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Juego organizacional y acción gerencial:
la búsqueda del confluir entre 10 planeado

y 10 actuado

Organizacional Games and Managerial Action:
the Search for Confluence Between Planned

and Real Activi~l
of

María Prieto ~

Resumen

Este trabajo plantea que para enrumbar las organizaciones y/o instinlciones
hacia su supervivencia y sustentabilidad, la gerencia debe estimular la transforma
ción de los individuos en jugadores de un equipo, donde se genere una sinergia
positiva que facilite la coordinación del esfuerzo cOlnún para alcanzar las metas.
Metafóricamente se concibe al juego organizacional como 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 dependerá de cómo el equipo "A" confronte a las fuerzas opositoras, siendo
necesario una mayor coherencia entre lo que se expresa a través de decisiones y la
concreción de acciones que viabilicen el logro del objetivo propuesto.

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

Abstract

This paper propases ho\v to guide organizations and/or institutions
to\vards survival and sustainability. Management must stimulate the
transformanan afthe individuals into team players, generating a positive synergy
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that facilitates the coorclination of cornmon efforts in order to reach goals.
Metaphorical1y the organizationaJ game is conceivcd as an encounter bet\veen
t\vo teams. "A" represents the impulse force or ncnvork, made up of
management or support groups, and B as the opposition or restrictive factors.
T"he result will dcpcnd 00 ho\v team "'A" confronts the opposing group "B", or
restrictive forces. This is necessary for more coherence benveen what is expressed
through decisions and the concretion ofactions thar make the achievement ofthe
proposed objcctive more viable.

Key words: High management~ organizarional games, iOlpelling force,
restrictive facrors.

l. Introducción
El fin de siglo e inicío del tercer milenio está lleno de retos y riesgos ya que

se vive un momento crucial de transformaciones y/o cambios profundos, acelera
dos y globales en todos los ámbitos: social, económico, político y organizacional.
En este último Bustillo (1996)~ visualiza lll1 cambio sistémico a lo largo y ancho
de la organización que exige maneras nuevas de percibir~ pensar y comportarse)
por parte de sus miembros.

En otras palabras, la onda cambiante que conduzca a la variación de dicha
organización depende en gran proporción de las personas que la conforman y son
ellas, a través de su pensamiento y acción, [as que al definir políticas y precisar los
elementos, instrumentos medios y recursos~ quienes harán posible el surgimiento
de organizaciones acordes con la nueva concepción teórica y con el uso del actual
lenguaje~

Esa rica y variada arquitectura organizacional, producto de los cambios
profundos experimentados por el concepto de organización en los úJtimos años
ha incidido para que en el diseño de las mismas. Drucker (1998), tiende a enfati
zar lo social, es decir, a considerar que las personas son la esencia de la organiza
ción 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
acritudes se traduzcan en éxito personaJ y organizacionaL

En concordancia con lo anteriormente planteado, se abordó el papel pre
ponderante de la alta 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 espccí~

ficas, viabilizará la concreción de los objetivos y por ende dará respuesta a los li
nealnientos de su nlisión y visión organizacional.
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2. Organización y Rol Gerencial*
En la actualidad el desafío para las organizaciones y/o instituciones es poder

amoldarse, innovar y responder adecuadamente a la realidad cambiante y tan vo
látil del entorno, por lo cual, se hace obligante que los dirigentes y líderes que
conforman la alta gerencia rompan con el sentido instrumental del término orga
nización para que a través del libre albedrío del pensamiento puedan crear revolu
ciones mentales (igual que pasó en Arquitecrura)., que les permita concebir orga
nizaciones y/o instiruciones más coherentes y pertinentes en relación con el actual
momento y los próximos años.

L,as organizaciones y/o instiulciones en general tiene que ir más allá de en
carar los aprendizajes adquiridos previamente por sus miembros puesto que han
de enfrentar el problema del trabajo, dentro de una cultura y tecnología en expan
sión permanente, esto ha contribuido a que el presente adquiera características de
gran complejidad e incertidumbre como resultado del nuevo entorno globaliza
do v virtual, el cual, se ha hecho sentir V se ha colado hacia todos los sístemas hasta
inv~dirlosplenamente, incidiendo par~ que se modifiquen constantemente las re
glas de juego; ocasionando la aparición de un número proporcional de conflictos
por la diversidad de intereses que se conjugan entre los diferentes actores sociales.

Lo anteriormente expuesto, dificulta aún más el papel que ha de cllmplir la
alta gerencia en la definición de políticas o directrices para la formulación e imple
mentación de estrategias y programas coherentes que guíen u orienten la acción de
las organizaciones y/o instimciones hacia el logro de su adaptabilidad, superviven
cia y mayor pertinencia sociaJ, siendo para ello fundamental mirar al futuro para
emprender acciones tendentes a mejorar el presente o realidad y así poder dar res
puestas opornmas y eficaces a las exigencia..'i del entorno. Las políticas dcl;,en ser ex
presadas adecuadamente de manera tal que no se presenten discordancias e incohe
rencias entre lo que se dice y lo que se hace minimizando así la posibilidad de confu
sión y conflictos entre los miembros de la organización o destinatarios.

Las decisiones que se adopten a partir de dichas políticas están encadenadas
a la formulación e implementación de una estrategia y en este sentido, Hax y Ma
jluf (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: l..os procesos cognitivos de los individuos donde residen la compren
sión del ambiente externo y las capacidades internas de la organización; los proce
sos sociales y organizacionales que contribuyen a la comunicación interna y el de
sarrollo de un consenso de opinión y los procesos políticos que tienen que ver con

* Nota~ Es conveniente aclarar por la existencia de varias acepciones rara los térlninns:
políticas. estrategias y acciones. que rara los ef~ct()s de este trahajo se operal'ionnlizarnn ue
acuerdo con (Castellano 1000~ P. ]40)~ tal conlO se expresa a continuacillll: políticas l'Onl0
principios n.:ctores~ Las estrategias fOETIO mancrn de organizarse y élctuar s..:cucnt'ia( y
elásticamente para illlptcmentar Ja poi Ética (ganando terr~noy haciendo que el oponente In
pierda)~ las acciones generales cOlno propuestas a su Jllílyor nivel de gcncralklad )' Ja~

acciones o subacciones conlO desagregadones ele las anteriores.
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la creación~ retención y transferencia de poder dentro y fuera de la organización
sobre todo si estas están relacionadas con el sector público.

Este proceso de fonnulación de una estrategia puede res¡x>nder a: 1) Los
objetivos estratégicos; 2) a los estilos de gestión, 3) a la cultura organizacional;
4)a los procesos administrativos; pero en cualquier caso, es necesario considerar
elementos fundamentales para su definición entre ellos: 1) la misión (ámbito y
competencias); 2) el análisis interno y externo (para escudriñar en el desempeño
pasado, y visualizar las debilidades, las fortalezas, las oportunidades y las amena
zas), para el momento de la formulación~

Tomar en cuenta estos factores confiere mayor peso y grado de factibilidad y
viabilidad a la programación estratégica y a los proyectos específicos de acción im
plícitos, de cuya implementación dependerá en gran medida que la organización
afirme su continuidad vital y su adaptación a illl medio cambiante sin dejar de lado
su objetivo último, es decir~ beneficiar o favorecer, a través de transacciones o COI1

tratos sociales, a todos los que dependen directa o indirectamente de ella.

Sintetizando, la función gerencial antes descrita se puede representar gráfi
camente como se muestra en el Gráfico 1, donde se evidencia la relación que exis
te entre pensan1icnto y acción por )0 tanto, es significativo preguntarse si el pro-

Gráfico 1
Papel de la Alta Gerencia

Tíene la

eI Gerenda Corporativa I 1\ res:a:1f.~r¿ el

, cons"lderar

Fuente: Prieto (2004).
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blema real del asunto reside en la brecha existente entre lo ideado y/o planificado,
que puede expresarse de diversas formas o lnaneras y lo real ejecutado, es decir')
las acciones~

Lo anteriormente expresado, hace referencia específicamente 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 a inclinaciones o tendencias hacia las cuales se dirigen los pensamientos". Peirce
(s/f), el curso de acción o trayectoria que posibilite la concretización de dichas
ideas o pensamientos a fin de transformar una siroación o realidad por no ser ésta
pertinente a los intereses de la mayoría o de los integrantes según cada caso~

[,os enunciados teóricos por si solos, no tienen sentido de sinestesia (trans
fonnación de un sentido en otro), por lo tanto, han de expresarse c{)n claridad~

atendiendo al colectivo maximizando la factibilidad de aprehensión de la mayo
ría, 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 vínculo estrecho entre indivi
duos, dirección ysintación que funcione como tIn sistema integral interconectado
(conectividad de las partes entre si) es decir, basado en relaciones., las cuales cons
tituyen en la organización su capacidad de interconexión, integración y participa
ción, por esto, es fundamental el fomento de las mismas adecuadamente basándo
las en una comunicación abierta rápida y oportuna, en el aprendizaje permanente
de todos los miembros ysu integración, la cual induce a que surja la sinergia (aso
ciación con una finalidad compartida), en el sistema que se traduce en una pro
porcional participación~

Dicho de otra manera las organizaciones que permanecerán y lograrán 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
ganización~donde, se cultiven nuevos patrones de pensamiento, la aspiración co
lectiva quede en libertad, la gente aprenda a aprender en conjunto, en otras pala
bras desarrollen sus potencialidades y aptitudes colectivamente para asÍ, a través
de sus actirudes o acciones producir, los resultados deseados.

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

gestión, se encamine del "comportamiento respuesta" (solución 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 ydonde la clave es la coordinación de
la acción", y la integración de dichas herramientas y métodos en un sistema diná
mico, que garantice equidad y eficacia en la resolución de los problemas y contri
buya a su vez al logro de la pertinencia social tan ausente en los diferentes espacios
y sectores del país ~
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3. ¿Como hacer confluir 10 ideal, lo tendencia!, lo propuesto
y lo actuado?

El logro de la congruencia entre lo pensado (intención) y lo real ejecutado
está sujeto a un largo y algunas veces sinuoso recorrido donde es necesario sortear
escollos o contraposiciones de diversa Índole que implican a su vez, disposición a
un comportamiento dinálnico por parte de los miembros de cualquier organiza
ción, que permitirá contrarrestar la opinión de fuerzas, de intereses o de personas
en una determinada situación, a través de un específico curso de acción o estrate
gia donde se hayan definida reglas claras de juego teóricatnente ciertos tipos de
conflictos considerados en este caso como juegos de acuerdo a Ne"vrnan y Mor
gerstern, citado por Chíavenato (2001), implican la disputa entre dos o más par
ticipantes y en los que cada parte en determinados momentos) puede emprender
diversas y posibles acciones en su búsqueda 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 táctica adecuada (emprendida por la alta gerencia), basada espe
cialmente en una comunicación coherente, fluida y oportuna, alianzas estratégi
cas, aprendizaje permanente, garantía de seguridad y 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 lU1a gran confianza, identi
dad, compromiso, participación e innovación, todos ellos, indispensables para
obtener óptimos resultados y alcanzar la supervivencia competitividad y sustenta
bilidad organizacional y/o institucional.

Hipotéticamente hablando y usando la metáfora como recurso del lengua
je, se puede concebir ese proceso heurístico (Figueroa, 2000)~ como el efecto de
W1 movimiento armónico simple (l\1AS)~ donde al ejercerse influencia a partir de
un relativo equilibrio se efectuará Ull desplazamiento proporcional a la fuerza im
pulsora, (por la activación de las potencialidades individuales y grupales), que fa~

vorecerán el debilitamiento de los factores restrictivos, limirantes u oponentes y eJ
avance hacia los resultados esperados. El proceso antes descrito se representa en el
Gráfico 2.

Para concretar los resultados esperados a lo largo de toda la trayectoria pla
nificación - gestión yen el marco de la diversidad funcional~ los grupos o equipos
ejecutores han de conformar una red interconectada e integrada, de manera tal
que cualquier variación o modificación se transmita con la inmediatez del caso y
se coordinen las acciones u operaciones necesarias evitando la subutilización de
esfuerzos y recursos, dicha red o unidad de integración y coordinación ha de
constituir un nuevo modelo de gestión para cambiar los procesos y los mapas de
acción 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 relación con las posiciones y
funciones~ las reglas de juego cJaras, integración, coordinación y participación~
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Gráfico 2
Proceso fuerza impulsora -desplazamiento-Consolidación

GERENCIA
*Cornunlcación
coherente fluida y
oportuna.
*Alianzas
estratégicas.
*Aprendizaje
pennanente
*Seguridad
*Equipos de Trabajo
y apoyo al meados.

.. +
ORGANIZACIONES:

*Funcionalmente
diversi ficadas
*Flexibles
*Proactivas
*Principios de
equidad y justicia.

Fuente: Prieto (2004).

Se genera en los
miembros y/o
grupos.

*Gran confianza
*ldentidad Despla.zamiTto

*Compromiso Avan~e

*Participación
*Innovación

Debilitamiento
de las

restricciones.

RESULTADOS
Supervivencia

competitividad y
sustentabi1idad.

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

Un factible modelo para lograr los propósitos anteriores es la red sistémica
integral resonante, (Gráfico 3), que en el juego organizacionaJ representa el
equipo A constiruido, por Cuadro subgmpos: alta dirigencia, grupo de discusión
y análisis; grupo de evaluación y selección de estrategias y grupo operativo alinea
dos armónicamente., para así bloqtlear las tendencias negativas internas y externas
(equipo B), que puedan influir sobre el normal desarrollo de la trayectorÍa o pro
grama direccional trazado siendo para ello indispensable, fomentar una perma
nente comunicación, aprendizaje, integración y coordinación entre todos los
miembros o integrantes del equipo A, quienes a través de su activa participación
diseñarán y desarrollarán las estrategias y acciones necesarias para la construcción
y consolidación del futuro deseado.

Como puede observarse la red antes mencionada estaría integrada por tres
niveles básicos: corporativo, funcional y operacional los cuales pueden reagrupar
se o ampliarse dependiendo de la naruraleza de la empresa u organización.
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Gráfico 3
El Juego Organizacional

Red Sistémica Integra1 Resonante. RESIN RE
~

Io~ Alta Dirigencia Grupo de I Grupo de evaluación y Grupa

iQ (Nivel dlscusión y selección de Operativo
u corporativo) análisis estrategias ;

I
P Decisiones Equipo de apoyo tecno administrativa Operaciones
o (N ivet Funcional) o acciones

-'---'COMUNICACIÚN
.4-

_____ " ... 0•• ~ ........ _

Aprendizaje - integración - coordinación - partjcipación
-.. f • , ,

Entorno

CAMPO DE JUEGO
..---

lo:
Q .. .. .. •U
I
P
O

8 FUERZAS RESTRiCTIVAS U-
OPONENTES

Fuente: Prieto (2004).

Cuadro 1
Niveles de la .!~.---.:...s---=-..:.u---=-..:.s---.:.t--=-..::.ar_e...::......:a...::......:s=------- _

Nivel

Corporativo

Tareas
Permanente

\'isión

Formulación

Directrices
y objetivos

Estrategias

Programación y P~~supuesto

Prioridades para la asignación
de recursos y consolidación de
presupuestos y aprobación de
fondos.

Funcional Misión Formulación de • Evaluación de los programas
estrategia y programas· Preparación del Presupuesto

direccionales General.

Operativo

---_._... , ... --------
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El nivel corporativo tiene bajo su responsabilidad tomar las decisiones y co
ordinará con el nivel funcional la formulación y desarrollo de las estrategias y lo
que elJas implican para la concreción de las acciones u operaciones (nivel operati
vo)~ a su vez cada uno de djchos niveles asumirán tareas específicas permanentes
y/o temporales ajustadas a la situación y al perfil de la estrategia, tal como se re
presentan en el Cuadro l.

4. A manera de conclusión
El juego organizacional al considerarse una contienda entre fuerzas (impul

sora y opositora), detennina que el resultado de dicho encuentro dependa de la
forma como el equipo A (R.ed sistemática integral resonante), pueda contrarres
tar el efecto de sus oponentes (Equipo B). En tal caso, el papel de la alta 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 dirección y que ésta ha de ser coherente y pertinente
con los intereses de la mayoría, es decir los dirigentes, en la sociedad de hoy, han
de enfatizar la acción y las habilidades que se necesitan para JIevar a cabo las accio
nes que contribuyan a superar los obstáculos y conduzcan gradualmente a la
transformación de la realidad o presente, hacia la situación final que se espera ge
nerar, fomentar y consolidar.

El juego, de acuerdo con UNESCO (1991), es una actividad libre que está
de acuerdo con las propias necesidades del sujeto u organización, en la cual, el
despliegue de iniciativa y la búsgueda 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 histórico social)1 ya que, el mayor conocimiento y control sobre las
limitaciones inmediatas y futuras posibles mininlizará los riesge)s., facilitará el
avance y garantizará el éxito.
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