientes caracteristicas:

o Mayor observacién a partir de
los resultados de las variables
que se presentan.

o Razonamiento exagerado.

o Planear no es suficiente, hay que
adaptar los planes.

o Invertir tiempo en aclarar lo lo-
grado, su significado y sus con-
secuencias.

Frente a lo anterior es donde
surge el pensamiento complejo
como una herramienta para la toma
de decisiones, donde se permite
tener una visién holistica de la or-
ganizacion a partir del poder de o
simple y donde la decisiéon como un
todo lograra generar cambios en las
condiciones actuales de la organi-
zacion, logrando fragmentar aque-
llos problemas u oportunidades en
realidades que permitan conocer la
naturaleza del todo alcanzando los
objetivos propuestos en las areas
gerencial, financiera, produccion,
mercados, entre otras.

Morin hace esta aseveracién: “El
pensamiento complejo es, en esen-
cia, el que integra la incertidumbre
y que es capaz de concebir la orga-
nizacion. Que es capaz de religar, de
contextualizar, de globalizar, pero, al
mismo tiempo, de reconocer lo sin-
gular y lo concreto”

La caracteristica primordial de
la alta direccion es la toma decisio-
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COMPLEJO ES, EN
ESENCIA, EL QUE INTEGRA
LA INCERTIDUMBRE Y QUE
ES CAPAZ DE CONCEBIR LA
ORGANIZACION.

nes, Koontz-Weirich mencionan lo
siguiente:

La toma de decisiones es la se-
leccién de un curso de accidn, entre
varias alternativas, y constituye, por
tanto, la esencia de la planeacion.
No puede decirse que existe un plan
si no se han tomado las decisiones
de compromiso, entre otras.

El dia a dia de la alta gerencia
no permite que se entienda que el
pensamiento complejo es una he-
rramienta que puede posibilitar la
toma de decisiones, Drucker hace
referencia al tema reconociendo
que debe ser “una de las habilidades
principales de un directivo su capa-
cidad para identificar los problemas
principales, es decir, las situaciones
mas importantes que deben mejo-
rarse en su organizacion”

Para la alta direccién la basque-
da de posibilidades y la pertinencia
de una adecuada estrategia, hace
que no se contemple la posibilidad
de mirar a otros frentes; especial-
mente en la linea gerencial en la
cual la relacién toma de decisiones
y pensamiento complejo abre una
serie de posibilidades o alternativas
para el directivo.

En la actualidad se habla de in-
formacioén, pero poco se sabe uti-
lizarla o por lo menos filtrar la que
es conveniente para la toma de de-
cisiones, los enfoques de benchmar-
king y las alianzas estratégica no
tiene el efecto esperado; no se logra
desde la 6ptica de la complejidad un
cambio de estructuras, procesos y
una integracion adecuada de redes
a partir de uso de las tecnologias de
informacién y la comunicacion.

La gerencia desde una vision
compleja debe entender los cam-
bios sociales, cientificos, politicos,
econdmicos, tecnoldgicos los cuales
tienen un impacto de doble via y re-
claman una gestion de la variedad.
Como lo plantea Guzman: “una
nueva gestion permite reconocer las
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relaciones en el marco de la socia-
lizacién y las potencialidades de los
seres humanos.

La articulaciéon del pensamiento
complejo con sus asociados de ne-
gocios y el cambio de objetivos a
la gestion de la complejidad ha
dado a lugar ademas del ben-
chmarking, al justin timey otros
enfoques cuya implementacion
eliminan la verticalidad vy exal-
tan el valor del personal como un
cliente interno, un ser humano,
sin el cual no habria estructura ni
gestion del conocimiento posible”

La administracién entendida
como una ciencia puede ser con-
siderada como la ciencia de las de-
cisiones las cuales son las variables
que tienen un impacto directo en
la organizacién, la gerencia con-
temporanea sefiala que existe un
elemento en comun y es la toma
de decisiones desde este aspecto se
han planteado diferentes modelos
que han permitido construir ruti-
nas para la aplicacion a la hora de
decidir.

En la actualidad ha nacido una
nueva posibilidad de ampliar el ho-
rizonte a la hora de decidir y espe-
cialmente de encontrar un mayor
nuamero de alternativas y es el pensa-
miento complejo; Jorge Cueva hace
alusion al tema con lo siguiente:

Los gerentes actualmente tienen
que tomar decisiones a problemas
cada vez con menos tiempo para
analizar todas las variables que se
relacionan y en ocasiones resultan
de caracter valioso y de efectos cri-
ticos. Sus decisiones se basan en los
datos que resultan de sus trabajado-
res, sus reportes historicos, sus in-
formes de trabajo y podemos agre-
gar que como resultado del analisis
derivado de su trabajo. Algunos au-
tores agregan que como base en la
toma de decisiones gerenciales los
resultados analizados deberian tem-
plarse con el juicio experimentado,
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LA TOMA DE DECISIONES
ES LA SELECCION DE UN
CURSO DE ACCION, ENTRE
VARIAS ALTERNATIVAS,

Y CONSTITUYE, POR
TANTO, LA ESENCIA DE LA
PLANEACION.

ya que habitualmente existen facto-
res que no pueden incorporarse al
analisis.

Los contextos que se presentan
en la actualidad para los gerentes
desde su direccionamiento son de
grandes retos, los cuales se presen-
tan en entornos cada dia mas dina-
micos por las condiciones que se
plantean hoy en los negocios y es-
pecialmente frente a lo que es la glo-
balizacion y la ruptura de barreras
comerciales; lo cual invita a enten-
der que la toma de decisiones hoy
es totalmente distinta a la de anos
anteriores porque en la actualidad
se tienen una serie de situaciones
que es necesario entender como la
informacién, los cambios econd-
micos, un mercado mas exigente
donde la co-creacién es un aspecto
a tener en cuenta por la gerencia.
Un alto porcentaje de los gerentes
responden a estas situaciones desde
una perspectiva interpretativa uti-
lizando modelos con las siguientes
caracteristicas:

o Mayor observacion a partir de
los resultados de las variables
que se presentan.

o Razonamiento exagerado.

o Planear no es suficiente, hay que
adaptar los planes.

o Invertir tiempo en aclarar lo lo-
grado, su significado y sus con-
secuencias.

Frente a lo anterior es donde
surge el pensamiento complejo
como una herramienta para la toma
de decisiones, donde se permite
tener una visién holistica de la or-
ganizacion a partir del poder de o
simple y donde la decisiéon como un
todo lograra generar cambios en las
condiciones actuales de la organiza-
cion, logrando fragmentar aquellos
problemas u oportunidades en rea-
lidades que permitan conocer la na-
turaleza del todo logrando alcanzar
los objetivos propuestos en las dreas
gerencial, financiera, produccion,
mercados, entre otras.

Es urgente entender que la éti-
ca corporativa invita a proceder
con transparencia en todos los
diferentes aspectos que tiene la
empresa incluso hasta las relacio-
nes empresariales que se manejan.
Dicha ética incita a ser considera-
da como una ventaja competitiva
y como la posibilidad de llegar a
nuevos mercados y alejar practicas
de corrupcion que afecta de forma
negativa la economia del pais. Con
preocupacion se encuentra que las
organizaciones han preferido ob-
tener dividendos a cualquier pre-
cio incluso pasando por encima
de la ética y valores de la empresa;
aquellos que toman las decisiones
en estas se han visto permeados
por practicas poco dignas, gene-
rando entonces un vacio ético el
cual se manifiesta.

Cuando las decisiones directi-
vas solo se orientan a incrementar
la eficacia de las operaciones, cuan-
do predomina el razonamiento del
costo-beneficio y las politicas se
evaluan en funcién de sus efectos
sobre el balance de los resultados.
No se consideran consecuencias en
términos de la justicia o equidad en
las relaciones, tanto hacia el interior
de la organizaciéon como respec-
to de la comunidad. (Jorge Etkin,

2007, pp.393-394). M



