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Resumen

Este trabajo se inscribe en uno de los grandes campos de los estudios organizacionales: la
estrategia. La perspectiva clasica en este campo promovio la idea de que proyectarse hacia el futuro
implica disefiar un plan (una serie de acciones deliberadas). Avances posteriores mostraron que la
estrategia podia ser comprendida de otras formas. Sin embargo, la evolucion del campo privilegid
en alguna medida la mirada clésica estableciendo, por ejemplo, multiples modelos para ‘formular’
una estrategia, pero dejando en segundo lugar la manera en la que esta puede ‘emerger’. El
proposito de esta investigacion es, entonces, aportar al actual nivel de comprension respecto a las
estrategias emergentes en las organizaciones. Para hacerlo, se consideré un concepto opuesto —
aunque complementario— al de ‘planeacion’ y, de hecho, muy cercano en su naturaleza a ese tipo
de estrategias: la improvisacién. Dado que este se ha nutrido de valiosos aportes del mundo de la
musica, se acudio al saber propio de este dominio, recurriendo al uso de ‘la metafora’ como recurso
tedrico para entenderlo y alcanzar el objetivo propuesto. Los resultados muestran que 1) las
estrategias deliberadas y las emergentes coexisten y se complementan, 2) la improvisacién esta
siempre presente en el contexto organizacional, 3) existe una mayor intensidad de la improvisacion
en el ‘como’ de la estrategia que en el ‘qué’ y, en oposicién a la idea convencional al respecto, 4)
se requiere cierta preparacion para poder improvisar de manera adecuada.

Palabras clave: estrategia, estrategias emergentes, improvisacion, improvisacion estratégica,
meté&fora, musica y administracion, estudios organizacionales.

Introduccion

El campo de la administracion, de gran importancia para la dindmica empresarial y social, se ha
desarrollado desde hace mas de un siglo. Inspirdndose en las teorias clasicas, especificamente en
una parte de la obra de Fayol (1916/1917, pp. 7-20), los diversos autores que lo han nutrido se han
dedicado, en particular, a aplicar este campo de conocimientos a través de la consideracion casi
exclusiva del saber propio de las areas funcionales. Trabajos recientes, sin embargo, han sugerido
que para administrar se requiere no solo el saber funcional, sino algo mas que esto (Vélez &
Garzon, 2005). Este aspecto adicional puede ser identificado como la direccion. Asi,
administracion puede ser entendida como ‘gerencia’ mas ‘direccion’ y los componentes basicos de
esta Ultima son: la estrategia, el liderazgo y la realidad empresarial (Vélez & Garzén, 2005).

Este trabajo se sita entonces en uno de los grandes componentes de la direccion (Sanabria, 2014b):
el campo de la estrategia, un cuerpo de saberes, de gran desarrollo (Bowman, Singh, & Thomas,
2002), fundamental para la administracion. La vision clésica en este campo promovio la idea de
que proyectar a las organizaciones hacia el futuro implica, basicamente, hacer un ‘disefio’
(Mintzberg, 1990a). Sin embargo, avances posteriores frente a esta perspectiva permitieron
identificar que una estrategia puede ser comprendida de multiples maneras (Mintzberg, 1987b), no
necesariamente vinculadas con la idea de elaborar un plan rigido y estable.



Dentro de las formas alternativas para comprender este concepto se encuentra la consideracion de
que la estrategia se construye a través del tiempo, en la medida que avanza y evoluciona la
organizacion, sin que para esto tenga que disponerse necesariamente de algun tipo de
predeterminacién. En otras palabras, que esta puede ser identificada también como un “patrén’, que
emerge a partir de las acciones que realizan los actores en un cierto periodo (Mintzberg, 1987b).

En virtud de este avance, se considera hoy en el campo que no solo existen estrategias ‘deliberadas’
sino que también puede haber estrategias ‘emergentes’ (Mintzberg & Waters, 1985). A pesar de
que estas ultimas han sido identificadas y que su existencia hoy es ampliamente aceptada, estas no
se han beneficiado de avances sustanciales desde su formulacion inicial (Mintzberg, 1973, 1976,
1977, 1978, 1987b; Mintzberg, Raisinghani, & Théorét, 1976; Mintzberg & Waters, 1985).

El propdsito de este trabajo es aportar al incremento del actual nivel de comprension respecto a las
estrategias emergentes en las organizaciones. Para hacerlo, se aborda un concepto que, por su
naturaleza, se vincula con procesos de este tipo: la improvisacion. Dado que este ha sido
ampliamente reconocido y desarrollado en otras areas del saber, como la musica y el teatro, esta
investigacion, explorando una via heuristica (Abbott, 2004) ampliamente reconocida en el campo
de la administracion, recurre, como herramienta teorica y explicativa, al uso de metaforas (Morgan,
2006). Especificamente, se hace uso de la metafora de la improvisacion musical. La propuesta se
articula entonces, por esta via, al desarrollo del concepto, mas bien reciente, de ‘improvisacion
estratégica’ (Bessudo, 2007; Patrick, 2008; Teoh & Wickramasinghe, 2012).

En consonancia con lo anterior, la pregunta de investigacion que dio vida a este trabajo fue:
¢ Qué lugar puede ocupar la improvisacion en la formacion de estrategias emergentes?

El texto se estructura en cinco apartados basicos: el primero presenta la revision de la literatura, el
segundo la metodologia, el tercero los resultados, el cuarto la discusion y el quinto las conclusiones.

1. Revision de la literatura
1.1. Fundamentos del campo de la estrategia

El campo de la estrategia esta bien definido (Hafsi, 2000; Hafsi & Thomas, 2005; Sanabria, 2004)
y sus aportes se destacan ampliamente en el contexto de los estudios organizacionales (Sanabria,
Saavedra Mayorga, & Smida, 2014). Su evolucién, en particular, a lo largo de las Gltimas seis
décadas, ha estado marcada por el desarrollo de mdltiples perspectivas tebricas y practicas
(Sanabria & Smida, 2015). En efecto, a lo largo de este proceso maltiples representaciones acerca
del concepto de estrategia han surgido (Mintzberg, 1987b), asi como determinadas escuelas,
claramente establecidas, las cuales le han permitido al campo adquirir una forma reconocible y
bien consolidada (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998).

Los antecedentes del uso de la estrategia, en el contexto empresarial moderno, se remontan
principalmente a la década de 1820, en particular a las consecuencias, en este ambito, de
invenciones como la maquina de vapor y la construccion de grandes obras como los ferrocarriles.
Estas permitirian, entre otras cosas, integrar amplios territorios como el estadounidense. Sin
embargo, el enfoque directivo, desde aquel entonces y durante mas de un siglo, se centro en crear



y usar tecnologias y métodos que, profundizando las consecuencias de la Revolucién Industrial,
permitieran producir de manera eficiente y lograr la mayor participacion posible en el mercado
(Ansoff & McDonnell, 1990). Solo después de la década de 1940 la estrategia comienza a adquirir
una clara importancia en el contexto organizacional y, en particular, a tomar forma como campo
de conocimientos. Esto superando el tradicional enfoque que por siglos domind la proyeccion
organizacional hacia el futuro, es decir: los presupuestos y las consideraciones econémicas y
financieras. Asi, desde esa década y, en particular, a partir de los afios sesenta y setenta, comienza
atomar forma el campo del Strategic Management en cuanto tal (Ansoff, Declerck, & Hayes, 1976;
Schendel & Hofer, 1979).

La definicion inicial del concepto de ‘estrategia’, al interior del naciente campo de conocimientos
emerge de la mano de la mirada clésica en el mismo, es decir, en el transcurso de los sesenta y
setenta (Sanabria, 2004). Esta lo establece como “un plan —algun tipo de consciente y premeditado
curso de accion, un lineamiento (o conjunto de lineamientos) para lidiar con una situacién”
(Mintzberg, 1987b, p. 11). Desde esta concepcidn, la estrategia corresponde a un proceso en el que
primero se define con claridad lo que se pretende lograr y cdmo hacerlo y luego se implementa,
controlando que lo planeado se realice tal y como se previo. Lo anterior, entonces, supone que esta
corresponde a un ‘disefio” (Mintzberg, 1990a).

A esta vision, considerada como clasica, un grupo de autores opuso la idea de que la estrategia no
solo puede ser vista como un ‘plan’, sino que también puede llegar a ser pensada, entre otras
alternativas (Mintzberg, 1987b), como un ‘patrén’ generado al interior de un conjunto de acciones
posibles. En otras palabras, que esta puede corresponder a un comportamiento que, al ser de algun
modo coherente a través del tiempo, es identificable dentro del conjunto de actividades que
desarrolla una organizacién (Mintzberg & Waters, 1985).

Esta contracorriente denuncia la existencia de una especie de obsesion por considerar al directivo
como un ‘arquitecto’ de la estrategia, algo que, entre otras cosas, gener6 un afamado debate entre
Mintzberg (1990a) y Ansoff (1991). El primero cuestiono la escuela del ‘disefio’, en particular, el
protagonismo que ella otorga a los directivos de alto nivel en la organizacion y la idea de que la
formacion de la estrategia corresponde a un proceso consciente, controlado, pensado y deliberado,
el cual debe ser desarrollado por completo antes de su implementacion. EI segundo respondi6 a las
acusaciones denunciando deficiencias metodologicas del primero y acusandolo de hacer
afirmaciones que no correspondian ni con los hechos ni con la propia evolucién del campo.

El debate continu6 con una respuesta de Mintzberg (1991), indicando que mas que a Ansoff, él se
referia a autores como Andrews (1971/1980; Learned, Christensen, Andrews, & Guth, 1965/1969),
pues a este lo ubica como un protagonista de la escuela del ‘disefio’, mientras a aquel como un
representante destacado no de esta, sino de la perspectiva de la ‘planeacion’ (Mintzberg, 1990c).
Aungue en el texto se termina sugiriendo una mirada conciliadora y de coexistencia entre el
aprendizaje incremental y la planeacion deliberada en las organizaciones (Mintzberg, 1991), que
autores como Goold (1992) buscaron aclarar, Mintzberg reafirmara sus consideraciones basicas
acerca de la mirada clasica, las cuales se dedicard luego a desarrollar de manera mas amplia,
profunda y fundamentada (Mintzberg, 1994; Mintzberg et al., 1998).

A partir de lo anterior, surgen en el campo de la estrategia dos lineas claras, al interior de otras
posibles (Whittington, 1993), en cuyo desarrollo participaran varios prestigiosos autores. La



primera, la mirada clasica, considera a la estrategia como un disefio, como algo que es establecido
a priori o, en otras palabras, como un plan deliberado. La segunda, por su parte, aunque sin
desconocer la existencia de la primera (Mintzberg, 1978), hace énfasis en que la estrategia no
necesariamente corresponde a un disefio 0 a un plan, sino que se va definiendo en el dia a dia de la
organizacion, durante su ejecucion y que, en consecuencia, mas que a un proceso de ‘formulacion’,
corresponde a uno de ‘formacion’. Con esto se establece el espacio para hablar de ‘estrategias
deliberadas’ y ‘estrategias emergentes’, asi como un conjunto de posibilidades adicionales entre
una y otra (Mintzberg & Waters, 1985) o incluso, como més recientemente se ha propuesto, el
eventual establecimiento de un ciclo entre ambas (Montoya Restrepo, 2010, pp. 139-142).

1.2. Las estrategias deliberadas y emergentes

Las estrategias deliberadas son entendidas usualmente, en la tradicion del campo, como un disefio
que es establecido a priori por un individuo o un grupo de estos —ubicado(s) usualmente en el
mas alto nivel jerarquico de la compafiia— a través de un proceso de planeacién bien determinado
(Ansoff & Hayes, 1976; Chaffee, 1985). Méas estrictamente, pueden ser comprendidas como el
camino directo entre una estrategia pretendida y una lograda (Mintzberg & Waters, 1985, p. 258),
es decir, aquellas que son “realizadas [justo] como se pretendio” (Mintzberg & Waters, 1985,
p. 257). De acuerdo con la literatura mas tradicional, el disefio por el que se plantea este tipo de
estrategias, es luego ejecutado y controlado. Esto altimo, para verificar su efectiva realizacion. La
idea entonces, en este contexto, es que la estrategia se ‘formula’ y que la actividad que da
fundamento a este tipo de procesos es la ‘planeacion’.

Las estrategias emergentes por su parte, son “patrones en corrientes de acciones” (Mintzberg &
Waters, 1985, p. 257). Mas estrictamente, pueden ser definidas como “patrones o consistencias
realizadas a pesar, 0 en ausencia de, intenciones” (Mintzberg & Waters, 1985, p. 257). En estas
intervienen mecanismos como el aprendizaje y la actuacion por medio del ensayo y el error. Dada
su definicién, su principal fundamento se encuentra no en la planeacion, como en el caso de las
estrategias deliberadas, sino en la ‘implementacion’, la ejecucion o, en otras palabras, la realizacion
misma de las acciones organizacionales. La estrategia, en este contexto, no se formula, sino que
“puede formarse gradualmente” (Mintzberg, 1978, p. 935).

Ahora bien, de acuerdo con Mintzberg y Waters (1985, pp. 258-259), es extrafio 0, muy poco
probable, que en la practica cotidiana, en el medio organizacional, existan estrategias puramente
deliberadas o completamente emergentes. Lo que es posible encontrar, segun estos autores, es la
existencia de determinadas estrategias con tendencias mas 0 menos marcadas hacia una u otra.

A pesar del planteamiento de que las estrategias pueden ser deliberadas o emergentes y de que
entre los dos extremos tedricos que estas constituyen es posible encontrar estrategias de otros tipos
(ver tabla 1), en la evolucion del campo se establecio, a la manera de una corriente principal —o
mainstream— un determinado privilegio por desarrollar méas el conocimiento vinculado con las
primeras que con las segundas (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2013; Wheelen, Hunger, Hoffman, &
Bamford, 2014). Esto tal vez por el hecho de que las estrategias deliberadas se han estudiado y
desarrollado, como se ha indicado, desde el origen mismo del discurso estratégico (Hofer &
Schendel, 1978). Como resultado, el nivel de comprension que se tiene de estas es amplio y
profundo (Andrews, 1971/1980; Ansoff, 1965; Learned et al., 1965/1969; Schendel &
Hofer, 1979).




Tabla 1. Diversos tipos de estrategias, desde las deliberadas hasta las emergentes

Tuning
(sintonizacion
o afinacion) de

factores

distintivos

Tipo de
estrategia

Caracteristicas basicas

+
A

- Priman las
intenciones del
lider
- Control
- Centralidad
- Inflexibilidad
- Entorno
benigno
- Certidumbre

Deliberada
(pura)

Realizada tal cual como fue pretendida: el camino directo entre una estrategia propuesta y una realizada. Para que se

dé:

—  Debe haber intenciones precisas en la organizacion —en un nivel de detalle bien concreto— presentes antes de
que se tome cualquier accion.

—  Las intenciones deben ser comunes para todos los participantes de la organizacion.

—  Las acciones deben haber sido realizadas tal cual como fue la intencién original.

— Ninguna fuerza externa (mercado, tecnoldgica, politica, etc.) interfiere o esta por fuera del completo control de la
organizacion.

Planeada

Las estrategias se originan en planes formales: aqui y solo aqui la diferenciacion entre formulacion e implementacién
se sostiene. Existen intenciones precisas que son formuladas y articuladas por el liderazgo central, respaldadas por
controles formales para asegurar una implementacion “sin sorpresas”. Consideran un entorno benigno, controlable y
(al menos) predecible (algunas organizaciones pueden imponerse en el entorno o predecirlo y ajustarse). Las estrategias
son principalmente deliberadas.

Empresarial

Las estrategias se originan en una vision central: las intenciones existen como una vision personal de un lider, no
necesariamente articulada a los otros. Son adaptables a nuevas oportunidades. La organizacion estd bajo el control
personal del lider y se encuentra localizada en un nicho con un ambiente protegido y cooperativo. Las estrategias son
relativamente deliberadas, pero pueden emerger.

Ideoldgica

Las estrategias se originan en creencias compartidas: las intenciones existen como una vision colectiva de todos los
actores de forma inspiradora, relativamente inmutable y controlada normativamente a través del adoctrinamiento y la
socializacion. La organizacion es frecuentemente proactiva frente al entorno. Las estrategias son mas bien deliberadas.

Sombrilla

Las estrategias se originan en restricciones: el liderazgo, en control parcial de las acciones organizacionales, define los
limites organizacionales, los lineamientos generales de comportamiento y los objetivos al interior de los cuales los otros
actores responden a las propias fuerzas o al complejo y tal vez impredecible entorno. Este debe convencer a los otros
pues no tiene el control sobre la realizacion de la estrategia. El detiene, ignora o ajusta el comportamiento de los otros
cuando ellos se “salen de curso”. Las estrategias son parcialmente deliberadas, parcialmente emergentes Yy
deliberadamente emergentes.

De proceso

Las estrategias se originan en los procesos: el liderazgo controla aspectos del ‘proceso’ de la estrategia (contratacion,
estructura, etc.), dejando asuntos relativos al ‘contenido’ a otros actores. Las organizaciones en divisiones o
conglomerados usan esta estrategia (la casa matriz o el “cuartel general” establece la estructura, el control y los
directivos; luego, en este contexto, dan libertad y autonomia). Las estrategias son parcialmente deliberadas,
parcialmente emergentes (y, nuevamente, deliberadamente emergentes).

Inconexa

Las estrategias se originan en enclaves: actor(es) débilmente vinculado(s) al resto de la organizacion produce(n)
patrones en las propias acciones, en ausencia de, 0 en directa contradiccion con, las intenciones centrales y comunes.
Universidades, hospitales y otros pueden funcionar asi. Cada actor puede perseguir sus propias estrategias (cuidado del
paciente, método de ensefianza o investigacién). Las estrategias son organizacionalmente emergentes, ya sean
deliberadas o no para el(los) actor(es).

De
consenso

Las estrategias se originan en el consenso: a través del ajuste mutuo, los actores convergen en patrones que llegan a ser
penetrantes, sin la necesidad de un control central y de intenciones comunes. Las estrategias son mas bien emergentes,
surgen del mutuo ajuste entre el comportamiento de los actores y no de intenciones o de un manejo central.

Impuesta

Las estrategias se originan en el ambiente: el entorno dicta patrones en las acciones, ya sea a través de la imposicién
directa 0 a través de vaciar implicita y previamente o limitar la eleccién organizacional. Las estrategias son
principalmente emergentes, aunque pueden ser internalizadas por la organizacion y tornarse asi en deliberadas.

Emergente
(pura)

Un patrén de comportamiento realizado en ausencia de intenciones: el logro de una estrategia llevada a cabo con base
en un patron identificable en una corriente de acciones. Esto en ausencia de una estrategia propuesta. Para que se dé:

—  Debe haber orden y consistencia en la accion a lo largo del tiempo, en ausencia de intencién acerca de la misma.
Si no hay consistencia no habria estrategia o seria “no realizada”.

—  Existen estrategias que se acercan como, por ejemplo, cuando un ambiente impone directamente un patron de
acciones a una organizacion.

Fuente: elaborada a partir de Mintzberg y Waters (1985, p. 270), aunque usando informacién de toda la obra

(pp. 258-259 y otras).

Aunqgue se ha producido también una importante cantidad de trabajos alrededor de la idea de la
estrategia como un fendmeno emergente, la gran mayoria de estos se ha limitado, en lo




fundamental, a hacer uso del concepto establecido (Andersen & Nielsen, 2009; Bozkurt & Kalkan,
2013; Kipping & Cailluet, 2010; Lowe & Jones, 2004). De este modo, salvo por ciertos trabajos
destacados (Hernandez Betancur, Montoya Restrepo, & Montoya Restrepo, 2015; Montoya
Restrepo, 2010; Montoya Restrepo & Montoya Restrepo, 2010, 2013; Roge, 1996), algunos de
estos dedicados incluso al concepto de ‘emergencia’ (Montoya Restrepo & Montoya Restrepo,
2015), las investigaciones y avances no se han concentrado, en lo fundamental, a tratar de
incrementar el nivel de comprensidn que se tiene en la actualidad respecto a este tipo de estrategias.

Un recurso util para tratar de contribuir a llenar este vacio que, de hecho, ha sido utilizado antes
también, por ejemplo, por algunos de los estudios citados en el parrafo anterior y por otros
investigadores mas en diversos campos del conocimiento, es hacer uso de metaforas. Esta
herramienta teodrica es usada con el fin de procurar el desarrollo de avances en un determinado
dominio, a partir de conceptos, ideas, imagenes o planteamientos que se encuentran mas
naturalmente ubicados y desarrollados en otros. Se considera viable y plausible, en efecto, hacer
uso de este instrumento, para tratar de aportar al desarrollo del actual nivel de comprension acerca
de las estrategias emergentes. La fundamentacién de este dispositivo se presenta a continuacion.

1.3. Las metaforas en el campo de los estudios organizacionales

Considerada ampliamente, como indican Sommer y Weiss (1995):

Ya sea poética o coloquial, simple o compleja, una metafora compara dos objetos o ideas diferentes e
ilumina las similitudes entre ellos. Esto se logra en una palabra o frase que podria de otro modo ser
expresada Unicamente en muchas palabras, si acaso (...). Dado que la palabra o frase que se usa para
establecer la comparacion evoca una imagen mental, se podria decir que la metafora encarna la frase
“una imagen vale mas que mil palabras”. (p. vii)

Una metafora se crea “cuando un término (a veces referido como una ‘fuente’) es transferido desde
un sistema o nivel de significado a otro (el ‘objetivo’), iluminando asi aspectos centrales del
ultimo” (Alvesson & Spicer, 2011, p. 34). Significa, entonces, una transferencia de “un
concepto/objeto/atributo a otro, comparando algo en un dominio con un elemento en otro dominio”
(Wormeli, 2009, p. 6). Las metaforas constituyen una “fuerza creativa” (Heracleous & Jacobs,

2011, p. xvii) que, de hecho, se encuentra presente “en todas partes en el lenguaje que utilizamos”
(Goatly, 1997, p. 2).

Las metéforas constituyen un recurso valioso para el desarrollo de la ciencia en las diferentes &reas
del saber (Czarniawska, 2011; Leatherdale, 1974; Mihram & Mihram, 1974). En el contexto de los
estudios organizacionales, estas han sido también importantes para la comprension del campo y
sus actividades de 1) investigacién (Burrell, 1996; Cornelissen, Oswick, Christensen, & Phillips,
2008; Inns, 2002; Morgan, 2006; Ortenblad, Putnam, & Trehan, 2013), 2) ensefianza (Beatty, 2004;
Taber, 2007), 3) produccion de teoria para dar sustento a su evolucion (Manning, 1979; Morgan,
1980), su labor practica (Czarniawska, 2004) y 4) interrelacion y mutuo aporte con otros dominios
del conocimiento (Montoya Restrepo, Montoya Restrepo, & Castellanos Dominguez, 2010;
Montoya Restrepo, Castellanos Dominguez, & Montoya Restrepo, 2004). Asi, por ejemplo,
haciendo uso de esta herramienta tedrica, se ha considerado ver a la organizacion como una
maquina, un organismo, un cerebro, una cultura, un sistema politico, una prision psiquica, un flujo
y transformacion y un sistema de dominacion (Morgan, 2006).



Las metaforas han permitido también poner en relacion campos como el de la musica y el analisis
organizacional (Mantere, Sillince, & Hamaldinen, 2007), vinculando elementos que, aunque
disimiles en su origen, presentan determinadas similitudes que resultan ser Utiles para comprender
determinados fendmenos organizacionales. Asi, por ejemplo, entre estos dos contextos es posible
considerar en términos metafdricos, entre otros aspectos, como la forma de las piezas musicales se
relaciona con la estructura organizativa, el volumen con el control y manejo eficiente de recursos,
la armonia con la solucién de problemas internos, el ritmo con los tiempos y plazos que deben ser
cumplidos para la entrega de algun proyecto y, por Ultimo, la textura con el tipo de personalidad,
posiciones o grupos de interés inherentes a los objetivos de la empresa.

Parece util entonces seguir haciendo uso de este recurso, de alto valor para la actividad de
comprensidn, en el contexto de la investigacion organizacional, en campos como el de la estrategia.
Desde una perspectiva heuristica (Abbott, 2004), este puede permitir continuar vinculando de
manera Util y efectiva dominios como el de la musica y el de los estudios organizacionales y, en
particular, en el contexto de este estudio, por ejemplo, conceptos como el de improvisacion y el de
estrategia. Esto, de hecho, puede contribuir al desarrollo de 1a nocion de ‘improvisacion estratégica’
(Rasche, 2008, p. 234), la cual esta en construccion tanto por parte de tedricos (Patrick, 2008) como
de practicantes (Bessudo, 2007) del mundo de la administracion. La improvisacién, de hecho, es
considerada en el trabajo que aqui se plantea —esto a la manera de una proposicion de
investigacién— como un aspecto vinculado de algin modo con las estrategias emergentes.

1.4. La improvisacién musical como metafora atil para avanzar hacia una més amplia
comprension de las estrategias emergentes

El uso de la musica, como metafora en el campo de los estudios organizacionales, no es algo nuevo
(Barrett, 1998; Bastien & Hostager, 1988; Meyer, Frost, & Weick, 1998; Oakes, 2009). Este
recurso ha permitido aportar al entendimiento de multiples procesos organizacionales, en especial,
partiendo del concepto de improvisacion (Hatch, 1999; Meyer et al., 1998; Weick, 1998). La labor
realizada ha establecido ‘puentes’ que han logrado conectar dos campos aparentemente disimiles
y distantes y ha contribuido a desarrollar una mas amplia comprension de la realidad organizacional
ampliamente considerada (Soubeyran, 2014; Weick, 1998).

En la actualidad, como resultado de lo anterior, el concepto de improvisacion, por ejemplo, ya no
es ajeno al campo de los estudios organizacionales y, de hecho, estd ganando cada vez mas
importancia en sus multiples dominios (Arshad, 2011; Cunha, Clegg, & Kamoche, 2012; Cunha &
Cunha, 2006; Duxbury, 2014; Ken Kamoche, Cunha, & Cunha, 2003; Kamoche, Cunha, & Cunha,
2002; McDaniel, 2007; Montuori, 2012; Vendelg, 2009).

Dentro de las multiples metaforas que han permitido vincular el concepto de improvisacion a
diversas problematicas propias del campo de los estudios organizacionales, el ‘jazz’ ha ocupado
un lugar privilegiado (Barrett, 1998; Bastien & Hostager, 1988; Hatch, 1999; Kamoche et al.,
2003). Este género musical encuentra su origen en los Estados Unidos, gracias a una serie de
condiciones sociales, politicas y culturales propias de los inicios del siglo XIX. Estas, de hecho,
hicieron posible su surgimiento. El jazz se nutre de la espontaneidad, la creatividad y la expresion.
Por esta razon, facilita la conexion de las habilidades individuales del musico, a través de la
innovacion, con el trabajo colectivo de quienes integran su banda (Bastien & Hostager, 1988).



Es probable que las raices ritmicas del jazz provengan de los sonidos africanos que acompafaron
por més de 400 afios a los esclavos que habitaban las regiones cercanas a Nueva Orleans. Sin
embargo, parece que este surge, en mayor medida, por el encuentro de los negros y los blancos, ya
que su concepto melddico y armdnico es méas cercano a la musica europea que a la africana.

Entender la evolucion de este género musical implica observar una division, a lo largo de varios
decenios, dentro de los cuales la improvisacion va haciendo su aparicion, para convertirse
gradualmente en un componente central de este género (Read, 2014) (ver tabla 2). Sin embargo,
hay que reconocer la influencia que tiene el ‘blues’ en la improvisacion jazzistica, ya que este se
dio primero y, de acuerdo con autores como Berendt (1994), es de algin modo la fuente de dicha
practica en el contexto del jazz. Esto en el marco de una tension creativa generada entre la libertad
del solista y sus deberes para con sus compafieros.

Tabla 2. La evolucién del jazz y la improvisacion al interior de este género musical

T}p:;zde Momento Muzlgsizgazzzdas Caracteristicas o hechos méas notorios Lugares y contextos protagdnicos
Scott Joplin Mdsica compuesta . .
Ragtime 1890 Tom Turpin En esencia, es una musica pianistica Campamentos d.e trabajo, construccion de
NSRS ferrocarriles, Nueva Orleans
James Scott No hay improvisacion
Modsica espiritual
Canciones compuestas durante el trabajo en las
plantaciones (work songs).
Nueva 1900 Louis Enfrer_ltamiento _entre dos tipos de negros Nueva Orleans, Rio Misisipi
Orleans Armstrong (americanos y criollos).
Tradicion francesa de instrumentos de viento
Ritmo cercano a la marcha europea
Acentos en el primer y tercer tiempo
Menos expresivo
Papa Laine Mayores recursos técnicos
Dixieland Jazz Melodias més pulidas
Dixieland 1910 Band Armonias més limpias Calles de Nueva Orleans
New Orleans Orquestas de blancos
Rhythm Kings Se empieza a dar un mayor nivel de importancia a
la improvisacion.
Cierre de Storyville en Nueva Orleans
_ Bix Migracic’m_ a Chicago o!esple Nueva er_eans )
Chicago 1920 Beiderbecke Bla_ncos |nt_entand0 imitar la musica de los Chicago
mejores del jazz.
El solista adquiere una mayor relevancia
Count Bassie
Bennie Molen Migracion de Chicago a Nueva York
Swing 1930 Benny Godman Formacmrl de las Big Bands " Nueva York, Ciudad de Kansas, Chicago
Chu Berry Esquema “Call and Response
Gene Krupa El solista es mas importante que en el de Chicago
Cozy Cole
El intervalo mas usado fue la quinta disminuida,
lo que generaba una notable disonancia.
Dizzy Gillespie Frases frenéticas y nerviosas
Bebop 1940 Thelonius _Se elimir_1an las notas de paso (consideradas Ciudad de Kansas
Monk innecesarias).
Charlie Parker Se destaca la improvisacion aunque teniendo en
cuenta que se presenta una frase al unisono al
comienzo y al final de cada tema musical.




T}p;cZJZde Momento Muzgs{zgaz%zdas Caracteristicas 0 hechos mas notorios Lugares y contextos protagonicos
—  Expresa seguridad y equilibro gracias a la
influencia de los contrapuntos lineales de la
Cool bop Miles Davis musica de Bach.
(Cool John Lewis —  Se destacan grandes solistas Nueva York
jazz) Lennie Tristano | — Musica ‘intelectual’, considerada a veces fria y
carente de emociones.
1950 — Improvisacion con gran libertad
—  Esun jazz mas vital
— Ritmos con alto grado de complejidad de
Max Roach estructuras que le daban al género una vitalidad
Hardbop John Coltraine nunca antes conocida. Nueva York
Sonny Rollins —  Improvisacion de grandes estructuras polimétricas
(es decir, se usan todos los materiales armonicos
con libertad).
—  Amplio uso de escalas atonales
—  Mdsica con alto nivel de densidad
—  Amplia extension del sonido musical
—  Se presenta un agotamiento de las formulas y los
estereotipos previsibles.
— Uso de lineas melddicas que se cruzan y se
Miles Davis fri_c;ionan entre si. . -
Free jazz 1960 Gil Evans - D|f|e_re en un alto nivel de la musica europea de Nueva York y Alemania
- concierto.
Don Ellis . . . .
— Hay una liberacion de la armonia funcional.
— Alto grado de influencia de musica extraeuropea
(hindu, japonesa, africana y arabe). Esta libertad
no significa desorden.
— La improvisacién es libre de las limitaciones
armonicas. Se  vuelve a  improvisar
colectivamente.
—  Fusiodn del jazz y el rock
Gary Burton — Se decide prescindir, en algunos casos, de
Los Je,re_zmy y los ins_trumentos considerados como esenciales para | Aunque se desar_rolla en Gran Bretqﬁa en
1970 Satiros el jazz. los sesenta, adquiere en Estados Unidos un
setenta - . . - . - - :
Tony Williams | —  Tendencia hacia la musica de cdmara europea. mayor nivel de importancia en los setenta.
Miles Davis — Improvisacion del jazz con ritmos del rock.
Improvisaciones sin acompafamientos.
—  Regreso del swing
Los 1980 Scott Hamilton | — !Emergen jovenes ml]sicos_ que aparecen como Nueva York
ochenta Dexter Gordon intérpretes de rock o de fusion.
— Regreso notable del Bebop

Fuente: elaboracion propia, a partir de Berendt (1994).

Uno de los tipos de jazz que mas ha aprovechado las virtudes de la improvisacion es el ‘free jazz’.
En sus origenes, sin embargo, quizas por sus caracteristicos sonidos estridentes y su alto grado de
libertad atonal?, este no fue muy bien recibido por parte de la critica. Sin embargo, la falta de
aceptacion de nuevas propuestas sucedio también antes en multiples casos en el mundo de la
mausica, incluso en el contexto de la musica clasica. Un ejemplo de esto lo constituyen las criticas
de Johann A. Hiller? a las “crudezas de Bach’ o las devoluciones que recibié Mozart de la primera

1 “La atonalidad (del griego a: ‘sin’ y el espafiol tonalidad) es €l sistema musical que carece de toda relacion de los
tonos de una obra con un tono fundamental y de todos los lazos arménicos y funcionales en su melodia y acordes, sin

estar sujeto a las normas de la tonalidad” Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Atonalidad.

2 MUsico y dramaturgo aleman considerado uno de los padres de la 6pera.



https://es.wikipedia.org/wiki/Atonalidad

impresion de sus cuartetos, debido a que las disonancias plasmadas alli fueron consideradas como
un ‘error de impresion’ de las planchas. De hecho, la musica de Beethoven llego también a ser
considerada en algtin momento como ‘chillante e incoherente’.

Pese a no ser bien recibido por todos los actores del mundo de la musica, el concepto de
improvisacion esta presente en los diferentes procesos musicales (Lortat-Jacob, 1987). Es posible
observarlo tanto en la propia creacion de una obra como en su puesta en escena en una presentacion.
En efecto, en el proceso de composicion se requiere, de cualquier modo, que quien crea la pieza
realice un ejercicio de improvisacion para definir la forma ritmica, armonica y melddica de la
misma. Asi, esta emerge gradualmente, a través de las ideas, para luego ser plasmada e interpretada
de manera deliberada por el propio compositor o cualquier otro musico (Schoenberg, 1950). El
masico que estd en un escenario, sin embargo, tiene ciertos patrones y elementos definidos que
permiten, de algin modo, que su creacion emerja de manera espontanea en un momento
determinado (De Contreras, 2005).

Asi, en general, es posible afirmar que la improvisacion es tan antigua como la musica misma.
Aunque este concepto es tan amplio que, en ocasiones, se torna impreciso (Berendt, 1994), existen
autores que la definen como una “combinacion espontanea basada en reglas de elementos para
crear nuevas secuencias que son apropiadas para un momento dado en un contexto dado”
(Berkowitz, 2010, p. xix). En el jazz, en particular, la improvisacion se desarrolla en varios niveles,
de modo que, en un determinado momento, los demas miembros del grupo pueden estar
improvisando, mientras acompafian al solista principal, quien también lo hace. Esto se da, en lo
fundamental, porque los musicos que hacen el acompafiamiento arménico o ritmico pueden realzar
las ideas de quien hace el solo. De hecho, ellos estan en capacidad de proponer ideas que el solista
puede llegar a desarrollar durante su ejecucion (De Contreras, 2005).

Dado que el concepto de improvisacion no es del todo preciso y univoco, existen posturas que
afirman que esta se presenta de forma natural o emergente. Asi, el individuo toma la informacion
que ingresa a sus sentidos en un momento y lugar determinados y, posteriormente, la procesa y
exterioriza de acuerdo con las habilidades de las que dispone (Nachmanovitch, 2004). Para hacerlo,
el sujeto se vale de una mezcla muy propia de sus conocimientos, emociones, gustos, aptitudes y
actitudes. Con todo, tal y como sucede en el contexto de la estrategia entre la mirada deliberada y
la emergente, en el sentido de rescatar la complementariedad o incluso la secuencialidad o
circularidad entre ambas (Mintzberg, 1978, 1990b; Montoya Restrepo, 2010), existe también una
postura al interior del mundo de la musica que valora la creacion de arreglos previamente definidos,
es decir, una estructura deliberada, en la medida en la que esta brinda la confianza necesaria al
masico solista de saber qué estan tocando sus comparfieros y, de este modo, encontrar un mas
tranquilo contexto para definir el alcance de su improvisacion (Berendt, 1994). De hecho, al
momento de prepararla, es usual que se establezca el orden de los solos improvisados y su longitud
durante los ensayos (De Contreras, 2005).

Otro gran aspecto identificado, que permite el establecimiento de una discusion, esta ligado a la
composicion y la improvisacion. Asi, por ejemplo, mientras autores como Nachmanovitch (2004)
afirman que “un compositor que escribe esta improvisando al comienzo y luego toma los productos
de dicha improvisacion y los refina” (p. 16), otros, desde un punto de vista europeo, indican que la
composicion significa la “exclusion de la improvisacion” (Berendt, 1994, p. 238). Desde esta
ultima perspectiva, entonces, la gran diferencia entre composicion e improvisacion esté en que la
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musica compuesta, como la europea, puede ser tocada por cualquier musico que tenga la habilidad
técnica e instrumental para hacerlo. Por el contrario, la improvisada solo puede ser tocada por su
creador. De este modo, puede que quien intente imitarla tenga una técnica mejor y que, a pesar de
esto, no tenga la capacidad de reproducirlo exactamente (Berendt, 1994, p. 239).

En este punto se hace evidente entonces la desconfianza que pueden tener quienes interpretan
mausica clésica, frente a las técnicas de improvisacion propias del jazz, por ejemplo. Sin embargo,
esta posicion pareceria desconocer que los inicios de la musica clasica estaban también marcados
por dichas técnicas (Thomas, 2015). En realidad, la improvisacion basada en el jazz no se limita a
la ejecucion fria y calculada de un tema musical previamente escrito, sino que lo enriquece
Ilenandolo de emociones que generan empatia con el publico que lo escucha. De igual manera, si
un musico improvisa con un conjunto de musicos se ve obligado a escuchar, reaccionar y predecir
los movimientos de sus compafieros. Asi, es posible que para improvisar se requiera un nivel de
entendimiento mas elevado que cuando se ejecuta algo preestablecido (Schober & Spiro, 2014).

Lo indicado en esta seccion, haciendo uso de un pensamiento metaférico —de amplio espectro en
el desarrollo del campo de los estudios organizacionales (Barnett, 1996; Cornelissen, 2005;
Cornelissen et al., 2008; Grant & Oswick, 1996; Heracleous & Jacobs, 2011; Hill & Levenhagen,
1995; Inns, 2002; Letiche & van Uden, 1998; Manning, 1979; Morgan, 1980; Ortenblad et al.,
2013)—, procura entonces establecer una base para la contribucion que se espera realizar, a traves
de esta investigacion, a la serie de trabajos que han abierto el espacio, en particular, a una
importante serie de conversaciones que ponen en relacion aspectos como la improvisacion, la
musica, la administracion, las organizaciones y la estrategia (Arshad, 2011; Barrett, 1998;
Duxbury, 2014; Hatch & Weick, 1998; Kamoche et al., 2002, 2003; Mantere, et al., 2007; Meyer
et al., 1998; Patrick, 2008; Weick, 1998). De hecho, existen razones para pensar que la citada
metafora vale la pena y tiene sentido su utilizacion en trabajos como este (ver tabla 3).

Tabla 3. Algunos elementos propios del mundo de la musica y su correlato metaférico en el
contexto organizacional

Concepto 2a o s A - Correlato metaforico en el contexto
- Percepcion desde la masica europea Percepcion desde el jazz o
musical organizacional
Poco usada. Completamente diferente a . . .
. . . : - . Estrategia deliberada - planeacion
Partitura Instruccion de modelo a seguir la partitura clasica. Es en esencia un iy
estratégica.
referente.
Estrategia  deliberada  (percepcion
Composicion Ausencia de improvisacion Improvisacion durante la ejecucion europea) /  estrategia emergente

(percepcién del jazz).

Improvisacion

Ausencia de composicion

Creacion espontanea de secuencias

Estrategia emergente

Desde la perspectiva de la musica

Arreglo Definicion de patrones para la ejecucion | Definicion de patrones para la ejecucion | europea estarfa el ‘plan’ / desde la
perspectiva del jazz seria el ‘patron’.
Desde la musica europea: liderazgo
. . Puede recibir aporte de los instrumentos | transaccional en las  estrategias
Lider absoluto de la obra. A partir de su L o - . - .
. . . armanicos o ritmicos. De igual manera, | deliberadas / desde el jazz, liderazgo
Melodia movimiento, los instrumentos - . . ;
o P . puede influenciarlos. Se adapta al | transformacional, que escucha e influye.
armonicos y ritmicos la siguen. - . i
ambiente. Puede aplicarse a ambos tipos de
estrategia.
~ . . Acompafiante. Aunque tiene estructuras | Mdsica clasica: seguidor del lider,
Acompafiante por excelencia de la linea - . - - . - .
. - - - . establecidas, improvisa al tiempo que la | estrategia deliberada / desde el jazz
Armonia melddica. No  improvisa, sigue

estructuras preestablecidas.

melodia. Puede influir y es influida por
la melodia.

influye y es influido.
emergente y deliberada.

Estrategia

Fuente: elaboracion propia, a partir de Berendt (1994).
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Finalmente, podria pensarse que, asi como los masicos se interrelacionan de diversas formas,
marcadas por logicas y précticas tanto deliberadas como emergentes, la organizacion y sus
miembros podrian llegar a vincularse con la idea de un sistema que requiere no solo establecer un
rumbo de accion y tratar de seguirlo, sino también y, frecuentemente, adaptarse de manera
dindmica, flexible y evolutiva a las diversas situaciones que deben enfrentar. Asi, usando un
lenguaje metaforico, podria considerarse que cuando no necesariamente se tiene una ‘partitura’ a
seguir, pero es necesario ‘interpretar’ pues, por ejemplo, se esta ya frente a un auditorio, no hay
otro camino que improvisar e ir marcando un rumbo a medida que se interpreta una obra. De todos
modos, para poder hacer algo asi, parece necesario contar con una cierta preparacion y disposicion.

2. Metodologia

En este apartado se presenta y justifica la metodologia usada para el desarrollo de la investigacion.
Se muestran ademas los procedimientos especificos efectuados para la recoleccion, el
procesamiento y el andlisis de los datos. Se describen también el entorno y los tiempos requeridos
para el desarrollo de este trabajo y, por ultimo, se explican, como parte de un ejercicio de
contextualizacion, las principales caracteristicas de una serie de reuniones cuyo seguimiento
constituye el principal insumo del trabajo empirico realizado para llevar a cabo este estudio.

La metodologia se entiende, en el contexto de este trabajo, como una “combinacion de técnicas
usadas para investigar una situacion especifica” (Easterby-Smith, Thorpe, & Jackson, 2012, p. 18).
Estd compuesta, en lo esencial, por tres dimensiones que proveen un fundamento béasico para el
proceso de indagacion de una realidad particular. Estas son: 1) la(s) estrategia(s) de investigacion,
2) los métodos y 3) los tipos de datos utilizados (Taylor & Sinha, 2006, p. 8). La metodologia esta
completamente vinculada con los supuestos epistemoldgicos y ontolégicos que asumen los
investigadores y con los métodos y técnicas individualmente considerados para recolectar los datos,
procesarlos y analizarlos (Easterby-Smith et al., 2012).

Este trabajo se inscribe en la aproximacion cualitativa (Denzin & Lincoln, 2011). Desde esta
tradicion se desarroll6 el disefio del estudio (Creswell, 2014). En lo fundamental, la investigacion
cualitativa se aproxima a la realidad con el fin de:

Comprender, describir y algunas veces explicar los fenomenos sociales ‘desde adentro’ en un nimero
de formas distintas (...) analizando experiencias de individuos o grupos, (...) interacciones y
comunicaciones cuando ocurren [y] (...) documentos (textos, imagenes, filmes o mdsica) o trazos
similares de experiencias e interacciones. (Flick, 2007, p. ix)

Esto se hizo no solo considerando los supuestos ontoldgicos, epistemoldgicos y metodoldgicos
asumidos por los investigadores (Guba & Lincoln, 1994, p. 107), los cuales se vinculan con el
paradigma interpretativista (Burrell & Morgan, 1979; Yanow & Schwartz-Shea, 2006), sino
también, en particular, teniendo en cuenta la naturaleza de la problematica abordada (es decir, el
desarrollo de estrategias emergentes) (Mintzberg & Waters, 1985). Esta invita mas que a la
realizacion de un estudio transversal, de prevalencia o vertical (cross sectional), concentrado en un
momento especifico del tiempo y vinculado usualmente con la tradicion positivista (Easterby-
Smith etal., 2012, p. 67), a laimplementacion de un estudio longitudinal (Forgues & VVandangeon-
Derumez, 2007; Miller & Friesen, 1982; Pettigrew, 1989; Saldafia, 2003). Esto a partir de la
necesidad de investigar, especificamente, un proceso que se desarrolla a través del tiempo, tal y
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como se requiere cuando se pretende indagar acerca del tipo de estrategias en las que se interesa
este trabajo (Mintzberg, 1978) y, en general, acerca de buena parte de los demas fendmenos propios
del campo de la estrategia (Dess & Lumpkin, 2005; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006; Styhre,
2002) y de los estudios organizacionales (Helms-Mills, Dye, & Mills, 2009; Ployhart &
Vandenberg, 2010).

Considerando 1) las tres dimensiones —mencionadas arriba— que dan forma a la metodologia
(Taylor & Sinha, 2006), 2) los elementos de base que se acaban de indicar y 3) las actividades
necesarias para poder cumplir con los objetivos de este trabajo, este estudio se ha desarrollado
teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

2.1. Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacion desarrollada para este trabajo fue el analisis situacional. Esta
estrategia, propuesta por Alvesson (1996), se concentra en el estudio detallado de situaciones
especificas en el contexto organizacional, como las juntas directivas, desarrollando una serie de
labores que son afines a la logica propia de la investigacion etnografica (Van Maanen, 2011,
Ybema, Yanow, Wels, & Kamsteeg, 2009). Tiene como fin, en lo esencial, obtener el conocimiento
del fenémeno estudiado, accediendo a una o varias situaciones particular(es) de la organizacion,
propia(s) de su dindmica cotidiana.

Para hacer esto, el anlisis situacional se concentra en estudiar, en lo fundamental, cinco variables
béasicas. Estas son: 1) el acto, es decir lo que sucede en la situacion estudiada; 2) los agentes, o sea
los actores que hicieron parte del acto; 3) la escena, en otras palabras, el contexto en el que se
desarrollo el acto; 4) el proposito, o los objetivos que dieron lugar al acto, y 5) la accion en si, la
cual hace referencia a como se desarrollo el acto.

Estos elementos fueron considerados en las situaciones objeto de estudio. Dichas situaciones
fueron, en atencion a la problematica estudiada, las reuniones de la Junta Directiva de una
organizacion. Esta fue seleccionada no solo por su relevancia sino, en particular, por la posibilidad
que se abrio de acceder en ella a estos escenarios privilegiados de estudio (Girin, 1989). Asi, fue
posible asistir a multiples reuniones de este tipo realizadas a lo largo de un afio. En estos espacios
se discutieron, como es usual, los aspectos mas relevantes y profundos de la organizacion y
emergieron, de algin modo a la manera de “patrones al interior de una corriente de decisiones”
(Mintzberg, 1978, p. 935), sus principales estrategias.

2.2. Métodos

Considerando en particular 1) la estrategia de investigacion implementada, 2) la aproximacion
cualitativa asumida, 3) el paradigma interpretativista en el que se inscribe el trabajo y 4) la
naturaleza de la problematica estudiada, se privilegio el uso de la observacion (Katz, 2015; Lofland,
Lofland, Snow, & Anderson, 2006). Se participd asi en cada una de las juntas directivas, tomando
notas de las mismas y grabando de principio a fin el audio de cada una de estas situaciones (Gordon,
2013). También fueron utilizados el analisis documental (Glenn, 2009; Mogalakwe, 2006),
especificamente de textos propios de la organizacion y de su contexto, y la realizacion de
entrevistas semiestructuradas (Alvesson, 2011; Alvesson & Ashcraft, 2012; Kvale, 2007) tanto a
expertos (del mundo de la estrategia y de la musica) como, en lo fundamental, a testigos
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privilegiados (de la organizacion) (Quivy & Van Campenhoudt, 2006). Estas también fueron
grabadas en audio digital.

2.3. Tipos de datos utilizados

Los métodos utilizados permitieron recabar datos de tipo cualitativo, especificamente los
siguientes:

1. El audio correspondiente a las juntas directivas y las entrevistas (en total: 1132,29 minutos).
2. Latranscripcion de estos audios, es decir, paginas de texto correspondientes a los mismos (en
total: 344 péaginas). Para realizar esta labor, en particular, se utiliz6 el protocolo que con este
fin fue propuesto por Sanabria (2014).

Las notas tomadas durante el desarrollo de las juntas directivas a las que se asistio.

Los documentos de la organizacién y del contexto de la misma que fueron recabados durante

el trabajo de campo de la investigacion.

5. La transcripcion de las entrevistas realizadas a cinco miembros de la Junta Directiva de la
organizacion estudiada.

6. La transcripcion de la entrevista realizada al reconocido empresario y experto en estrategia
organizacional, el Sefior Jean Claude Bessudo, duefio de la organizacion Aviatur y autor del
libro Improvisacion estratégica (Bessudo, 2007).

7. Latranscripcion de la entrevista realizada a tres musicos de jazz expertos.

> ow

Estos datos resultan entonces de —Y son coherentes con— la aproximacion asumida, la estrategia
de investigacion implementada y los métodos seleccionados para realizar el trabajo. Estos
provienen también del interés por comprender y explicar los fendmenos haciendo una inmersion
directa en el terreno y observando, de manera longitudinal, lo que sucede en este. Este tipo de
material posee una gran riqueza interpretativa, la cual no solo es el resultado del valor intrinseco
de los datos recolectados, sino también, en particular, del hecho mismo de que estos provienen de
un contacto profundo de quien investiga con el fendmeno estudiado (Alvesson & Skdldberg, 2009).

2.4. Procedimiento realizado para recolectar los datos
2.4.1. Observacion de las reuniones de la Junta Directiva

En primer lugar, se contact6 al director general de la organizacion®, una corporacion sin animo de
lucro que fue fundada hace casi sesenta afios. Esta trabaja en la restitucion de los derechos de un
segmento poblacional especifico al que estos le han sido vulnerados de algtin modo. En 2014, esta
organizacion contaba con setenta y ocho trabajadores, de los cuales el 16% pertenecia al equipo
psicosocial, el 25% cumplia labores de servicios generales, el 21% eran coordinadores, el 26%
realizaba labores administrativas y el 12% eran educadores. Estos, en conjunto, se encontraban
distribuidos en tres unidades de servicio, siguiendo esta distribucion: 75% en la primera unidad,
14% en dos sedes complementarias en la ciudad de Bogotd (Colombia) y 11% en la division
administrativa.

3 Se habla aqui de manera genérica de la organizacion que fue objeto de estudio, sin dar su nombre propio, para
preservar el derecho al anonimato tanto de esta, como un todo, como de los diferentes participantes de la investigacion
(Vainio, 2013).
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Se tramitd ante esta organizacion la autorizacion correspondiente para que 1) fuera posible
presenciar las reuniones de la Junta Directiva, 2) se permitiera la grabacion en audio de las mismas
y 3) fuera posible acceder posteriormente a estos registros, transcribirlos, analizarlos y difundirlos
parcialmente. Esta autorizacion fue lograda bajo el estricto acuerdo de mantener el anonimato tanto
de la organizacion como de sus miembros (Vainio, 2013).

Se asistid luego a las reuniones de la Junta Directiva a lo largo de 2014. Fue posible asi, de acuerdo
a lo previsto, contar con las grabaciones de audio de las sesiones realizadas durante ese afio. En
total se asistio a nueve reuniones de la Junta. Los audios producidos fueron debidamente
transcritos. Hay que indicar, sin embargo, que ni en enero ni en marzo se realizaron estas reuniones
y que, por problemas técnicos, no fue posible contar con el audio de la reunion del mes de mayo.

Las reuniones de la Junta Directiva se llevaron a cabo en la sede de la Unidad Administrativa el
primer miércoles de cada mes, exceptuando enero y marzo. Durante las mismas se presentaron los
resultados mensuales en materia financiera y social y, por supuesto, se analizaron los temas mas
relevantes de la organizacion y se tomaron decisiones esenciales para la misma.

Alrededor de las diferentes reuniones realizadas, considerando los objetivos de la investigacion, se
Ilevaron a cabo las siguientes actividades:

— ldentificacion de los participantes (cargo, profesion, perfil general).

— Establecimiento del nivel de asistencia de los mismos.

— Determinacion del rol de cada actor dentro de la Junta, asi como de su nivel de participacion.
— Discernimiento bésico de los cinco componentes propios del andlisis situacional.

Las reuniones de junta directiva siguieron siempre una estructura preestablecida (orden del dia).
Esta se desarrollé usualmente de la siguiente manera: verificacion del quérum, lectura y aprobacion
del orden del dia, lectura y aprobacion del acta anterior, informe del Comité Financiero, informe
de Direccion General y varios. Como es usual en escenarios de este tipo, al inicio de las reuniones
el presidente de la Junta Directiva hacia la lectura del orden del dia y preguntaba a los demas
miembros si se aprobaba o no. Posteriormente, se realizaban diversos comentarios generales
alrededor de los primeros puntos. Se buscaba tratar siempre cada tema por separado, sin embargo,
en algunas ocasiones, se mezclaban ciertos puntos por iniciativa de algun participante.

Las reuniones se prolongaban normalmente hasta que se hubiera tratado la totalidad de los temas
previstos. Al final, era comun que se trataran maltiples asuntos propuestos por los diferentes
asistentes. Estos, por lo general, no estaban previstos, salvo, de manera general, en el Gltimo punto
del orden del dia (varios). Las sesiones duraron en promedio dos horas. En este tiempo era usual
gue se alcanzara a tratar los temas considerados como de mayor relevancia para la organizacion.

2.4.2. Entrevistas
Para complementar el trabajo de campo realizado, se considerd pertinente llevar a cabo nueve
entrevistas. Cinco de estas se realizaron con miembros de la Junta Directiva de la organizacion.

Esto con el fin de identificar su representacién acerca de lo vivido por ellos en los espacios
estudiados. La eleccion de estos participantes se baso en su jerarquia y en la preponderancia
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identificada en el contexto de la Junta, medida, en lo fundamental, por su nivel de participacion, de
influencia y su poder de decision.

Por otra parte, como una actividad bésica para enriquecer la comprension de los hallazgos
obtenidos a partir de la realizacion del trabajo de terreno, se estimd pertinente contactar al
reconocido empresario y experto en estrategia —aunque desde una perspectiva heterodoxa
(Bessudo, 2007)— Jean Claude Bessudo. Esto dada su amplia y exitosa trayectoria, su prestigio y,
en particular, su robusta defensa y vivencia de la improvisacion en el contexto organizacional. De
hecho, su libro Improvisacion estratégica fue una referencia basica de este trabajo.

Por ultimo, dado que para el jazz, una metafora explicativa altamente utilizada en el contexto
organizacional (Barrett, 1998; Hatch, 1999; Humphreys, Ucbasaran, & Lockett, 2012; Ken
Kamoche et al., 2003; Meyer et al., 1998), la improvisacion juega un rol muy destacado (ver
seccion 1.4.), se considerd necesario entrevistar también a tres musicos expertos de este género.
Estas entrevistas tuvieron una gran importancia para el enriquecimiento de nuestra labor
interpretativa, dado que, a lo largo de su ejercicio profesional, ellos han logrado comprender
ampliamente el rol y la importancia de la improvisacion en su actividad y, a partir de este
conocimiento experto, también, eventualmente, en otros contextos.

El trabajo de terreno comenzd a inicios de 2014 y culming el primer semestre de 2016. El afio 2015
se usé de manera central para la profundizacién de la revision de literatura y la continuacién en el
avance de los primeros ciclos de codificacion y analisis del material empirico recabado. El trabajo,
como un todo, se dio por terminado a finales de julio de 2016.

2.5. Técnicas para el procesamiento y el analisis de los datos

Para el procesamiento de los datos, en particular, de los audios, de las notas tomadas, de las
transcripciones de las sesiones de la Junta Directiva y de las entrevistas realizadas, se recurrid al
uso del software Atlas.ti (v.7). Antes de hacer esto, los audios fueron integralmente transcritos
(Davidson, 2009; Hennink & Weber, 2013), siguiendo el protocolo antes anunciado, en
documentos elaborados en Microsoft Word.

Para la codificacion del material empirico recolectado se uso la técnica del analisis tematico (Guest,
MacQueen, & Namey, 2012). Esto implicd, en general, la revision detallada, sistematica y rigurosa
del material, la identificacién al interior de este de elementos comunes y el etiquetado de los
mismos. Para esta Gltima actividad fueron consideradas inicialmente las categorias establecidas por
la estrategia del andlisis situacional (ver seccién 7.1.). Esto, por supuesto, no implicé desechar
diversas variables emergentes del propio anélisis, las cuales fueron consideradas como de
importancia para el trabajo.

Una vez determinadas las categorias, se establecieron relaciones de sentido entre las mismas. Esto
con el fin de acercarse a la construccion de aspectos tedricos, de caracter mas general, que
permitieran dar un sentido global al material empirico, proveer explicaciones del mismoy, a través
de ello, obtener los resultados basicos del trabajo de investigacion. Esto a partir de los hechos
observados y de la problematica y el objetivo a los que se pretendia responder. Este ejercicio fue
realizado de manera independiente, aungue sobre las bases comunes mencionadas, por cada uno
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de los investigadores. Esto implico, en total, tres ciclos de codificacion. Luego de esto se integraron
los resultados de los analisis y se elabord este articulo (como informe final).

3. Resultados

En este apartado se presentan los resultados obtenidos a partir del trabajo de campo realizado. Estos
dan cuenta, en particular, de cuatro temas prevalentes a lo largo de las narrativas, a saber: 1) una
‘voz™* (lo financiero) y 2) su correspondiente ‘vocalista® (el director financiero), 3) una marcada
‘intensidad’® (lo operativo) y 4) el énfasis en dos ‘tiempos’ (el presente y el pasado). Ellos fueron
marcados por el ‘ritmo’’ que los asuntos emergentes, propios del dia a dia, fueron imponiendo.

3.1. La voz (lo financiero) y su correspondiente vocalista (el director financiero)

Lo financiero constituyo ‘la voz’ recurrente a lo largo de las diferentes juntas directivas observadas,
en las entrevistas realizadas y los documentos recabados. Las preocupaciones giraron, en particular,
alrededor de la desfavorable situacion financiera que la organizacion atravesaba y el riesgo que
esto implicaba para la misma®. El encargado de transmitir estos mensajes, el ‘vocalista’ principal,
fue, en lo fundamental, el director financiero:

La situacién es dramatica porque con ingresos de 134 millones de pesos en esta divisién no podemos

tener gastos de 165 millones® (...). Si esto es asi, nos vamos a quebrar en un par de meses (reunién de
Junta Directiva: director financiero, febrero de 2014, transcripcion No. 1, p. 2).

La cifra de deudores es demasiado alta para lo que nosotros deberiamos manejar (...). Hay retrasos de
una de nuestras fuentes de recursos (...). jHay retrasos entonces por todos lados! (reunion de Junta
Directiva: director financiero, abril de 2014, transcripcion No. 2, p. 9).

Tenemos un aumento de contratos y convenios de 10%, pero los costos y gastos (...) tienen un aumento
del 18%. jAhi hay un problema serio! (reunién de Junta Directiva: director financiero, junio de 2014,
transcripcion No. 3, p. 16-17).

4 “La voz es un instrumento de viento, componente de la miisica que se crea mediante las cuerdas vocales de una
persona. La voz humana se puede utilizar de distintas maneras en la musica, por ejemplo el canto”. Ver
https://es.wikipedia.org/wiki/Voz_(m%C3%BAsica).

5 “Se le llama cantante o vocalista, al artista que produce con su voz sonidos melodiosos (...) suele acompafiarse de
musica instrumental”. Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Cantante.

6 “La intensidad en musica es la cualidad que diferencia un sonido suave de un sonido fuerte. Depende de la fuerza
con la que el cuerpo sonoro sea ejecutado y de la distancia del receptor de la fuente sonora. Se trata de una de las cuatro
cualidades esenciales del sonido articulado junto con la altura, la duracion y el timbre”. Ver
https://es.wikipedia.org/wiki/Intensidad_(m%C3%BAsica).

" En el contexto musical el ritmo: “Es la pauta de repeticion a intervalos regulares y en ciertas ocasiones irregulares de
sonidos fuertes o débiles, y silencios en una composicion. El ritmo esta relacionado con cualquier movimiento que se
repite con regularidad en el tiempo, en la musica se lo divide por medio de la combinacion de sonidos y silencios de
distinta duracion”. Ver https://oscrove.wordpress.com/teoria-musical/los-elementos-de-la-musica/.

8 En los diferentes fragmentos que se insertan de aqui en adelante, los cuales emergen del proceso analitico realizado
con base en el material empirico recabado, se han remplazado los nombres de organizaciones y de personas por
sinbnimos o pronombres o0, cuando se estimé que esto no cambiaba el sentido de la oracion, ellos fueron eliminados.
Ademas, todos los cargos se escribieron en género masculino. Esto a pesar de que multiples participantes en el estudio
fueron mujeres. Lo anterior, se hizo con el fin preservar el anonimato prometido a la organizacion y sus miembros y
evitar que su identidad fuera revelada directa o indirectamente (p. €j., por triangulacion de datos por parte del lector).
® Cada vez que se habla de cifras monetarias en este documento se hace alusion a pesos colombianos (COP).
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La pérdida acumulada va en 139 millones de pesos y depreciacion son solo 57 [millones], o sea que ahi
tenemos un problema de caja de 80 millones (reunién de Junta Directiva: director financiero, julio de
2014, transcripcion No. 4, p. 6).

Tenemos ahi el acumulado de 146 [millones] de pérdidas del ejercicio, pero digamos, patrimonialmente
es una organizacion solida, pero si no logramos revertir el tema de las pérdidas mensuales, pues en muy
pocos meses vamos a estar con un déficit de caja y juno se quiebra es por la caja y no por el patrimonio!
(reunion de Junta Directiva: director financiero, agosto de 2014, transcripcion No. 5, p. 13).

Esta division presenta un déficit de $8157737 (reuniéon de Junta Directiva: coordinador financiero,
octubre de 2014, transcripcion No. 7, p. 2).

El acumulado del afio nos permite encontrar una pérdida de $104.134.849 (...) la operacion de
septiembre también fue pérdida (reunion de Junta Directiva: coordinador financiero, noviembre de 2014,
transcripcion No. 8, p. 2).

Estos aspectos, de hecho, no concentraron tinicamente los ‘solos’ interpretados por el director
financiero —en calidad de ‘solista’’—, sino las propias interacciones entre los miembros de la
Junta, en las que se escuchaban otras voces dando asi a ‘la interpretacion’'? ciertos ‘matices’*®:

— Miembro de la Junta Directiva: perddn, ¢vamos en el 2014 con una pérdida de 113 millones?

— Director financiero: exacto (...) y este afio tenemos un déficit de caja de 70 millones de pesos
(reunion de Junta Directiva: conversacion entre miembros de la Junta Directiva, junio de 2014,
transcripcion No. 3, p. 18).

— Director financiero: eso sigue igual, no hay cambios en los costos de este programa, que es, digamos,
en donde se esta presentando una pérdida que, en vez de pérdida, deberia ser utilidad ¢cierto?

— Coordinador financiero: si sefior.

— Director financiero: imagino que el plan de choque se va a referir a eso, a controlar esas cosas en
esta division (reunién de Junta Directiva: conversacion entre varios miembros de la Junta Directiva,
julio de 2014, transcripcion No. 4, p. 2).

En estas interacciones se destaca también la presencia de multiples representaciones simultaneas,
por ejemplo, frente a las mismas cifras, conformando una suerte de ‘polifonia’**. Esto dependiendo
del énfasis que cada actor hacia en las mismas:

— Miembro de la Junta Directiva: Ah entonces ya esté actualizado el patrimonio.

— Director financiero: si, estd ya actualizado. Entonces tenemos un patrimonio solido de diez mil
millones de pesos contra un pasivo de trescientos millones, podemos estar tranquilos.

— Miembro fundador: es una buena noticia, jnunca me imaginé una organizacion asi de maravillosa!

— Director de la organizacion: de todas maneras tenemos que fortalecer la operacion.

0 En la misica un ‘solo’ es una “composicion o parte de ella que canta o toca una persona sola”
http://dle.rae.es/?w=diccionario.

' Un ‘solista’ es una “persona que ejecuta un solo de una pieza vocal o instrumental”. Ver
http://dle.rae.es/?w=diccionario.

12 Se considera que “La interpretacion musical es el arte de ejecutar en un instrumento obras musicales de
compositores de distintos periodos y estilos, conjugando el conocimiento del lenguaje musical, el dominio
técnico y sonoro del instrumento y la sensibilidad, expresién y entrega del intérprete”. Ver
https://www.uach.cl/admision/principal /valdivia/interpretacion-musical

13 En el contexto musical los ‘matices’ son “la intencién, el color o dindmica que se da a la miisica. Son las diferentes
gradaciones que se puede dar a una [sic] sonido o frase musical. Son las dindmicas que se aplican para enriquecer el
hecho musical”. Ver https://oscrove.wordpress.com/teoria-musical/los-elementos-de-la-musica/.

14 En el mundo musical una ‘polifonia’ corresponde al “conjunto de sonidos simultaneos en que cada uno expresa su
idea musical, pero formando con los demas un todo arménico”. Ver http://dle.rae.es/?w=diccionario.
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— Director financiero: hay que fortalecer los ingresos y manejar el tema de gasto en el que he insistido
(reunion de Junta Directiva: conversacién entre varios miembros de la Junta Directiva, febrero de
2014, transcripcion No. 1, p. 7).

En el marco de esta ‘polifonia’, dada en determinados momentos de las situaciones estudiadas,
cuando algunos otros actores procuraron insertar, por sus propias representaciones, temas que
consideraban importantes, el director financiero hacia resaltar su voz frente a la de los demas. Con
esto lograba retornar la atencion a lo que, a su parecer, era lo mas importante (los asuntos
econoémicos):

— Director de la organizacion: si y, a mi me gustaria que antes de que entraramos a hablar de lo de la
comunidad y de lo que se esta haciendo, hablemos un poquito de este otro programa.

— Director financiero: jah! ok, jpero sigamos con los estados financieros! (reunién de Junta Directiva:
conversacion entre varios miembros de la Junta Directiva, abril de 2014, transcripcién No. 2, p. 7).

De este modo, se observé un aspecto que resalto, a lo largo de las reuniones estudiadas: una voz
(lo financiero) y un vocalista destacado (el director financiero). Esto, sin embargo, no estaba
vinculado necesariamente con el protagonismo del dltimo actor en cuanto tal, sino, en lo
fundamental, con la importancia que los diferentes individuos asignaban al dificil resultado que en
esta materia presentaba la organizacion y que afectaba su operacion, dandole una mayor intensidad
a este asunto. Esto, como se ha evidenciado, a pesar de contar con un patrimonio robusto que
respaldaba la perdurabilidad de la organizacion, al menos en los préximos afos.

3.2. Una marcada ‘intensidad’ (lo operativo) y un énfasis en dos ‘tiempos’ (el presente y el
pasado)

Como se ha indicado, en las situaciones estudiadas, fue posible observar un énfasis en lo operativo,
inducido, en lo fundamental, por las preocupaciones en materia financiera y la importancia que
estos asuntos fueron adquiriendo en la escala de prioridades de los actores encargados de construir,
de manera conjunta, la ‘melodia’®® que animaba sus diferentes encuentros. Esto los condujo a
preocuparse mas por el tiempo presente y el pasado, asi como por asuntos muy concretos propios
del cotidiano, que por el futuro y por nuevos retos con mayor envergadura; en otras palabras, ese
fendmeno los llevo a descuidar cuestiones que, en el contexto de la estrategia, son consideradas
como verdaderos protagonistas, tales como la existencia de un ‘propodsito estratégico’ (Hamel &
Prahalad, 1989) y, mas ampliamente, de un ‘pensamiento estratégico’ que, entre otras
caracteristicas, vincula siempre el pasado y el presente con el futuro (Liedtka, 1998, p. 123):

Ahi en esta division hay varias cosas que nos afectan la caja (...). Tuvimos que hacer también muchas
cosas que se habian aplazado (reunién de Junta Directiva: director de la organizacion, abril de 2014,
transcripcion No. 2, p. 8).

Ya saben que el 15 de diciembre se termind el contrato con esta entidad publica y, aunque habian dicho
que iban a hacer una prorroga, la Oficina Juridica de Bogota [Colombia], solamente la regional de
Bogota, consideré que habia que hacer un contrato nuevo (reunién de Junta Directiva: director de la
organizacion, febrero de 2014, transcripcion No. 1, p. 19).

En el mes de mayo la organizacion recibi6 la visita del Icontec [Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificacion], para la renovacion del certificado de calidad con la norma ISO 9001, en la

15 “Una melodia es una sucesién de sonidos que es percibida como una sola entidad. Se desenvuelve en una secuencia

lineal, es decir a lo largo del tiempo, y tiene una identidad y significado propio dentro de un entorno sonoro particular”.
Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Melod%C3%ADa.
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cual solo se tuvieron cuatro no conformidades menores y tuvimos varios reconocimientos (...). Se
recomendd la renovacion de la certificacion (reunion de Junta Directiva: director de la organizacion,
junio de 2014, transcripcion No. 3, p. 14).

Aqui en mantenimientos nosotros tenemos un problema y es que a la entidad publica que nos vigila en
esta materia a cada rato se le ocurre que tenemos que hacer remodelaciones (reunion de Junta Directiva:
director de la organizacion, julio de 2014, transcripcion No. 4, p. 13).

Esta entidad publica, con la que contratamos, siempre se demora en pagar entre el 15 y el 20 del mes
siguiente, pero es que ayer si fue mas demorado (reunién de Junta Directiva: director de la organizacion,
febrero de 2014, transcripcion No. 1, p. 6).

Ciertos actores, sin embargo, soportados en su intuicién, plantean la necesidad de ir mas alla de
estas preocupaciones cotidianas, de cambiar la melodia, de hacer un ‘arreglo’*®:

Yo intuitivamente pienso que lo deberiamos proyectar a mas de un afio (reunién de Junta Directiva:
director de la organizacion, febrero de 2014, transcripcion No. 1, p. 23).

Podrian ser interesante cambiar un poquito la dindmica en cuanto a que si hubiera, no digo que de
planeacion estratégica, pero si algo de..., algo en donde hubiera més construccion colectiva, mas que
solo decir: “si” 0 “no” (...). Si uno mira, en cada junta, en ‘varios’, hay unos pedacitos super interesantes
y yo creo que podria ser mas chévere si se le diera la vuelta a la agenda en ese sentido (entrevista a un

miembro de la Junta Directiva, 25 de Febrero de 2016, transcripcion No. 12, p. 4).

En ocasiones, en el curso de las circunstancias, se trat6 de recurrir también a la “partitura’!’, al plan
trazado, aunque, por el protagonismo asignado a las preocupaciones operativas, asi como al
presente y el pasado, esto no lleg6 a tener un amplio recibo ni a modificar la dindmica misma de la
interpretacion. De hecho, esta partitura tenia un caracter altamente confidencial, que impedia que
todos los actores concernidos identificaran el plan a seguir:

Hacemos ejercicios de planeacion estratégica periddicamente que algo, digamos..., ayudan a definir el
futuro. Pero creo que tal vez no lo seguimos como muy... o no se hace tan detallado o estrictamente
como suele hacerse en otras organizaciones (entrevista al director financiero, 25 de febrero de 2016,
transcripcion No. 14, p. 1).

Estaba pensando que si querian ver el documento de la planeacion estratégica. El director del proceso
de planeacion [miembro de la Junta Directiva] me dijo que no se podia hacer publico, que es
confidencial. jEntre menos personas lo vean mejor! (reunién de Junta Directiva: director de la
organizacion, febrero de 2014, transcripcion No. 1, p. 24).

En efecto, en el contexto organizacional estudiado, es clara la existencia de una partitura, de un
plan a seguir, que, en realidad, por momentos, quisiera ser retomado por algunos:

La diferencia es notable, supremamente notable y, asi como lo vimos en la planeacion estratégica, este
es el programa al que debemos apuntarle (reunion de Junta Directiva: director de la organizacion, abril
de 2014, transcripcion No. 2, p. 29).

Ese fue uno de los puntos que sali6 en el planeamiento estratégico. El profesionalizar el tema de la
busqueda de recursos (reunion de Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva, septiembre de 2014,
transcripcion No. 6, p. 31).

16 “En musica, un arreglo es una obra derivada de una obra original”. Ver
https://es.wikipedia.org/wiki/Arreglo (m%C3%BAsica).

17 Una partitura es el “texto de una composiciéon musical correspondiente a cada uno de los instrumentos que la
ejecutan”. Ver http://dle.rae.es/?w=diccionario.
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A pesar de esto, asuntos muy concretos presentes en el cotidiano (en la operacion), a los que se vio
expuesta usualmente la organizacion, la condujeron a concentrar su atencion en acciones
improvisadas: simplemente a reaccionar. Esto a pesar de que algunos de ellos hubieran podido
ocupar tal vez una menor atencion en el dia a dia, si hubieran sido considerados previamente:

La entidad pablica que nos vigila en esta materia me devolvié mas o menos diez veces los estatutos (...),
porque teniamos que hacer unas modificaciones, mas de forma que de fondo. Nos decian: “que en los
estatutos nuestros decia la ‘corporacion’ o ‘asociacion’. Me dicen: “o son corporacion o son asociacion”
(reunion de Junta Directiva: director de la organizacion, julio de 2014, transcripcion No. 4, p. 22).

La parte de la dependencia hacia el Estado [en esta materia] ha sido el mayor problema (reunién de Junta
Directiva: miembro de la Junta Directiva, septiembre de 2014, transcripcion No. 6, p. 37).

Pero [este contrato con una entidad pablica] fue malo, porque no dio lo que se pens6 que iba a dar y
demand6 mucho mas tiempo y mucho mas trabajo y no represent6 lo que... O sea, la plata si va a entrar,
pero no justifica lo que se le invirtio (...) entonces si fue malo, jlo que terminamos fue en un infierno!
(reunidn de Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva, junio de 2014, transcripcion No. 3, p. 28).

Algunos problemas si fueron identificados con antelacion y, de hecho, varios se incorporaron al
plan estratégico. Sin embargo, era evidente, por lo general, que el camino trazado no era seguido
de acuerdo a lo previsto, pues la atencion no se ponia en lo estratégico (en el futuro) sino en lo
operativo (en el presente y el pasado, en donde el protagonista era el tema financiero):

En el tema del plan de choque, ¢no seria bueno también ver no solo el tema de costos, sino de generar
mas ingresos? (...) la problematica no es solo porque tengamos mas costos (...), sino porque no
buscamos diversificar los ingresos (...), que era un poco de lo que hablabamos en el planeamiento
estratégico (reunion de Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva, julio de 2014, transcripcién No.
4,p.9).

— Director de la organizacidn: inclusive tenemos unas metas altas y ahora, este mes entrante, vamos a
tener que estar haciendo el analisis de como vamos con la planeacion.

— Miembro de la Junta Directiva: yo pienso que propongan, a veces uno no tiene que hacer o esperar
gue eso pase (reunién de Junta Directiva: conversacién entre miembros de la Junta Directiva,
transcripcion No. 4, p. 10).

De hecho, cuando se tratd de volver a la partitura, al plan estratégico formulado, la manera de
querer hacerlo daba cuenta de que este, en realidad, no habia sido bien considerado y quedaba en
evidencia, ademas, la consideracion por parte de algunos directivos de que hubiera sido algo
valioso. Se presentaba entonces cierta resistencia a la improvisacién, un interés de volver a lo
prestablecido con el fin de encontrar salidas a la situacién organizacional, incluso llegando a
considerar que este ejercicio deberia ser realizado por terceros:

El afio pasado hicimos un esfuerzo grande para hacer la planeacién estratégica y antes de ponerse a hacer
uno otras cosas mas, vale la pena hacer esa sesion que yo he sugerido, de actualizacion y de saber donde
estamos y donde estan las directrices y donde se centra el esfuerzo. Y no empezar a desarrollar ideas,
cada una por su lado, porque eso termina... (...). Yo creo que se hizo un esfuerzo grande. Se tienen unas
bases y es ver qué se ha hecho y qué no se ha hecho, qué sirve, qué se mata de lo que se hizo ahi (reunion
de Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva, noviembre de 2014, transcripcion No. 8, p. 28).

Se hizo un planteamiento inicial para estructurar todos los problemas que habia, para asi poder empezar
a evacuar, desarrollando unos lineamientos y algunos planes estratégicos. Y estrategias para eliminar
esas barreras (...) salieron cosas interesantes (reunion de Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva,
noviembre de 2014, transcripcion No. 8, pp. 29-30).
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Yo si creo que en la planeacion si es muy bueno que venga alguien de afuera y que lo mire auno y lo
escudrifie y le diga: “jmire, es por aca!” (entrevista al director de la organizacion, 4 de marzo de 2016,
transcripcion No. 11, p. 2).

En las situaciones estudiadas se puso en evidencia incluso mas que solo una resistencia a la
improvisacion, un cierto temor a la misma. Esto, a pesar de que, como se ha puesto en evidencia,
ella tuvo siempre un elevado protagonismo en la practica directiva de la organizacion:

— Miembro de la Junta Directiva: [Reunamonos en el lugar que propongo,] alla tenemos a alguien que
hace planeacion estratégica y hace los balances y esas cosas.

— Miembro fundador: jAy no! jQué maravilla! Esa reunién me tranquiliza muchisimo, porque me
sentia preocupada, [pensaba]: iNos vamos a botar al Salto del Tequendama! [una cascada natural
cercana a Bogota] (reunion de Junta Directiva: conversacion entre miembros de la Junta Directiva,
noviembre de 2014, transcripcion No. 8, p. 30).

De este modo, a pesar de la existencia de una partitura, de un plan, en la préctica las decisiones se
fueron tomando principalmente al filo de las circunstancias y de la interpretacion. Estas fueron
trazando de manera gradual un determinado patron que, en el fondo, daba cuenta del interés de
lograr un objetivo: la supervivencia de la organizacion, sin importar las dificultades.

Asi, la improvisacion fue marcando el ritmo y dando forma, en particular, a una cierta “armonia’*®,
la cual dio fundamento a la toma de decisiones en funcion de los diversos problemas que iban
emergiendo dia a dia en la organizacién:

El afio pasado el coordinador financiero nos hacia la sugerencia de que este programa hace un encuentro
de egresados (...), nos decia ;y ustedes por qué no organizan también el encuentro? (reunién de Junta
Directiva: invitado a la reunién, abril de 2014, transcripcion No. 2, p. 28).

Tenemos (...) un gran inmueble. Esta alquilado (...) a una compaiiia que los administra, pero (...) han
estado incumpliendo (...) les hicimos la concesion de bajarles el arriendo, pero ahoritica nos piden eso
otra vez (...), [ya] hablamos con una abogada (reunién de Junta Directiva: director de la organizacion,
junio de 2014, transcripcién No. 3, p. 2).

[Tenemos una casa] muy dificil (...) le tenemos que meter mucha plata para adecuarla y siempre tenemos
problemas (...) se nos inunda, tiene problemas en la cocina, en los bafios (...) por mas que nosotros le
metemos plata, yo siempre veo esa plata como perdida (reunién de Junta Directiva: director de la
organizacion, junio de 2014, transcripcion No. 3, p. 26).

iYo creo que hay que actuar algo inmediato! Yo no reemplazaria a las personas que se fueron. Tocaria
cubrir los espacios con otras personas, hasta que no tengamos a flote a la organizacion, racionalizar los

18 En el contexto musical la armonia es “la superposicion de sonidos que se producen simultineamente”. Ver
https://oscrove.wordpress.com/teoria-musical/los-elementos-de-la-musica/. Es el “arte de formar y enlazar los
acordes”. Ver http://dle.rae.es/?w=diccionario.

Con el fin de cuidar aspectos basicos a tener en cuenta al hacer uso de una metafora (Montoya Restrepo et al., 2010,
pp. 77-80), conviene indicar que, para que exista ‘musica’, deben estar presentes al menos tres de los cuatro elementos
citados en esta serie de notas aclaratorias al pie de pagina, a saber:

Melodia, armonia y ritmo (...), el ruido es carente de armonia, y de melodia (...) en la musica existe un orden y disposicion de
estos elementos (...). El sonido de la repeticion de una maquina (...) produce un efecto ritmico similar a un grupo de tambores
(...). Una simple observacion mostrara que no hay melodia ni armonia, tan solo el ritmo. Y el ritmo es tan solo un elemento de la
musica, pero no es la musica en si (...) un pajaro canta una melodia, pero tampoco hace musica, porque existe una carencia de 10S
demas elementos (el ritmo y la armonia). En otras palabras, podemos entender su sonido como una melodia, pero no es musica.
(Rothman, 2014, p. 15)
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gastos, no sé si hay que actuar eventualmente sobre ese programa para bajar los gastos alla también
(reunion de Junta Directiva: director financiero, junio de 2014, transcripcion No. 3, p. 29).

Estos aspectos emergieron usualmente en la interaccion entre los individuos, en conversaciones en
donde siempre entraba en escena la improvisacion:

— Miembro de la Junta Directiva: en la parte digital, pues para dar a conocer la organizacion, ¢han
hecho algo? No sé, pues para difundirla, que la gente conozca qué hace y pues comenzar a mercadear
la organizacion para conseguir recursos.

— Director de la organizacion: si, nosotros estamos en las redes sociales y nuestra pagina no es la
mejor, pero si.

— Miembro de la Junta Directiva: se necesita un ejercicio para mejorar toda esa parte de la pagina, de
redes sociales (reuniéon de Junta Directiva: conversacion entre varios miembros de la Junta
Directiva, junio de 2014, transcripcion No. 3, p. 34).

— Miembro fundador: yo tengo una pregunta, ;/no seria bueno patentar el nombre de nuestra
organizacion?

— Miembro de la Junta Directiva: ¢nosotros no estamos en la Superintendencia de Industria y
Comercio?

— Director de la organizacion: nosotros estamos registrados en otra entidad publica.

— Miembro de la Junta Directiva: en la Superintendencia de Industria y Comercio se registran los
nombres, lo sé porque yo trabajé alli.

— Presidente de la Junta Directiva jah! jqué bueno! Ya tiene una primera tarea para que nos ayude
(reunion de Junta Directiva: conversacion entre varios miembros de la Junta Directiva, abril de
2014, transcripcion No. 2, p. 33).

— Miembro fundador: y quedaria una persona (...) en consecucion de recursos. Porque nos damos
cuenta, hay que conseguir plata, pero ¢como la vamos a conseguir?

— Miembro de la Junta Directiva: es que no es facil.

— Presidente de la Junta Directiva: es el mensaje permanente: “jhay que conseguir la plata!”, pero no
se concreta. jHay que estructurarlo! (reunion de Junta Directiva: conversacién entre varios
miembros de la Junta Directiva, diciembre de 2014, transcripcion No. 9, p. 11).

La improvisacion emergia en la medida en que la organizacion, en el cotidiano, debia enfrentar
asuntos relevantes. Estuvo entonces en la base de las decisiones tomadas por los directivos, fue la
melodia principalmente escuchada en cada reunion:

Estoy tratando de dar una solucién, jafrontemos el problema! (...) tengamos la licencia para la licitacion
(...), ya después de eso volvemos a la situacion anterior y vemos cémo lo solucionamos (reunion de
Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva, agosto de 2014, transcripcion No. 5, pp. 24-25).

Interesante mirar cémo podemos ampliar la capacidad de dos de las sedes para absorber a los usuarios
de la otra, asi nos queda una libre (reunion de Junta Directiva: director financiero, octubre de 2014,
transcripcion No. 7, p. 18).

[Dado que hay que aplicar las Normas Internacionales de la Informacion Financiera NIIF] pues haganos
una propuesta [indicacion al contador] y qué decimos y eso. Y (...) usted diga: ““ilas politicas son estas!”
(...) decimos: “ok” (...) y jestamos listos! {No hay que ponerle mucha ciencia al tema! (reunién de Junta
Directiva: director financiero, octubre de 2014, transcripcion No. 7, p. 18).

Teniendo en cuenta esos aspectos me reuni con un amigo que tiene una empresa de consultoria (...)
basada en el modelo de Google. La idea es organizarnos con él para que nos envie una propuesta de una
asesoria sobre qué es lo que debemos hacer (reunidn de Junta Directiva: coordinador financiero,
noviembre de 2014, transcripcion No. 8, p. 26).

Necesitamos encontrar esa plata permanentemente, jlo de las becas se me ocurri6 ahoritica! (reunién de
Junta Directiva: miembro fundador, diciembre de 2014, transcripciéon No. 9, p. 11).
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Los requerimientos del ente contratante (...) no nos permiten planear, sino dar respuesta a lo que ellos
estan exigiendo (...) ahi es una cosa mas reactiva que de planeacion (entrevista al director de la
organizacion, 4 de marzo de 2016, transcripcion No. 11, p. 1).

Asi, maltiples ideas emergen en los diferentes espacios directivos con el fin de conseguir recursos
y de hacer viable a la organizacion. De algin modo, se actta en funcion de las circunstancias y,

luego, restrospectivamente, se reconstruye Yy justifica la historia previamente realizada:

Intentamos hacer las cosas bien y eso nos acarre6 problemas. Sin embargo (...), el contrato ya finalizo,
los problemas que hay que subsanar son minimos y pudimos llevar el contrato de una manera honesta y
correcta. No sabemos si nos vaya a dejar utilidad (reunién de Junta Directiva: coordinador financiero,
septiembre de 2014, transcripcion No. 6, p. 11).

Vale la pena ese informe (...), financieramente con lo que implicé y termin6 no siendo bueno, pero
también, socialmente, qué se hizo (...) tener ese pequeiio informe de qué fue y qué paso. De todas
maneras, se le metié mucho trabajo, mucho esfuerzo (...) tener una memoria chiquita de qué fue lo que
pasé (reunion de Junta Directiva: miembro de la Junta Directiva, septiembre de 2014, transcripcion No.

6, p. 12).

En efecto, aunque en la préactica se configure gradualmente un patron al interior de una serie de
decisiones tomadas por los directivos —o0 una estrategia emergente—, punto a punto, en funcion
de la improvisacion, algunos actores tratan de construir argumentos mas formales y atribuir un peso
a lo prestablecido (a la partitura). Esto, tal vez, como una forma de justificar el ejercicio y de

defender la existencia de una l6gica predeterminada en lo realizado:

[En nuestra organizacion], jclaro que hay [planeacidn]! (...) se hace cada dos afos (...). Si, por lo menos
se logra como una claridad general de todos, de para dénde vamos, después de compartir distintos
ejercicios, jdefinitivamente si! (entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 25 de Febrero de 2016,

transcripcion No. 12, p. 1).

Ahora bien, la mayoria de actores que dieron forma a las situaciones estudiadas tienen
representaciones distintas respecto a estos espacios directivos. Sin embargo, son conscientes de
que lo operativo y, en particular, lo financiero®®, asi como la consideracion de los asuntos presentes

y pasados, son asuntos preponderantes:

La Junta de la organizacion tiende a volverse muy operativa (...). Buena parte de su foco de Junta es la
parte financiera y jla parte financiera parece como si fuera el rey! (entrevista a un miembro de la Junta
Directiva, 22 de febrero de 2016, transcripcion No. 13, p. 4).

Vamos a la Junta es a que nos cuenten cdmo ha sido el mes, qué ha pasado en los diferentes programas
(...). Me da la impresion de que vamos es a que nos cuenten como esté la situacién (entrevista al director
financiero, 25 de febrero de 2016, transcripcion No. 14, p. 1).

[Se] tienen unas angustias que hacen que la junta pierda a veces un poquito su foco de planeacion
estratégica y esté mas centrada en la planeacion del dia a dia (entrevista a un miembro de la Junta
Directiva, 22 de febrero de 2016, transcripcion No. 13, p. 1).

La parte financiera lo enviste a uno un poco, porque uno no entiende lo que se esta presentando (...).
Alguna vez en una junta (...) el director financiero dijo: “;se aprueban?” y uno mira y dice: “pues, en
cuanto le creo que lo que esté diciendo usted es sensato, porque yo entender a profundidad qué esta
pasando, jpues no!” (entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 25 de Febrero de 2016, transcripcion
No. 12, p. 4).

19 Esto sin que, en realidad, la totalidad de los presentes en las juntas directivas conozcan bien estos asuntos. Esto

implica entonces confianza en lo que los demés dicen a la hora de tomar decisiones.
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Me da la impresion muchas veces que en la reunion de Junta no hay claridad hacia dénde esta el futuro
(entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 9 de marzo de 2016, transcripcion No. 10, p. 3).

[Esta] lo de la parte estratégica, que es a lo que nunca le dedicamos tiempo (entrevista a un miembro de
la Junta Directiva, 9 de marzo de 2016, transcripcion No. 10, p. 4)

Desde lo financiero estamos muy restringidos (...), ahora lo que queremos es conseguir platica (...). NO
me gustd esa planeacion estratégica. Yo siento que (...) estaba mucho mas dirigida a conseguir plata
(...). Yo queria que (...) me dijeran hacia donde ibamos a ir (entrevista al director de la organizacion, 4
de marzo de 20186, transcripcion No. 11, p. 1).

Yo creo que se tiene una Junta que planea, pero planea mas, digamos, con base en las restricciones, mas
que en las posibilidades. Es lo que yo percibo (entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 22 de
febrero de 20186, transcripcion No. 13, p. 1).

4. Discusion

El andlisis del material empirico recabado a partir de las situaciones estudiadas (considerando los
actos, los agentes, la escena, los propositos y las acciones en si), asi como de la propia
representacion de los actores en relacion con las mismas, los documentos, las notas y los conceptos
de diversos expertos (del mundo empresarial y el musical), permitio identificar varios aspectos que
se consideran a continuacion sobre la base de lo presentado en el apartado anterior:

4.1. La estrategia emergente sigue a la deliberada... como el pie izquierdo al derecho

Existen multiples representaciones acerca del concepto de ‘estrategia’ (Mintzberg, 1987b). Entre
ellas, por su caracter aparentemente opuesto, se destacan dos: 1) la que plantea que esta
corresponde a un ‘disefio” (Mintzberg, 1990a) y 2) la que propone que es mas bien un ‘patrén’
determinado al interior de una serie de acciones (Mintzberg & Waters, 1985, p. 257). En la primera
opcion lo prestablecido es esencial, la existencia de un libreto a seguir, de una partitura o de un
plan deliberadamente pensado y seguido de manera rigurosa, guiado por un director, hasta alcanzar
los objetivos trazados. En la segunda, lo emergente es central, asi como la capacidad de
improvisacion que los actores consiguen lograr al enfrentar las circunstancias que viven en el
presente, mientras avanzan hacia el futuro.

Esta aparente dicotomia, se disuelve, de algin modo, en el contexto de esta investigacion. Esto de
acuerdo con los resultados encontrados. Tal como indica uno de los participantes:

¢Planeacidn estratégica o improvisacion estratégica? Yo creo que todos los extremos son viciosos, ¢no?
Ni es bueno tener una estrategia de tal manera que se vuelva rigida y entonces se llega al extremo de
decir: “es que no podemos hacer nada, porque la estrategia dice esto y no hay ninguna posibilidad de
cambio”. No creo que eso sea bueno. Ni tampoco que sea bueno el extremo de decir yo no planeo y
simplemente veo la oportunidad (entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 9 de marzo de 2016,
transcripcion No. 10, p. 1).

Asi, en linea con lo que trabajos anteriores han identificado (Hernandez Betancur et al., 2015;
Mintzberg, 1987a; Montoya Restrepo, 2010), se encuentra que la estrategia deliberada y la
emergente no son, por obligacion, alternativas mutuamente excluyentes. En realidad, ambas
coexisten en el contexto organizacional, aunque con diferentes grados de intensidad en funcion de
las circunstancias. En efecto, en la organizacion estudiada es evidente la existencia de planes
formales, pero también la prevalencia de una serie de decisiones que van configurando un patrén
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en una corriente de posibles opciones (Mintzberg, 1978), en donde la improvisacion ocupa un lugar
esencial.

De hecho, la improvisacion como fendmeno, no solo en el mundo de la masica (Vera & Crossan,
2004), encuentra cabida tal vez, como lo hizo en el campo de la estrategia, en el marco de las
tensiones (Schvarstein, 2000) existentes entre tradicion y renovacion (Aktouf, 2001), orden y
desorden (Morin, 1981), la invariancia y el cambio (Etkin & Schvarstein, 2000) y lo deliberado y
lo emergente (Mintzberg & Waters, 1985).

Asi, en el proceso de evolucion del discurso estratégico, frente al aparente desorden tedrico
existente antes de su conformacion, algunos actores propusieron ideas con el fin de estabilizar las
cosas de algin modo y proveer una logica y un sentido particulares al campo (Ackoff, 1970;
Andrews, 1971/1980; Ansoff, 1965; Ansoff et al., 1976; Chandler, 1962/1990; Hofer & Schendel,
1978; Learned et al., 1965/1969). Luego, en el desarrollo de las tensiones indicadas en el parrafo
anterior, surgieron otros que, tal vez con cierta rebeldia ante el statu quo constituido por los
primeros, consideraron que tal ordenamiento no correspondia con la realidad propia de la
naturaleza humana y que era, de algin modo, artificial. Estos plantearon entonces esquemas que
dieron una mayor cabida a aspectos como la incertidumbre, el error, la adaptabilidad, la creatividad
y la propia improvisacion (Mintzberg, 1971, 1973, 1975, 1976, 1977, 1978, 1981, 1987a, 1987b;
Mintzberg & Waters, 1985; Patrick, 2008; Quinn, 1978, 1980; Teoh & Wickramasinghe, 2012).
De hecho, un proceso similar es también visible en relacion con el lugar que ocupa esta Ultima
variable en el contexto musical:

En la musica popular siempre ha existido la improvisacién y nunca se ha dejado de hacer. Pero en la
musica académica o erudita, si hubo un momento en que los musicos que escribian dijeron: “jno!, no
vamos a dejar a la deriva nada, vamos a escribir, si el musico va a tener un solo, lo vamos a escribir”.
Entonces en ese momento se dejaron de hacer improvisaciones espontaneas (entrevista a un muasico
guitarrista experimentado, 6 de marzo de 2016, transcripcion No. 18, pp. 2-3).

Lo Unico que, digamos, no es improvisacion, es la musica clasica. Aunque Bach era uno de los mas
grandes improvisadores (...). Toda la musica popular esta basada en improvisacion (...). El jazz también
lo tiene. El papel de la improvisacion en el jazz es todo. (...). Entonces la improvisacion lo es todo. Los
grandes Jazzistas son los grandes improvisadores (entrevista a un musico guitarrista experimentado, 10
de Marzo de 2016, transcripcion No. 16, p. 2).

De este modo, tal como Mintzberg (1990a) encontrd que “la estructura sigue a la estrategia... como
el pie izquierdo sigue al derecho” (p. 183), es posible indicar también aqui, a partir de lo
identificado en esta investigacion, que es posible encontrar una relacién similar, aunque con dos
conceptos distintos. Asi, de acuerdo con nuestros resultados: “la estrategia emergente sigue a la
deliberada... como el pie izquierdo sigue al derecho” y un aspecto inevitable en el juego entre una
y otra, en contexto de esta relacion, es la improvisacion.

4.2. No solo la muerte y los impuestos son inevitables: también lo es la improvisacion
En una célebre carta de Benjamin Franklin a Jean-Baptiste Leroy (en 1789) este indico: “Nuestra

nueva constitucion esta ahora establecida, y tiene una apariencia que promete permanencia; pero
en este mundo nada puede ser dado como cierto, excepto la muerte y los impuestos”?. En el

20 \/er https://en.wikipedia.org/wiki/Death and taxes (idiom).
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contexto organizacional estudiado, de acuerdo con los resultados de esta investigacion, resulta
evidente que al final de esta sentencia podrian ser agregadas tres palabras mas: “y la
improvisacion”. Esta, en efecto, se encuentra por doquier en el contexto organizacional estudiado
y, de acuerdo con lo encontrado, es verdaderamente inevitable. Esto, entre otras razones, dada la
incertidumbre que caracteriza nuestras decisiones (Soto et al., 2005) y la racionalidad limitada que
las sustenta (Simon, 1979, 1982). Estos aspectos, de hecho, estan en la base de la argumentacion
de Mintzberg y Waters (1985) acerca de la imposibilidad de encontrar en la practica, en el mundo
real, estrategias completa o puramente deliberadas o completa o puramente deliberadas.

Un actor protagdnico de las situaciones estudiadas, en concordancia con esto, afirmo lo siguiente:

Yo creo que las oportunidades aparecen y uno no las puede desaprovechar. Creo que esa parte de
improvisacion es necesaria, jporque asi es la vida misma! (entrevista a un miembro de la Junta Directiva,
9 de marzo de 2016, transcripcién No. 10, p. 2).

En esto, de hecho, coincide con el criterio de uno de los musicos expertos consultados:

Improvisar tiene que ver con el proceso de creacion del ser humano (entrevista a un musico guitarrista
experimentado, 6 de marzo de 2016, transcripcion No. 18, p. 1)

Asi, las estrategias emergentes se soportan, en lo fundamental, de acuerdo con los resultados de
esta investigacion, en la improvisacion. A esta se ven enfrentadas las organizaciones dada la
necesidad de lidiar con acciones, decisiones y fendmenos que estan por fuera de su control. De
hecho, nadie, por poderoso que sea, tiene el completo control de todo en este mundo. Esta
imposibilidad l6gica conduce entonces a la necesidad de improvisar. De este modo, en las
organizaciones, como en la vida misma, tal como indicd Antonio Machado: “se hace camino al
andar”, y la herramienta con la que se va abriendo dicho camino es la improvisacion.

Ahora bien, incluso en el contexto de la formulacion de estrategias deliberadas, asi como en la
composicion musical que deriva en una partitura, la improvisacion tiene cabida. Esto no solo por
los argumentos arriba expuestos (ver seccion 1.4.) —a pesar de no existir un consenso al respecto
(ver tabla 3)—y por lo que se acaba de indicar, sino también porque la concepcidn de una estrategia
implica un proceso de creacion (Mintzberg, 2007), de identificar y generar alternativas en funcién
de circunstancias muy particulares, de proponer y, en esa medida, de improvisar.

En este sentido, incluso, es posible llegar a considerar en la practica exitosa de los negocios,
posiciones extremas en relacion con la importancia de la improvisacion, tales como la de Jean
Claude Bessudo (2007), Presidente del Grupo Aviatur en Colombia. El indica lo siguiente:

Mi concepto es que jla planeacion estratégica esta al alcance de cualquier retardado mental! jPunto! Es
apenas logica..., la 16gica: jprimero usted construye el piso y luego el techo y no la casa! (...). Hoy en
dia llaman a eso gerencia por escenarios: usted pruebe cincuenta escenarios, jDios lo bendiga!, y jpreciso
le toca el cincuenta y uno! Y las empresas que sobreviven no son las mas inteligentes, no son las que
mas planifican, no son las mas grandes; las que sobreviven, son las que mejor se adaptan. [Mi perspectiva
al respecto, de cualquier manera,] no subestima a la planeacion [simplemente indica], lo que dije, [que]
esta al alcance de cualquier retardado que haga su trabajo (entrevista al empresario Jean Claude Bessudo,
23 de febrero de 2016, transcripcion No. 15, p. 1)

iActuemos sobre lo que esta ocurriendo! Yo no pierdo mi tiempo en (...) hacer programas a cinco afios.
iSi eso no depende de mi! (entrevista al empresario Jean Claude Bessudo, 23 de febrero de 2016,
transcripcion No. 15, p. 1).
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Todo surge al final (...). Para poder improvisar (...) la meta es que la empresa sobreviva. jHagalo lo
mejor posible y punto! Lo que usted esperaba cambid en un segundo, jadaptese! (...), jhagamoslo! La
imaginacion es tu Gnico limite (entrevista al empresario Jean Claude Bessudo, 23 de febrero de 2016,
transcripcion No. 15, pp. 3-5).

La mia es una forma de trabajar y punto. No hay férmula mégica (entrevista al empresario Jean Claude
Bessudo, 23 de febrero de 2016, transcripcion No. 15, p. 7).

En lo anterior, a pesar de su radicalidad, este empresario coincide con representaciones que parecen
mas naturales y faciles de aceptar en el mundo de la musica que en el de las organizaciones:

Para mi la improvisacion lo es todo. Y esto representa a veces discusiones, porque hay personas que
estan acostumbradas a hacer todo conforme a un orden. Pero la vida es eso, la vida es obstaculos todos
los dias, la vida es que yo queria llegar a las dos pero hay trancon entonces ¢ qué voy a hacer? El jazz es
la vida y la improvisacion es la vida. Todo lo que uno debe hacer. Las personas que no improvisan en la
vida sufren mucho. Porque las cosas no ocurren como uno quiere y esa es la vida, el mundo es dificil de
sobrellevar (...). jLa vida es la improvisacion! (entrevista a un musico guitarrista experimentado, 10 de
Marzo de 20186, transcripcion No. 16, p. 3).

La improvisacion es super importante en la musica. Porque es la capacidad de resolver en algin momento
en el que toca hacerlo. Es decir, ya esté all4 parado y hay que tocar, jpues toque! (entrevista a un masico
bajista experimentado, 4 de marzo de 2016, transcripcion No. 17, p. 1)

La improvisacidn esta presente entonces en todo momento de la vida de una organizacion, tanto en
la concepcidn de estrategias deliberadas como en la formacion de estrategias emergentes. De
hecho, tiene que ver, de manera mas profunda, en lo fundamental, con la propia naturaleza incierta,
evolutiva y adaptativa de la existencia humana y su lucha por sobrevivir. Esto es més fécil de
aceptar, en particular, cuando se considera gque la estrategia se trata de ser Unico, que esta es la
fuente de una ventaja competitiva verdaderamente sostenible, pues no hay otra forma de alcanzar
algo asi que a partir de lo distinguirse por lo que no es facilmente imitable (Porter, 1996):

Entonces digamos que la improvisacion es una necesidad de bisqueda (entrevista a un masico guitarrista
experimentado, 6 de marzo de 2016, transcripcién No. 18, p. 3).

Valdria la pena terminar este apartado indicando algo que fue notable a lo largo de las sesiones
estudiadas y que es parte central del discurso del experto empresarial consultado (J.-C. Bessudo):
la improvisacion esta presente de manera constante en el actuar de la organizacion, pero improvisar
requiere ciertos parametros, uno de ellos, que es fundamental, es el actuar correcto:

iMucha ética! No apartarse de ella, por mas que las tentaciones sean enormes, jmucha ética! (entrevista
al empresario Jean Claude Bessudo, 23 de febrero de 2016, transcripcion No. 15, p. 7).

Asi, a partir de lo incorporado en este apartado, se identifica que aunque la improvisacién esta tanto
en lo deliberado como en lo emergente, existe una intensidad mayor de su presencia en lo segundo
que en lo primero. Ademas, una serie de consideraciones adicionales emergen de esto: la existencia
de una serie de factores adicionales y de parametros que, como el que acabamos de mencionar, son
esenciales para su realizacion en el contexto administrativo. A esto se dedica el siguiente apartado.

4.3. La improvisacion no estd tanto en el ‘qué’ sino en el ‘como’, aunque ambos aspectos se
complementan

Un elemento central del direccionamiento estratégico es la definicion de fines y medios, de metas
y métodos o, en otras palabras, de determinados ‘qué’ y ‘como’ (Falconi Campos, 1996). Aunque,
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como se indicd en la seccidn anterior, la improvisacion esta por todas partes en el contexto
organizacional y su presencia en la estrategia es inevitable, parece claro, a partir de los resultados
de esta investigacion, que existe una mayor intensidad de su presencia en el ‘como’ que en el ‘qué’.
Algunos de los actores estudiados soportan esta consideracion asi:

Creo que hay que creer en la planeacion, pero creo que no puede ser uno tan estricto que se tiene que
limitar a la gente a las directrices que le genera la planeacion. Tiene que tener esa apertura de mente,
para ir asimilando lo que se le va presentando en el dia a dia en el que uno se ha fijado como un norte
(...), uno debe tratar de fijar su norte para no perder ese norte, pero tiene que tener la capacidad de irse
adaptando a las circunstancias en un mundo tan cambiante como es este (...). Pero ya... ;c6mo llegar al
norte? Puede haber muchos caminos (entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 22 de febrero de
2016, transcripcién No. 13, p. 2).

Se trata de tener un faro. Alguien me decia: “apunte a las estrellas para llegar a la luna”. [La]
improvisacion no es mala (...) es entender que el mundo no es tan rigido (...). Quizas en el punto medio
esta la solucion (entrevista a un miembro de la Junta Directiva, 9 de marzo de 2016, transcripcion No.
10, p. 4).

Siempre se hace un presupuesto anual (...). Sin embargo (...), es muy dificil que uno le atine a los
presupuestos (...) siempre se esta improvisando y realmente es muy complicado a veces (entrevista al
director financiero, 25 de febrero de 2016, transcripcion No. 14, p. 1).

De este modo, de acuerdo con lo encontrado, aunque la improvisacion tiene lugar tanto en el
momento de la formulacion de la estrategia como en su implementacion, parece mas evidente,
atendiendo a la intensidad de su presencia, que esta es mucho mas sonora en la segunda actividad
que en la primera. Asi, el norte hacia el cual se quiere avanzar (el ‘qué’) provee la direccion, la
cual puede llegar a mantenerse —de acuerdo con el criterio de la organizacion y la dindmica del
medio— relativamente estable. Sin embargo, usualmente es en el despliegue de la estrategia y en
su ejecucion (el ‘como’) en donde, en lo fundamental, se hace presente la improvisacion. Esto
debido al surgimiento de una serie de elementos emergentes e impredecibles. Puede decirse
entonces que se fija el ‘qué’, de manera mas bien deliberada, y se improvisa principalmente en el
‘como’. Esta, al parecer, resulta ser la configuracion mas usual.

Esto coincide de algin modo con lo aprendido gracias al acercamiento al mundo de la masica, en
donde, a pesar de identificarse multiples perspectivas al respecto (ver seccion 1.4.), se encuentra
que, por lo general, no todo es azar. Existen también multiples aspectos que los musicos deben
conocer, una disposicion y una autonomia en los mismos, una destacada capacidad para improvisar,
unos acuerdos minimos y, como es frecuente encontrar, incluso una partitura.

De algun modo, la improvisacion puede ser entendida entonces como una capacidad dindmica de
la organizacion (Helfat et al., 2007; Teece, Pisano, & Shuen, 1997), la cual es necesaria para
enfrentar las cambiantes situaciones cotidianas que emergen en el medio interno y externo. Esta la
habilita para surfear la creciente complejidad del mismo (Pascale, 1999; Pascale, Millemann, &
Gioja, 2000). Ella, de hecho, puede llegar a ser —dado el lugar identificado en este trabajo para la
misma, en la formacién de estrategias emergentes— una fuente de ventaja competitiva sostenible.
Esto dado que, entre otras caracteristicas (como su realizacion in situ y su reciclaje constante), es
dificilmente imitable (Barney, 1997; Montgomery & Porter, 1991; Porter, 1985, 1987).

La improvisacion, sin embargo, salvo en casos relativamente extrafios ain en la actualidad, como
el de empresarios como Bessudo (2007), no es un proceso del que el comin de los directivos se
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sienta orgulloso y del cual, por ejemplo, llegue a presumir. Como fue posible identificar en las
situaciones estudiadas, en contraste con las entrevistas realizadas a los actores concernidos, los
individuos, mas que seguir un proceso previamente establecido, dando forma a una estrategia
deliberada, improvisan en el cotidiano, dando vida, a través de esto, a estrategias emergentes.
Luego mas bien, de manera retrospectiva, construyen un sentido de lo sucedido.

Esto corresponde entonces con un proceso caracteristico de sensemaking (Weick, 1995, 2001,
2009), en el cual se desarrollan argumentos con el fin de justificar lo que ya se ha hecho, en algunos,
casos atando los hilos necesarios, por ejemplo, a lo indicado en el plan estratégico y, en otros,
construyendo argumentos expost para ‘evidenciar’ la logica y la coherencia de lo realizado. Se
siente una presion, que no tienen necesariamente personajes como Bessudo (2007), de mostrar que
lo que se hace esta bien fundamentado y ha sido bien pensado y, por lo general, se encuentran los
argumentos necesarios para hacerlo. Esto confirma el caracter longitudinal de las estrategias
emergentes y, refuerza en las mismas su tono retrospectivo. Como indica uno de los participantes:

Las cosas tan planeadas a mi, personalmente, no me hacen muy feliz. De hecho, cuando trabajé como
profesor en un colegio, yo el viernes por la tarde llenaba el planeador de la semana que ya habia hecho.
Por decir qué se habia hecho (...). Yo creo que ese es uno de los éxitos de nuestra organizacion (...). En
la parte técnica, definitivamente se hace eso todo el dia (entrevista a un miembro de la Junta Directiva,
25 de Febrero de 2016, transcripcion No. 12, pp. 2-3).

Lo identificado aqui, entonces, soporta la idea, relativamente reciente en el campo, de que la
estrategia, como una obra musical libre (p. ej., en el free jazz) simplemente se realiza, de que es,
en esencia, una ‘practica’ (Golsorkhi, Rouleau, Seidl, & Vaara, 2010b; Jarzabkowski, 2005). La
estrategia no aparece en el contexto de este estudio, en efecto, como algo que la organizacién
necesariamente ‘tiene’, sino como algo que ella ‘hace’ (Golsorkhi, Rouleau, Seidl, & Vaara, 2010a)
y que, en consecuencia, es, en la base, un asunto idiosincratico (Whittington, 1996). Asi, es
necesario considerar tanto la formulacion como la formacion y la implementacion de la estrategia,
pero en la medida en la que estas se ven materializadas en el dia a dia o, en otras palabras, en la
microestrategia (Johnson, Melin, & Whittington, 2003).

Esta mirada, centrada principalmente en “quiénes son los estrategas (administradores, asesores,
analistas), qué hacen estos estrategas (planear, revisar, cubrir, hablar y asi), y la manera en que las
actividades estratégicas devienen socialmente realizadas (legitimidad, presencia, autoridad)” (Chia
& Holt, 2009, p. 120), en linea con lo abordado en esta investigacién, conduce a considerar aspectos
como la improvisacion, en funcién de la formacion de las estrategias, pero también en relacion con
otra serie de variables que valdria la pena considerar.

De este modo, de acuerdo a lo indicado por uno de los participantes en la investigacion, un aspecto
a tener en cuenta a la hora de evaluar la presencia y la intensidad de la improvisacion, es el tamafio
de la organizacion:

La gran diferencia entre una empresa grande y una pequefia, es el grado de improvisacion (...). Ninguna
empresa mediana o pequefia llegara a ser grande si no aprende que la formalizacidn, la estandarizacion,
los controles y el método son obligatorios para poder crecer (...). Posiblemente, la gran diferencia entre
una empresa grande y una pequefia esta ahi. Creo que en las empresas pequefias se improvisa mucho.
En una empresa pequefia esta el duefio que hace de todo. Entonces, gran parte del diario se le va en
actividades que no puede delegar (...) siempre esta improvisando, porque no tiene tiempo de planear. Y
puede ser un tipo muy creativo y tener muy buenas ideas. Y a medida que crece, le toca formalizarse
para poder crecer y, al hacerse mediano, ya no puede hacerlo todo, tiene que aprender a delegar (...).
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Creo que la improvisacion es para las empresas pequefias y que esta va despareciendo, un poco, a medida
que estas crecen. Yo no me imagino a General Motors improvisando! (entrevista a un miembro de la
Junta Directiva, 9 de marzo de 2016, transcripcion No. 10, p. 6).

Esto, por cierto, coincide de manera casi exacta con lo identificado por uno de los musicos expertos
consultados para esta investigacion, en relacion con lo que sucede en su propio campo:

Hay que mirar un poco el papel del director en la historia (...) el director aparece cuando las bandas
empiezan a crecer. Antes no habia directores. Simplemente los musicos se miraban y arrancaban.
Siempre fue asi y llegd un momento en que fue dificil que todos se miraran, porque eran muchos, por
ejemplo en los coros. Miremos el canto gregoriano: se necesitd un director porque habia mucha gente y
habia alguien que tenia que llevar el tiempo, porque si no, se volvia la locura. Entonces digamos que el
director nace ya por la necesidad de poder dirigir o conducir. Incluso el nombre en espafiol es dirigir,
pero en inglés es “conducting”, para decir que quien lo hace es el que conduce (...). El director nace
cuando ya no podemos mirarnos. Cuando hay cuartetos pequefios o trios no se requiere un director, sino
que todos los musicos practicamente se van dirigiendo entre si, porque no se necesita (entrevista a un
musico guitarrista experimentado, 6 de marzo de 2016, transcripcién No. 18, pp. 3-4).

En este punto, valdria la pena reflexionar, en particular, acerca de una de las ideas expresadas por
este ultimo participante, a saber: “el director nace cuando ya no podemos mirarnos”. Asi, en el
contexto musical, como en el organizacional y estratégico, tal vez en la medida en la que las
organizaciones incrementan su complejidad (Pina e Cunha & Vieira da Cunha, 2012), entre otras
caracteristicas, por la presencia de un mayor nimero de individuos y por la naturaleza de los
mismos (Genelot, 2001), emerge con mas fuerza la figura del director y se ve restringido, por esta
situacion, la presencia de procesos complejos responsivos —o sensibles— de interrelacion humana
(Stacey, 2001, 2011, 2012). De este modo, en la medida en que los individuos no pueden interactuar
de manera directa, informéandose in vivo de las acciones de los otros para poder improvisar
conjuntamente, se reduce la intensidad de esta actividad, mientras se incrementa la que caracteriza
a la formalizacion.

Puede ser que las organizaciones, cuando son nacientes y no han alcanzado un gran tamafio, por
ejemplo, pueden tender a improvisar en sus diversas areas, funcionales y directivas y ver esta
actividad como algo més natural en su contexto organizativo. Sin embargo, a medida que van
creciendo y madurando, estas pueden comenzar a identificarla con el desorden, con la falta de
preparacion y, en consecuencia, con el ruido. Al igual que sucede en géneros como el jazz,
entonces, podria llegar a considerarse que la improvisacion en las organizaciones tiene un cierto
limite, que se impone en funcion de variables como el tamafio, la trayectoria y el nivel de
complejidad de la organizacién. Cuando este limite, que es distinto en cada organizacién, es
sobrepasado, la improvisacion puede llegar a ser entendida como un ruido sin sentido.

Una variable adicional que puede ser relevante en este fenGmeno es, entre otras posibles, el sector
de actividad en el que se encuentre la organizacion y la dinamica que lo caracteriza. Asi, en
determinados sectores industriales, por ejemplo, tipificados por cierta estabilidad, la improvisacién
puede perder intensidad, mientras la formalizacion puede ganarla. En cambio, en otros mas
dindmicos, como en el de los servicios, la tendencia puede ser la inversa:

Yo no estaria de acuerdo con eso [de la improvisacion] en las organizaciones en las que yo soy miembro
de Junta. A nosotros nos toca hacer inversiones muy grandes en maquinaria para la parte de empresas
de fabricacién, donde uno tiene que ver, con un afio de anticipacion, qué es lo que se demora en hacer la
maquina y ver que vamos a tener un aumento en la demanda y cémo vamos a hacer para pagar esa
maquina (entrevista al director financiero, 25 de febrero de 2016, transcripcion No. 14, p. 3).
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La dinamica del sector, como una caracteristica esencial de la estrategia, es un asunto central,
entonces, no solo para discursos como el de las capacidades dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000;
Teece et al.,, 1997; Wang & Ahmed, 2007), sino también, en consonancia con esta linea,
especificamente para la comprension de las estrategias emergentes en las organizaciones y el rol
que en ellas ocupa la improvisacion. La dindmica mencionada, de algiin modo, marca el ‘tempo’?
de la organizacién y, en consecuencia, de la improvisacion y de la dificultad que esta implica.

Asi, retomando lo indicado al inicio de este apartado y, avanzando sobre ello, es posible indicar
que para improvisar de manera adecuada conviene contar al menos con dos elementos, ademas de
los otros aqui indicados: 1) un norte (ubicado después, en el futuro, a la manera de guia y punto de
referencia para guiar —no determinar— la accion) y, con base en lo identificado tanto en la
organizacion estudiada como en la metéfora musical, 2) una adecuada preparacion (antes), asi
como creatividad, adaptabilidad, flexibilidad y voluntad (durante).

Aungue en ambos puntos esta presente la improvisacion, se encuentra en este trabajo que, en
esencia, se predetermina y prestablece principalmente el ‘qué’, el norte, mientras se improvisa
esencialmente en el ‘como’, es decir, en la trayectoria construida para tratar de llegar a él. Se trata
entonces, de algin modo, de hacer una interpretacion, para la cual, sin saber qué pueda pasar en el
escenario, siempre hay que estar preparado. Esto, aunque no garantiza el éxito, incrementa las
probabilidades de llegar a hacerla bien.

4.4. Improvisacion implica preparacion, tanto en el mundo musical como en el organizacional

La improvisacién cumple un papel destacado que aporta, en gran medida, a la formacion de
estrategias tanto deliberadas como emergentes y, por esta via, asi como por su potencial aporte a
la capacidad de adaptacion, a la supervivencia y la perdurabilidad de la organizaciéon (De Geus,
1997; Riviezzo, Skippari, & Garofano, 2015). De acuerdo con lo identificado, a partir del trabajo
realizado, pareceria que, para poder improvisar de una manera efectiva, se requiere la existencia
de una partitura, de una determinada planeacion, pero también de la apertura necesaria para
adaptarse a las eventualidades que emergen durante la implementacion. De acuerdo a lo observado,
esto es valido, de diversas formas, tanto en el contexto musical (p. €j., en el jazz) como en el
organizacional.

A partir del trabajo realizado se pudo identificar, como se observa en la seccion de resultados, que
en las estrategias emergentes en las organizaciones, como sucede también en el jazz, por ejemplo,
se requiere el desarrollo de las habilidades necesarias para poder realizar una adecuada
improvisacion. De esto da cuenta uno de los actores protagdnicos de las situaciones estudiadas:

Aungue se haya hecho improvisacion, que si hay, y, en muchas cosas nosotros hemos improvisado, pero
cuando se han tomado decisiones no se han tomado inconscientemente (...). Nuestras decisiones siempre
han sido el fruto de una reflexion (...). Entonces, como digo, son conocimientos que uno ya tiene y yo
propongo alla: “mire, trabajemos esto y lo que se esta haciendo es esto” (...). Claro, jno es una cosa a la
loca! jNo puede ser una cosa a la loca! (...). No sé cudl es la diferencia entre la improvisacion y la
planeacion, a decir verdad, muchas veces uno no puede cumplir con lo planeado porque la circunstancia
es distinta. Uno puede pensar desde lo ideal que todo va a ser asi como alineadito, pero la realidad no es
esa (entrevista al director de la organizacion, 4 de marzo de 2016, transcripcion No. 11, pp. 3-4).

21 E] “tempo (en plural, tempi), movimiento o aire en terminologia musical hacen referencia a la velocidad con la que
debe ejecutarse una pieza musical”. Ver https://es.wikipedia.org/wiki/Tempo.
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Esto coincide, de hecho, con lo indicado por los diferentes musicos expertos consultados
como parte de esta investigacion:

La improvisacion no es completamente improvisacion. O sea, la improvisacién es el resultado de una
cantidad de ejercicios, de una cantidad de escalas, de una cantidad de musica que yo he venido
escuchando durante mucho tiempo y cémo en algin momento yo la puedo aplicar. No de la misma forma
como estaria hecha, sino de una forma personal. Muchas veces uno se aprende frases, se aprende
melodias, se aprende escalas, pero no caben en todas las partes de la improvisacion (...). Entonces es
lograr crear, con los argumentos que he recogido, un momento (entrevista a un musico bajista
experimentado, 4 de marzo de 2016, transcripcion No. 17, p. 3).

Siempre que uno improvisa esta haciendo de algin modo algo que uno ya ha hecho antes, pero en otro
contexto. Entonces la improvisacion es un momento de adrenalina y de emocion, pero yo me preparo
mucho para poder hacer una improvisacion (entrevista a un musico guitarrista experimentado, 10 de
Marzo de 2016, transcripcion No. 16, p. 2).

Debe haber unos presupuestos muy bésicos, por ejemplo de ritmo, tienen que todos tocar al mismo ritmo,
porque si no seria complicado. Hay algo que se llama sincronizacion (...) para poderse sincronizar se
necesitan algunos presupuestos minimos (entrevista a un masico guitarrista experimentado, 6 de marzo
de 2016, transcripcion No. 18, p. 5).

Asi, a pesar de que de la manera méas basica se considere que improvisar consiste en “hacer algo
de pronto, sin estudio ni preparacion”??, a partir de los resultados de esta investigacion es posible
identificar que este fendmeno no nace ex nihilo o, en otras palabras, que no aparece de la nada,
inscrito de repente en una tabula rasa. La improvisacion se alimenta del ‘tiempo vivido’
(Minkowski, 2005) tanto por los actores como por la propia organizacion. Esto en vinculacion con
una realidad en devenir (Tsoukas & Chia, 2002), en plena realizacion al interior de un contexto
especifico (Turner, Mitchell, & Bettis, 2013; Turner & Rindova, 2012). En este la autonomia existe
en la dependencia (Von Foerster, 2003): se da la libertad de improvisar, pero al interior de una
partitura mas o menos determinada y la sincronizacion (Ajit, 2008; Grieco & Lilja, 1996) o, el
orden, emergen entonces de un aparente desorden (McMillan & Carlisle, 2007; Sanabria, 2014a;
Stacey, 1993).

Como resultado de lo anterior, otros asuntos centrales también se afectan. El liderazgo en la
formacion de las estrategias emergentes, por ejemplo, es mas bien distribuido, en particular, en
virtud de la improvisacion. Esto demanda, como se requiere también en un conjunto musical, la
existencia de confianza entre los miembros de la organizacion (Cingano & Pinotti, 2016; Fuglsang
& Jagd, 2015; Reuter, Wijkstrom, & Uggla, 2013), en que cada uno tiene las capacidades y la
preparacion necesarias para enfrentar las situaciones por venir y puede llegar a hacer bien su
trabajo, favoreciendo asi el resultado del grupo. En el mundo de la musica, en efecto, esto es visible:

El director [lidera] (...), tiene clara la forma como en este pedazo va el tema, pero en el momento de la
improvisacién el duefio es el instrumentista. Yo considero que uno, como director, no le puede quitar el
momento de inspiracion al musico y decirle: “jno, se pas6 dos compases!”, “jno!, termine porque ahi va
el pianista”, jno! Uno lo deja hasta que ¢l termine y regularmente las formas son libres. Obviamente,
dependiendo del tema (entrevista a un masico bajista experimentado, 4 de marzo de 2016, transcripcion

No. 17, p. 2).

Lo que se hace es asignar papeles y momentos. Entonces, empezamos todos al tiempo, empiezas tu el
tiempo que t quieras, nos das una seflal que se llama “on cue”, que es con los ojos y con el sonido. Uno
le dice a la siguiente persona lo que ya se tiene estipulado y después la siguiente y la siguiente, hasta que

22 \/er http://dle.rae.es/?w=diccionario.
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ya todos lo hacen y [luego] hay un cierre (entrevista a un musico guitarrista experimentado, 10 de Marzo
de 2016, transcripcion No. 16, p. 1).

Ahora bien, en el mundo de la musica es evidente que para que un musico de jazz, por ejemplo,
pueda improvisar adecuadamente, es necesario que este adquiera determinadas habilidades
cognitivas, fisicas, ritmicas y melodicas, entre otras. Sin embargo, en el caso de la improvisacién
estratégica, no es claro que tipo de habilidades se requieren (ver la seccion de conclusiones). Este
es un asunto en el que es necesario profundizar mas y cuyo abordaje no es simple. En efecto, puede
que la experiencia o la formacion académica lleguen eventualmente a ser una parte importante en
estos procesos, sin embargo, se observan casos de directivos que, sin experiencia o sin formacion,
han logrado aportar positivamente a la perdurabilidad de las organizaciones a su cargo.

Finalmente, en este estudio se ha evidenciado que es muy probable que la improvisacion estratégica
cumpla, en el contexto de las estrategias emergentes, un papel equiparable al que ocupa la
planeacion al interior de las estrategias deliberadas. Del mismo modo, el desarrollo de capacidades,
en las primeras, puede llegar a cumplir un papel similar al del uso de modelos en las segundas.

Conclusiones

Esta investigacién, desde su origen, buscé aportar al actual nivel de comprensién en relacion con
las estrategias emergentes en las organizaciones. Con este fin, se recurrié al uso de un concepto
aparentemente opuesto al de ‘planeacion’ y muy cercano a este tipo de iniciativas: la
improvisacion. Considerando que entre otros lugares (como el teatro), este encuentra un espacio
privilegiado en el mundo de la musica, del que se ha nutrido para su desarrollo, se acudio al saber
propio de ese dominio, en particular, haciendo uso de ‘la metafora’ como medio para tratar de
entenderlo y alcanzar el objetivo propuesto para el presente trabajo.

Considerando estos aspectos y los fundamentos de cada uno de ellos, emergid una pregunta de
investigacion, la cual inspird y dio sentido al estudio realizado, a saber: ;Qué lugar puede ocupar
la improvisacion en la formacidn de estrategias emergentes? Con base en los resultados del trabajo
realizado se identifica que, en realidad, la improvisacién ocupa un lugar central en el desarrollo de
este tipo de estrategias. Esta, de hecho, establece un tipo de puente que permite ponerlas en relacion
con las estrategias deliberadas y comprender, entre otras cosas, que unas y otras se complementan
y coexisten en el entorno organizacional. Ademas, se encuentra que la improvisacion es inevitable
en este medio y que ella tiene una mayor intensidad en el ‘como’ de la estrategia (su
implementacion), que en el ‘que’ (su formulacion). Finalmente, se observa que, a pesar de que su
definicion mas bésica y comun no reconozca esto, la improvisacion no nace de la nada, no es una
creacion ex nihilo. Ella implica una preparacion, tanto en el mundo musical como en el
organizacional. En efecto, para poder improvisar adecuadamente hay que estar preparado.

Estos son entonces los principales elementos de respuesta encontrados a la pregunta de
investigacion y, en consecuencia, constituyen las principales contribuciones del trabajo realizado
al campo de la estrategia organizacional, en particular, al nivel actual de comprension en relacion
con las estrategias emergentes y el rol que estas ocupan al interior del mismo.

Estos resultados, por supuesto, tienen ciertos alcances y no estan exentos de limitaciones. Asi, por
ejemplo, es claro que dado el disefio de investigacion planteado y, en particular, el posicionamiento
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epistemoldgico que lo inspiro (el interpretativismo), el trabajo aqui presentado no pretende que sus
conclusiones sean ‘validas’ para todo tipo de organizacioén en todo contexto espaciotemporal. La
unica generalizacion que eventualmente puede llegar a hacerse de lo aqui hallado es tedrica, puesto
que el trabajo, a partir del estudio longitudinal, detallado y en profundidad realizado en el contexto
de una organizacion, pretendid, desde sus inicios, aportar al nivel de comprension gue se tiene de
un tipo de estrategias en las organizaciones: las estrategias emergentes, nada mas y nada menos.

De este modo, asi como un estudio acerca de las agresiones presentes entre los miembros de una
determinada familia puede llegar a proveer elementos que permitan enriquecer y mejorar el nivel
de comprension del concepto de ‘violencia intrafamiliar’, por ejemplo, esto no quiere decir que las
practicas violentas encontradas en ese grupo familiar sean generalizables, sucedan del mismo modo
en otras familias y se apliquen a todas las existentes en un determinado tiempo y lugar. En realidad,
no es usual encontrar algln tipo de comportamiento generalizable al 100% en el contexto social.

Finalmente, gracias a la realizacion de este trabajo, se vislumbra una serie de investigaciones
futuras que podrian llegar a desarrollar aportes complementarios alrededor de la problematica aqui
abordada. Entre estas, en particular, se considera relevante resaltar las siguientes:

1. Se encuentra que para improvisar hay que estar preparados, pero ¢;queé tipo de habilidades se
requieren para poder improvisar de manera adecuada?

2. La improvisacion estd en todo lugar en la formacion de estrategias, principalmente de las
emergentes, pero ;de qué manera es afectada por —y cémo se interrelaciona con— factores
como la confianza, la delegacidn, la autonomia, la preparacién, la libertad, el establecimiento
de pautas, los objetivos prestablecidos, el contexto, el talento, la intersubjetividad, la
sincronizacién de acciones individuales en un patron colectivo, el reconocimiento mutuo, la
trayectoria de las relaciones entre los actores, la temporalidad, el tipo de liderazgo, la
incertidumbre, el riesgo, el aprendizaje y la dependencia de las condiciones iniciales y de la
historia propia de los sistemas complejos?

3. La metafora musical es un recurso valioso para comprender de manera mas amplia el concepto
de improvisacion y, por esta via, el de estrategias emergentes, pero ¢qué otras metaforas
podrian aportar también al mismo proposito (p. €j., el mundo del teatro, del deporte, etc.)?

4. Conceptos relevantes fueron abordados en este trabajo aunque, por el objetivo que este
perseguia, los mismos no fueron ampliamente desarrollados aqui. Se considera entonces
valioso poder llegar a hacerlo en los préximos afios. Se destacan en particular dos de ellos: a)
el liderazgo distribuido, que remite a nociones como la de ‘heterarquia’ en la formacion de las
estrategias (Fairtlough, 2005; Sanabria, 2014a) y b) la existencia de mdltiples ‘voces’
simultaneas expresando cada una su propia idea, pero formando, en conjunto, un ‘todo
armonico’ en la construccion de la realidad organizacional. Esto ultimo, desde la metafora
musical, puede relacionarse especificamente con el concepto de ‘polifonia’.

Parece necesario entonces llevar a cabo nuevas investigaciones que permitan ampliar, en funcion
de estos aspectos y de otros eventualmente identificados por los lectores, con ocasidon de este
trabajo, los conceptos abordados en el marco de esta investigacion. Entre ellos, por supuesto, el de
‘improvisacion estratégica’.
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