EL MARCO CONCEPTUAL PARA COMPRENDER  LAS ORGANIZACIONES

Conoce a tu enemigo y a ti mismo.  En cien batallas nunca estarás en peligro.
Si eres ignorante de tu enemigo pero te conoces a ti mismo, tus oportunidades de ganar o perder son las mismas.
Si eres ignorante de tu enemigo y de ti mismo, puedes tener la certeza de estar siempre en peligro.

              Sun Tzu
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NOTA PARA EL LECTOR
En mis épocas de estudiante, cuando empecé a acercarme a los conceptos sobre la organización, sentí que no cerraban completamente. Había algo que se escapaba. La teoría se limitaba a los organigramas o a las soluciones particulares que tal o cual empresa habían encontrado y no aparecían en forma clara; conceptos tales como los esquemas de valores, la estrategia, el poder y el mundo real influían a la hora de determinar la estructura real de la organización. Se describían diversas técnicas de diseño, haciendo abstracción de una serie de aspectos psicológicos, sociológicos, culturales, etc., de que inducían a la falsa creencia que todo es intercambiable, de que cualquier solución es válida para cualquier tipo de problema, de que las acciones que se tomaban son inocuas y no alteran los comportamientos organizacionales.

Creo que, si bien siempre hay quien debe enfrentar la tarea de plasmar una organización, lo cierto es que la organización real surgirá de la interacción de las distintas fuerzas en juego que irán interactuando entre sí y que generarán una estructura que será el resultado de una evolución, que tendrá en cuenta desde los equilibrios de poder, siempre inestables y cambiantes, hasta las contingencias que de algún modo, condicionan.
Esto no quiere decir que quién diseñe la organización no juegue un papel sumamente importante, pero, en la medida que comprenda su esencia íntima y las leyes que la rigen y los factores que intervienen y la condicionan, podrá lograr que determinados comportamientos organizacionales no queridos se minimicen o desaparezcan e inducir otros deseados.

Aun cuando me acerqué a las ideas del Dr. Henry Mintzberg, en su libro La Estructuración de las Organizaciones, verdadera Biblia en la materia, y cuando, a mi juicio, fue quién, por primera vez, desarrolló una teoría general aplicable a las organizaciones y en la que vemos cómo interactúan los distintos tipos de organización, sus partes constitutivas, los mecanismos de coordinación y control, factores de contingencia y los parámetros de diseño, me pareció que faltaba desarrollar un marco conceptual como visión más general e integradora.
El presente libro intenta abordar ese nicho y ayudar al lector a desarrollar una visión sistémica sobre el problema. Trataremos, a lo largo de estas páginas, de romper algunos mitos, demostrar que este metamodelo es general y que puede ser aplicado a cualquier tipo de organización, desde la Iglesia Católica hasta las Fuerzas Armadas, pasando por las organizaciones privadas, que complementa con teorías desarrolladas por distintos autores y que integra otros conceptos que, si bien son estudiados en distintas materias, influyen poderosamente a lo hora de diseñar una organización.

Aspiro a que este metamodelo conceptual permita al lector entender a las organizaciones desde una visión más amplia y, fundamentalmente, concebirlas desde una óptica distinta aún a riesgo de que sea opuesta a la que, probablemente, usted tenga hasta ahora.
Este metamodelo no pretende ser el metamodelo. Sí pretende dar herramientas válidas a la hora de analizar un problema. Adoptar una modelo de análisis, cualquiera sea, permite que el estudio que se realice del problema sea integral y sobre la base de un proceso sistémico.
Por último, los conceptos que desarrollaremos no son novedosos. Los lectores que investiguen en Internet, reglamentos militares o a los autores que se nombran en la bibliografía, verán que muchas de las prescripciones aquí vertidas han sido tomadas textualmente o modificadas ligeramente. No se ha pretendido redefinir conocimientos que, por otra parte fueron abordados separadamente en forma más profunda, por numerosos estudiosos. Lo que se pretende ser novedoso es el enfoque, en las interrelaciones que se presentan y en el armado de un metamodelo conceptual que nos permita teorizar sobre el tema desde un nuevo ángulo.









            ALFREDO ANTONIO FARAJ
INTRODUCCIÓN

El concepto sistémico
Definiremos un sistema como una entidad formada por partes organizadas e interrelacionadas que interactúan entre sí con una finalidad única, en la cual las propiedades del conjunto, sin contradecirlas, no pueden deducirse por completo de las propiedades de las partes. El todo es más que las partes y no se puede deducir el funcionamiento integral, completo y acabado del sistema de estudio individual de las partes. 

Esta definición sugiere que cuando hablamos de un sistema, son tan importantes las interrelaciones como las partes. Una parte puede estar magníficamente diseñada y si no se la adecua o ensambla a la perfección con las otras, el sistema en su conjunto no funcionará correctamente. A la inversa, partes no tan bien diseñadas pero perfectamente interrelacionadas, pueden lograr un funcionamiento más que satisfactorio. Es sumamente importante que comencemos a pensar las organizaciones como un sistema ideado para hacer algo.
Cada profesión genera modelos mentales a partir de una cierta lógica, que se utiliza para comprender el mundo. Cuando se encara un problema determinado, se acude a esos modelos mentales para analizarlo. Sin embargo, si no se está atento y se cae en  la falacia de creer que el propio enfoque es “el enfoque”, se está desarrollando lo que comúnmente se denominan deformaciones profesionales y éstas impiden ver el problema desde otros ángulos que, muchas veces, son tan o más ricos que el propio.  En otras palabras: lo que antes era un modelo se transformó en un filtro mental que solo permite ver a través de él. Si a ello le sumamos la función que se cumple dentro de la organización, los aspectos  negativos pueden potenciarse fuertemente.
Así por ejemplo, se ve frecuentemente que la gente de ventas no entiende a los de producción, los de contabilidad a los de compras y los de investigación y desarrollo a ninguno de los otros. Para algunos, cumplir con el presupuesto es la ley, mientras que, para otros, el presupuesto es un instrumento que permite realizar las alteraciones necesarias en forma ordenada. Hay quienes se enfocan en los resultados sin importar los gastos, mientras que a otros, lo único que les interesa es cumplir la norma, aunque ello implique la parálisis de la organización. Hay quienes prefieren maximizar beneficios en el corto plazo mientras que otros tratan de asegurar la supervivencia de la organización en el largo plazo.

El enfoque sistémico intenta establecer un equilibrio entre las distintas visiones y entre los planos estratégico, de planeamiento y táctico, en que se mueve la organización. En la medida que quien conduce la organización entienda y desarrolle este enfoque, estará dispuesto a escuchar, y a la hora de decidir, lo hará con la prudencia necesaria. Por otro lado si los niveles intermedios están imbuidos de estos mismos conceptos, ayudarán a quien debe conducir la organización a que lo haga en una forma más coordinada y podrán contribuir a su normal desarrollo.

El metamodelo
El metamodelo es un "mapa". Ayuda a reconocer, explicitar y representar el mundo en el que las personas o las organizaciones viven. El prefijo "meta", que indica, en castellano "sobre" o "de nivel superior" se utiliza porque éste es un modelo de otro modelo. Sirve para:

· Enmarcar: es decir, poner en perspectiva conceptos que están desarrollados en otros modelos y, por lo tanto, estos últimos pasan a formar parte del metamodelo.

· Modelar: permite modelar procesos conscientes e inconscientes. Utilizando el metamodelo, es posible explicitar procesos, que, muchas veces son innatos en las personas y, por lo tanto, no se tiene registro consciente de la manera en que se hace lo que hace. 
· Posicionarse rápidamente respecto de los inputs que se están obteniendo y obtener información clara y específica acerca de una opinión, un acontecimiento o una situación.
· Cambiar creencias: es posible usar el metamodelo para desafiar creencias limitantes propias y ajenas. 
Diagrama
El diagrama que presentamos a continuación pretende ser un metamodelo y es el que se seguirá a lo largo de todo el libro. 
Como la explicación deberá empezar en algún punto, se comenzará por el marco externo pero se debe tener en cuenta que el diagrama es recursivo. Ello implica que hubiese sido indistinto comenzar por cualquier punto, especialmente si se debe analizar una organización que ya se encuentra en funcionamiento. 
Este metamodelo no sólo sirve para el análisis de una organización por primera vez, sino también permite enfocar los problemas que la afectarán a lo largo de su vida útil, permitiendo, así, realizar las distintas adaptaciones que forzosamente deberá sufrir.

Enfocar el problema y evaluar en qué nivel se encuentra, no es un problema menor, ya que sólo un diagnóstico acertado permitirá llagar a soluciones adecuadas.
Así, por ejemplo, si nuestro problema es de nivel estratégico, téngase por seguro que no habrá ninguna medida de orden táctico, que una vez adoptada, lo pueda solucionar. Este metamodelo conceptual permite rápidamente posicionarse en el problema y ver como interactúa respecto del todo.
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PRIMERA PARTE

EL MARCO EXTERNO Y LA SITUACIÓN ESTRATÉGICA


1 -  LA INCERTIDUMBRE
Toda organización debe interactuar con el exterior. Es aquí donde los Estados, los Ejércitos, las empresas o los individuos dirimen sus conflictos. Sin embargo, la característica distintiva de esa interacción entre los unos y los otros es la incertidumbre. 

A lo largo de estas páginas se hará mucho hincapié sobre la incertidumbre, la percepción de la realidad, la impredictibilidad de los sistemas complejos, las variables irrelevantes y la imposibilidad fáctica de conocer todas las variables en juego para la toma de decisiones. Este no es un tema menor, ya que el ser humano, en general, asume que lo que él ve y piensa, es la verdad revelada y el otro es quien siempre está equivocado. Este síndrome de certeza puede hacer incurrir al decisor en errores irremediables y llevar a la organización, cualquiera sea, al colapso.

Sin embargo ninguno de los aspectos señalados debe paralizar. Al igual que un capitán de barco en medio de la bruma y la tempestad, se debe conducir a la organización a un puerto que nunca se alcanza.

Lo que aquí se trata de desarrollar es un metamodelo que permita saber dónde introducir todas las herramientas estratégicas, de planeamiento y tácticas que se han aprendido y cuáles son sus alcances y limitaciones.    

Definición

Se denomina condición de incertidumbre a aquella en la cual no se conoce ni siquiera la probabilidad de ocurrencia de un hecho. Es básicamente una expresión del grado de desconocimiento de una condición futura. La incertidumbre puede derivarse de una falta de información o, incluso, del desacuerdo sobre lo que se sabe o lo que podría saberse. 
Puede tener varios orígenes, desde errores cuantificables en los datos hasta terminología definida de forma ambigua o previsiones inciertas del comportamiento humano. 
Tipos de incertidumbre

1. Fáctica
Proveniente de nuestra incapacidad de conocer la realidad tal cual es.
a. La realidad y las percepciones
Cuando alguien observa el mundo cree percibir lo que se denomina la realidad. En el siguiente párrafo, se presentan con bastante precisión las dos tendencias que de alguna forma dominaron el mundo.
“Kant hizo esfuerzo de síntesis entre la tradición racionalista de Descartes, para quién no existía nada fuera de la razón, y la tradición empirista de Locke y Hume, para quienes nada existía fuera de la experiencia. Para conocer la realidad, sostenía Kant, es importante la experiencia y es importante la razón. Los sentidos proveen la materia prima y la razón esculpe el conocimiento de las cosas”
. 
Dicho en otros términos, los sentidos aportan los datos que la mente deberá procesar. La mala noticia es que es imposible recolectar todos los datos relevantes y lo que es peor, los sentidos y, la mente, muchas veces, engañan. Creer que la realidad puede ser conocida tal cual es, ya sea a través de la experiencia, de la razón o de la síntesis de ambas es producto de la natural arrogancia humana. Si fuese posible, no sólo habría una interpretación única de los hechos, sino que, además, no habría ni imponderables ni distintas opiniones, y, por supuesto, parece que esto no es así.
Veamos hacia dónde está evolucionando esta concepción a partir de pensadores contemporáneos.
Considérese en el cuadro 1 el círculo sombreado del gráfico, como la realidad tal cual es desde el punto de vista filosófico y tal cual como sería percibida por un ser omnipresente y omnicomprensivo.

El círculo A representa como percibe la realidad el actor A y, consecuentemente, el círculo B, como la percibe el actor B.
Las diferentes percepciones responden a errores en la lectura de los datos incorporados, a datos parciales, a hechos que se perciben en forma diferente, a otros que no se perciben, a ponderaciones desiguales, a inferencias no pertinentes y a un sinfín de variables que intervienen en este proceso, como la propia historia, la cultura, la educación, y, en definitiva, a que no hay dos seres humanos iguales.

Las zonas 1, 2 y 4 son percepciones de la realidad de A y de B que de hecho, no existen, pero, para A y B, actúan como si fueran absolutamente reales. Sin embargo, respecto de 1 y 2, A y B estarán absolutamente en desacuerdo, mientras que, respecto de 4, coincidirán en un todo sobre temas que nada tienen que ver con la realidad.

Las zonas 3 y 6 representan distintas porciones de la realidad percibidas por A y B, y, por lo tanto, aquí también habrá divergencia de opiniones. Por último, la zona 5 representa a la percepción de A y B, que coincide con la realidad parcial y que, a su vez, es coincidente entre ellos.
Este simple diagrama basta para explicar un sinfín de discusiones bizantinas que no tienen ningún sentido y que no existirían si se pudiese percibir la realidad tal cual es. En ese caso la discusión no sería posible ya que ambas percepciones coincidirían. Note el lector que este concepto nada tiene que ver con el de pensamiento único. En el primer caso lo que hay es información completa con todas sus interrelaciones. En el segundo, hay desarrollada es una visión fundamentalista a partir de una interpretación parcial de la realidad junto con la imposibilidad mental de dudar. 

b. Los paradigmas

1)  Definición: es un modelo o patrón en cualquier disciplina científica u otro contexto epistemológico. El término tiene también una concepción en el campo de la psicología refiriéndose a acepciones de ideas, pensamientos, creencias incorporadas, generalmente durante nuestra primera etapa de vida que se aceptan como verdaderas o falsas sin someterlas a la prueba de un nuevo análisis.
2) Conceptos generales

En lo que respecta a la visión del mundo, juegan un papel de suma importancia los paradigmas.
A lo largo de la historia, las nuevas ideas siempre han sido resistidas y han sido vistas como problemáticas y potencialmente peligrosas. No obstante, si son útiles y responden a los cambios en gestación, antes o después, se impondrán y alterarán el mundo para siempre.  Ejemplo de ello fueron las ideas de Copérnico o de Galileo, el voto femenino o que un aparato más pesado que el aire, volara. Sin embargo, aquellas organizaciones que no hayan sabido adoptarlas a tiempo habrán perdido oportunidades irrepetibles o, muchas veces, habrán quedado condenadas al fracaso y a la desaparición.
¿Qué es, entonces, lo que lleva a seres humanos inteligentes a repetir hasta el infinito este error y no aceptar los cambios? Y la respuesta, según Thomas Kuhn, es la influencia que tienen los paradigmas.
Los paradigmas son patrones o modelos que también pueden verse como una serie de reglas, normas y reglamentos que cumplen una doble finalidad:
· establecer límites,
· decir como resolver exitosamente problemas dentro de esos límites.

Esto es muy bueno, ya que, de alguna forma, disminuye la incertidumbre. Pero Kuhn descubrió que tienen paralelamente un efecto pernicioso, sumamente peligroso, ya que actúan como filtros seleccionando los datos que llegan a la mente, dejando pasar sin problemas los que coinciden con el modelo y distorsionando o anulando los que no coinciden con él. Al hacer esto, evitan que se enciendan las luces de alarma  que están indicando que los actuales modelos están dejando de funcionar y ya no se ajustan a las nuevas realidades.
A este fenómeno se lo denominó “efecto paradigmático” y es lo que hace que lo que no vale para algunos y es descartado de plano, para otros sea absolutamente obvio. Este efecto es lo que impide encontrar soluciones  creativas a los problemas, ya que influyen de manera efectiva en la forma que tenemos de ver el mundo.  Recordemos que lo más difícil para imponer una idea nueva es sacar la anterior. Cuando estas nuevas realidades se hacen tan evidentes, son aceptadas por todos y los antiguos paradigmas son reemplazados. Sin embargo para muchos será tarde.
3) Regla del retorno a cero:
a) Esta regla establece que, cuando un paradigma cambia exitosamente, todo el mundo vuelve a cero. No importan los éxitos pasados: no garantizarán los éxitos futuros. Cualquier organización o Nación que asume que porque ha tenido éxito en el pasado, continuará teniéndolo, adquiere una enfermedad mortal de certeza.
b) Tres ejemplos

(1) Político. Durante toda la Post Guerra de la IIda. Guerra Mundial el enfrentamiento Este – Oeste fue la clave para entender el mundo en que vivíamos. Sin embargo, a finales de los ochenta sucedió lo impensable: colapsó la Unión Soviética y cayó el Muro de Berlín, lo que transformó el escenario geopolítico mundial.

(2) Económico. Un hecho poco conocido es que los suizos fueron los que inventaron el reloj de cuarzo. Sin embargo, fueron los EEUU y fundamentalmente, los japoneses, quienes lo desarrollaron y lo comercializaron. Una década después los suizos vieron reducida su participación en el mercado mundial de los relojes del 85% al 15%.

(3) Militar. Entre la Ira y la IIda. Guerra Mundial, se asumió que la guerra continuaría siendo una guerra de trincheras y Francia se dedicó a construir la línea Maginot, fabulosa fortaleza que debía disuadir a los alemanes. Estos desarrollaron un nuevo paradigma: el concepto de la guerra relámpago, realizaron una maniobra envolvente por Bélgica y el resto fue historia para los franceses.
4) Principales características
a) Afectan dramáticamente nuestros juicios y nuestros procesos de decisión, al influenciar nuestras percepciones. Para hacer juicios probablemente certeros sobre nuestro futuro, debemos reconocer nuestros paradigmas y estar preparados a cambiarlos cuando éstos dejan de ser útiles.
b) No pueden ser eliminados porque sería imposible vivir en la ambigüedad total.
c) Son un arma de doble filo, ya que, por un lado, seleccionan la información que nos es familiar en forma precisa y detallada y, por el otro, filtran la información que no concuerda con ellos.
5) Observaciones principales:
a) Son comunes y están en todos los aspectos de la vida.
b) Son útiles y necesarios.
c) Pueden convertirse en “el paradigma” y estratificar nuestra percepción, llevándonos a lo que se denomina parálisis paradigmática.
d) Los nuevos paradigmas son desarrollados por aquellos que, de algún modo, no están comprometidos con el antiguo modelo y pueden ver las cosas de otra manera.
e) Se requiere una gran dosis de valentía para defender los nuevos paradigmas, ya que, al principio, las señales de que el antiguo se está tornando obsoleto no son claras y pocas veces dan los argumentos necesarios como para justificar el cambio.
f) La persona que adopta o proponga un nuevo paradigma debe desafiar la evidencia proporcionada por el anterior y tener fe ante los múltiples problemas, sabiendo que el viejo, en ocasiones, falló y basándose únicamente en la confianza de su propio juicio.
g) No estar preparado para esto puede llevar a la desaparición de la organización y por lo tanto es una responsabilidad indelegable del líder asumir este problema.
h) Los nuevos paradigmas pueden ser vistos como amenazas o como oportunidades. Si estos, cuando son útiles, siempre terminan imponiéndose, es sano tener una actitud positiva ante el cambio evitando así la parálisis paradigmática.
i) Nuevamente es responsabilidad del líder estar atento a ellos.
2. Predictiva
Si asumimos la imposibilidad de conocer el presente, mucho más incierto, si ello cabe, es saber cómo va a evolucionar el futuro en lo que afecta a nuestros intereses.
a. El cono de incertidumbre

Si se analiza el mundo en que se vive, se verá que la expectativa de cambios que se van a producir dentro de las próximas veinticuatro horas es realmente muy baja. 
Sin embargo, difícilmente se pueda decir lo mismo de los próximos diez años (ver cuadro 2). La probabilidad que surja uno o más factores nuevos e inesperados, crece considerablemente.
b. El efecto mariposa
Su nombre proviene del antiguo proverbio chino: “el aleteo de las alas de una mariposa se puede sentir al otro lado del mundo”.

El efecto mariposa es un teorema probado matemáticamente que demuestra que una mariposa, batiendo sus alas en la lluviosa selva amazónica, puede afectar el clima que hará en Chicago. 
Es un concepto que trata de graficar la idea de que pequeñas variaciones en las condiciones iniciales en un sistema dinámico pueden producir grandes variaciones en el comportamiento del sistema a largo plazo.
Esto que ha sido escrito en forma  ostentosa, para resaltarlo,  muestra cómo hechos aparentemente inocuos pueden alterar sistemas complejos, como lo es el clima. ¿Cuánto más estará sujeta la realidad a ser alterada por este tipo de variables, al ser compleja por antonomasia?
Su interpretación es que la realidad no es mecánica y lineal y que existe un orden aparentemente aleatorio en los acontecimientos; por lo tanto, implica la incapacidad del hombre y de la ciencia de predecirla y controlarla.
El mundo constituye en sí mismo un sistema dinámico con infinitas variables e interrelaciones que son imposibles de conocer en su conjunto, y que en el mediano y largo plazo pueden afectar fuertemente. Lo dicho está en sintonía con la teoría de la complejidad, que prueba matemáticamente que los sistemas complejos no permiten la predicción. 
c. El problema de las variables irrelevantes
Son variables que, aparentemente, no tienen ninguna influencia en el sistema y, mientras permanezcan inactivas, no producirán daño alguno. Sin embargo, si por alguna razón se activan, pueden modificar o alterar fuertemente su comportamiento.
Obviamente, no son tenidas en cuenta ni en los planeamientos ni en los modelos de simulación ni en los escenarios probables y normalmente o se desconoce su existencia o se entiende que no se activarán y, por lo tanto, no alterarán el normal funcionamiento del sistema. Sin embargo, existen innumerables ejemplos en los que estas variables se han activado y han desviado sustancialmente el devenir de los acontecimientos tal como estaban previstos. Para ilustrar este concepto, se incluye un hecho real extraído de la crónica diaria y que sucedió en los Juegos Olímpicos de Atlanta:

“En un entuerto digno del Tercer Mundo, pero ocurrido en los  Juegos Olímpicos de Atlanta bajo un sofisticado aparato de seguridad jamás visto en el deporte, la policía desperdició un precioso cuarto de hora para responder a un alerta de bomba por problemas con sus computadoras y poco eficaz sistema telefónico que, en el momento clave, dio siempre ocupado.

La insólita serie de errores quedó al descubierto cuando las autoridades difundieron los registros del episodio que culminó con el estallido de una bomba en el Parque Centenario, el 27 de julio de 1996.  Hubo dos muertos y casi cien heridos. 

Todo empezó en la madrugada de ese día cuando un anónimo avisó con voz calma desde un teléfono público al operador de emergencia: “Hay una bomba en el Parque Centenario.  Tienen 30 minutos”.

Tras recibir la llamada, el operador intentó ingresar el alerta a su computadora, paso clave para los sofisticados sistemas de emergencia, incluyendo a la Policía.  Pero durante diez minutos sus esfuerzos fueron en vano.  Por una cuestión de programación la computadora no aceptaba el alerta si antes no se consignaba el domicilio del Parque.  Por cierto el operador no tenía ni idea de ese dato pese a que el sitio queda en el centro de Atlanta.  Después de varios intentos, el operador se le ocurrió comunicarse con el mando policial, pero el teléfono sonaba ocupado.

Cuando finalmente lo atendieron, nadie sabía la bendita dirección, pero le facilitaron el teléfono del Parque.  Persistente, llamó allí pero debió esperar dos minutos a que lo atendieran.  Cuando al cabo alguien contestó, pidió la dirección aunque sin revelar el motivo de la llamada en alerta original, la amenaza fue finalmente comunicada a los agentes patrulleros. Entre el llamado anónimo y el estallido pasaron veintidós minutos y el tiempo desperdiciado quizá hubiera permitido desactivar el artefacto”.

Al planificar este sistema, se partió del supuesto erróneo de que habían sido consideradas todas las alternativas posibles. Si esto hubiese sucedido en la realidad, hubiera sido coherente no dejar ningún margen de flexibilidad, y es probable que si el atentado hubiese ocurrido en una dirección conocida, nunca nadie hubiera sabido que adolecía de este defecto.
Ni los 400 millones de dólares que costó, ni los millones de horas hombre invertidas para planificarlo y desarrollarlo, alcanzaron para neutralizar esta variable no relevante, en la que nadie pensó, que se activó, y pasó a ser relevante en el momento menos oportuno.
Pensemos cuántos de nosotros conocemos la dirección exacta de una plaza, de una iglesia o de la Casa de Gobierno. Ninguno, ya que, por el hecho de ser conocidas y públicas no hace falta saber la dirección. Asimismo, cuantas otras variables irrelevantes pudo haber tenido el sistema que permanecieron latentes y no descubiertas por no haberse activado.
Tampoco es posible continuar al infinito con el análisis, ya que los tiempos corren y se caería en lo que se denomina parálisis por análisis. Ésta ocurre cuando un analista o un grupo de ellos pretende descubrir y modelar todos y cada uno de los detalles de un problema en el desarrollo de un sistema, revisando una y otra vez las mismas posibles soluciones invirtiendo un tiempo excesivo en la creencia de que, de esa manera, no tendrá que preocuparse más por el análisis.
La parálisis por análisis es el típico error por el que nunca se empiezan a implementar o a desarrollar prototipos porque el proyecto se ve inmerso en una permanente fase de análisis. Los principales síntomas del problema suelen ser que en la administración del proyecto, se pretenda terminar con el análisis antes de empezar a codificar. Otro error es el de no prever que los requerimientos del proyecto vayan a cambiar durante el desarrollo.

El problema con esta parálisis es que la complejidad de los modelos de análisis tiene como resultado complejas implementaciones haciendo que el sistema sea difícil de desarrollar, documentar y probar. ¿He aquí una contradicción? No. Cuando se diseñan los sistemas pensando que existen estas variables irrelevantes, imponderables en el lenguaje común, se lo debe dotar con un mínimo de flexibilidad que permita utilizar alternativas. Esta es la razón por la que los modelos matemáticos para la toma de decisiones a nivel estratégico son sumamente peligrosos, debido a que:
· No existe sistema alguno que pueda contemplar todas las variables en juego y todas sus interrelaciones debidamente ponderadas;

· Parten del supuesto de que:
· las variables no relevantes que no han sido consideradas no se activarán, olvidándose que los datos no tienen memoria cuando las condiciones cambian;
· los actores siempre actúan de manera absolutamente racional y nunca están influenciados por sentimientos, personalidad, etc. 

· Le dan al conductor un falso sentimiento de seguridad proveniente de la supuesta precisión predictiva con la que tendemos a asociar las ciencias exactas.
3. Estratégica
Es la propia incapacidad de saber realmente cuales serán las acciones que desarrollará el otro actor para oponerse a nosotros. De hecho, el eventual oponente velará sus intenciones a fin de preservarlas y poder contar en el momento apropiado con la sorpresa estrátegica que queda configurada cuando no se esta ni en tiempo ni en espacio de responder adecuadamente a las acciones de éste. 
Los gobiernos y las corporaciones gastan millones de dólares en sostener agencias de reunión y procesamiento de la información a fin de saber que es lo que están haciendo otros actores y cómo afectará los propios intereses. 
4. Conceptual
Es la propia incapacidad de saber si las acciones que llevaremos adelante son las adecuadas para obtener el éxito. Se desarrollará este tema, con más detalle, cuando se hable de la estrategia.
5. Ética
Es la incapacidad de saber si las acciones que se realizarán están moralmente justificadas. El problema es que cuando se debe decidir con estos niveles de incertidumbre, sin poder contar con toda la información relevante aparecen cuestionamientos éticos que condicionan. A veces aplicar el principio del mal menor, ayuda.
Al respecto, es de esperar que, con un ejemplo, se pueda clarificar este concepto. Durante la IIda Guerra Mundial, los ingleses habían podido descifrar las claves alemanas. En una oportunidad, supieron anticipadamente que la aviación alemana se disponía a atacar Coventry y a destruirla totalmente. El dilema de Churchill era que, si evacuaba Coventry, los alemanes sabrían que los ingleses conocían sus claves, lo que les haría perder una ventaja estratégica; y si no lo hacía se perderían muchas vidas de compatriotas. 
¿Qué hubiese hecho usted?

¿Qué este problema en las empresas no existe? Piénsese en el aborto, la biotecnología, las armas o el medioambiente y se verá que hay infinidad de problemas éticos por enfrentar.
2 – LA VISIÓN DEL MUNDO 

Antes de abordar el tema se transcribirá a modo de ejemplo un artículo que muestra como los valores, la cultura y la tradición, inciden poderosamente en nuestro sistema de creencias, en los modelos organizativos que adoptamos y que vistos superficialmente parecen iguales. Decía lo siguiente:

“Mientras que las presiones económicas son idénticas, diferentes instituciones sociales y culturales y diversas actitudes políticas están produciendo efectos muy diferentes dentro del rico mundo industrial.

En los Estados Unidos, los salarios reales han caído para el 80% de la fuerza de trabajo y el sector empresarial se ha reestructurado masivamente.  En el sector público, tanto el presidente Clinton como la mayoría republicana del Congreso están proponiendo grandes recortes en el sistema de la seguridad social.

Por contraste, obsérvese lo que ocurrió en Francia en los últimos meses. Un nuevo gobierno conservador con una gran mayoría parlamentaria propuso recortes muy pequeños en las pensiones y en los presupuestos de la atención médica para los trabajadores públicos y ajustes muy pequeños en algunas de las industrias del Estado, como el ferrocarril, para reducir el déficit del presupuesto en Francia.

Las personas afectadas salieron a la calle, hicieron huelga, provocaron embotellamientos de tránsito e hicieron todo lo que pudieron para alterar la economía francesa. El público francés sufrió profundos inconvenientes, pero las encuestas de opinión pública demostraron que se puso del lado de los manifestantes.  Las presiones se volvieron tan intensas que el gobierno eventualmente se retractó de los recortes propuestos.  Compárelo con lo que ocurrió cuando el presidente Reagan despidió a los controladores de tráfico aéreo.  Nada.  

Grandes y rentables compañías anuncian enormes recortes (AT&T, con una reducción de 40.000 personas, es sólo un ejemplo más reciente).  ¿Qué es lo que ocurre? Nada.  Los franceses exhiben una solidaridad social y luchan, mientras que los norteamericanos aceptan blandamente sus destinos individuales.

Si alguien pregunta por qué las reacciones norteamericana y francesa son tan diferentes, hay una respuesta sencilla.  Los dos tienen creencias muy distintas sobre los papeles que desempeñan el individuo y la sociedad en la determinación del éxito o del fracaso económico. Los norteamericanos toman muy en serio el individualismo.  Son personalmente responsables de sus propios fracasos. No tienen derecho a esperar ayuda de otros.  Cualquier cosa dada por otros es un acto de caridad, no requerida y, en definitiva, un mal para quienes lo reciben.
Los franceses, por otro lado, creen que gran parte del éxito o del fracaso en la vida es causado por la organización social. Si algo sale mal en sus vidas no son ellos necesariamente los culpables. La sociedad no ha hecho lo que hubiera debido hacer: actuar para crear condiciones y estructuras que mejoren las probabilidades de tener éxito. Dicho de otro modo, los franceses simplemente no creen en el “laissez faire”. Las condiciones económicas no son factores climatológicos que deban aceptarse. Son hechas por el hombre y pueden alterarse. Debido a la creencia norteamericana en la responsabilidad individual, los Estados Unidos encabezan la marcha atrás en el llamado estado de bienestar.
Los Estados Unidos parecen dispuestos a regresar a una variante del capitalismo del siglo XIX.  Entonces, el filósofo inglés Herbert Spencer formuló un concepto que llamó “capitalismo de la supervivencia del más apto” (frase que Darwin eventualmente pidió prestada par a utilizar en su explicación de la evolución).

Spencer creía que era deber de los económicamente fuertes causar la extinción de los económicamente débiles. Este impulso era de hecho el secreto de la fuerza del capitalismo. Eliminaba a los débiles.

El “Contrato con Norteamérica” del Partido Republicano es muy spenceriano en un todo y ofrece un regreso al “capitalismo de la supervivencia del más apto”. Muchos de sus proponentes son, por supuesto, menos honestos que Spencer, pues alegan que nadie morirá de hambre. En su opinión, no es necesaria ninguna red de seguridad social porque si se elimina este sistema, nadie caerá del trapecio económico. Si los individuos se ven forzados a enfrentar la realidad del hambre, se pondrán a trabajar.  El temor los hará trabajar duro y aferrarse para no caer.

Spencer creó un movimiento eugenésico para evitar que los no aptos se reprodujeran, debido a que creían que simplemente era la forma más benigna de hacer lo que la economía haría de una manera brutal si se la dejara en libertad. En opinión de Spencer, todas las medidas en pos de la seguridad social simplemente prolongaban la agonía humana, engrosando las filas de la población que con el tiempo moriría de hambre”
.

Se ha seleccionado este artículo intencionalmente, ya que habla de otros países, lo que da la objetividad y la perspectiva necesarias para analizar el problema.

Estas pautas religioso-culturales-tradicionales conforman un particular sistema de valores, una visión del mundo, una ética ante la vida y un particular enfoque de lo que está bien o mal, de lo que es aceptable y lo que no. Es obvio decir que, si bien estos sistemas de creencias van evolucionando y adaptándose a los tiempos, en el corto plazo, son sumamente rígidos y deben ser tomados como un dato de la realidad. Es más, los cambios no sólo son lentos y paulatinos sino que además se producen cuando se ponen en juego poderosas fuerzas sociales y no por la acción individual o colectiva de organizaciones aisladas. Si se acepta esto como válido, se debe comprender que la religión, la cultura y las tradiciones conforman un fuerte condicionante a la hora de diseñar las organizaciones.

En general estas pautas culturales no son para nada tenidas en cuenta y muchas veces se transvasan modelos organizacionales de una cultura a otra, creyendo que por el solo hecho de haber sido exitosos en la primera, lo serán en la segunda y que lo que es válido para un lugar, lo es para otro sin más. Desgraciadamente esto no es así y este falso preconcepto suele conllevar fracasos estrepitosos. Es suma importancia el análisis de estos esquemas de valores al momento de diseñar los distintos subsistemas de la organización, de lo contrario, se corre el riesgo de que, cuando la organización empiece a interactuar con el mundo real aparezcan comportamientos organizacionales no queridos.

Es probable que, a esta altura, el lector piense que lo que aquí se está diciendo es demasiado etéreo y que afectará poco a la organización. Sin embargo, de lo que aquí se está hablando, en realidad, es del pensamiento de una determinada sociedad sobre cómo deben ser las cosas. 

Esta forma de pensar determinará, al menos en el corto plazo temas tan importantes como sus leyes o la doctrina imperante, cómo los jueces la aplican, qué tan dispuesta está la sociedad a aceptar la corrupción o cuál será la actitud del empleado promedio frente al trabajo, cómo serán los gremios o cómo afectaran los ambientalistas, en fin, un sin número de variables que pueden afectar la organización real.

Los sistemas de creencias han desarrollado un rol protagónico en la evolución histórica que ha tenido la educación en el mundo. En la mayoría de los casos, la influencia ejercida por las principales religiones ha contribuido a transmitir valores y principios que son universalmente aceptados, pero no inmutables. Las creencias pueden ser muy poderosas y tienen un efecto relevante sobre el éxito o el fracaso de una persona, una organización o una nación. Determinan cómo el ser humano se posiciona ante la vida. Pueden asistir o impedir. Pueden ser herramientas útiles para  motivar o esterilizar. Pueden, asimismo, dominar la conciencia y permanecen como verdades absolutas; pocas veces son cuestionadas, al menos, en el corto plazo, y son la raíz de la felicidad o el sufrimiento individual o colectivo.
El ser humano es lo que piensa. A lo largo de la vida, se van acumulando experiencias y creencias sobre cómo son, o cómo deberían ser las cosas. Son “nuestras verdades” y de acuerdo con ellas es la forma en que se resolverán los diferentes casos que se van presentando. Las otras personas también tienen sus verdades; algunas han vivido situaciones similares a las propias; otras han tenido vivencias opuestas. Entonces, ¿cuál es la verdad y dónde  está el límite  o cuál es la mejor forma de actuar?
Este tema es muy importante porque somos y actuamos en la vida, según el sistema de creencias que se tenga. 

Las personas que triunfan creen en sí mismas, creen que son merecedoras de lo mejor del universo, que en él hay mucho para todos. Los que no creen en sí mismos piensan que no merecen nada, porque son feos, egoístas o lo que fuera que les habrán hecho creer, y terminan recibiendo de la vida, lo que tanto temen. Esto que es válido para los individuos también lo es para las organizaciones y las naciones.

Por último dos acotaciones importantes. La primera es que la ambición es el disvalor que motiva a los seres humanos y a las organizaciones para la evolución permanente. Los sistemas de valores sirven para poner límites a lo que éstos estén dispuestos a realizar en aras de cumplir sus objetivos. La segunda es que los sistemas de valores no siempre son positivos. Organizaciones como la mafia o los narcotraficantes también desarrollan esquemas de valores que son utilizados para el mejor desempeño de su organización.
3 – EL CONFLICTO
Un conflicto es una situación en la que dos o más individuos, grupos u organizaciones, con intereses contrapuestos, entran en confrontación, oposición, o emprenden acciones mutuamente antagónicas, con el objetivo de neutralizar, dañar o eliminar a la parte rival, para lograr así la consecución de los propios objetivos que motivaron esa confrontación.
Por su condición de confrontación en relación con objetivos considerados de importancia o incluso urgencia (valores, estatus, poder, recursos escasos, etc.) el conflicto genera problemas tanto a los directamente involucrados como a terceros.

Lo que sí podemos afirmar con seguridad es que el conflicto es inherente a la condición humana, y es en el campo social, político, económico o militar donde éstos se dirimen.
El conflicto entre individuos
Se puede alegar que el hombre es un animal social y, por lo tanto, responde a las tendencias tanto de competición como de cooperación que se observan en animales sociales. Así se aduce que hay motivos biológicos y/o psicológicos para la agresividad. Desde este punto de vista, la idea más básica y desde la que habría que partir es que el conflicto empieza con una emoción desbordada.
Otras visiones aducen que, si bien podría haber tales causas inherentes o innatas, no es menos cierto que a menudo el conflicto o  la violencia se expresa ya sea en formas socialmente permitidas o aceptadas o tiene como meta objetivos que son socialmente valorables. Como mínimo, el conflicto se expresa en un acto ejercido en relación con otros. Así, el conflicto no se puede entender o estudiar sino en un contexto social.

El conflicto entre grupos sociales u organizaciones
El conflicto social se refiere al amplio espectro que, en la interacción y la interrelación humana, va desde situaciones y cuestiones aparentemente simples y sin consecuencias para las partes hasta situaciones complejas, peligrosas y violentas. 
Desde este punto de vista, se aduce que la convivencia es considerada una fuente abundante de conflictos, en la cual la causa de molestia son los demás. Un conflicto transciende lo individual cuando procede de la propia estructura de la sociedad o de las organizaciones. 
Un aspecto central del estudio del conflicto es su origen y su función social. Así, por ejemplo, para Ralf Dahrendorf, el conflicto es un hecho social universal y necesario que se resuelve en el campo social. De mayor importancia para estos estudios son las consideraciones acerca del papel que tanto el consenso como la coacción juegan en la sociedad, como en el desarrollo y la resolución de los conflictos.

Las teorías del conflicto buscan explicar, a partir de la percepción de la sociedad, que requiere tanto orden e integración como innovación y cambio, las estrategias que se observan y/o se pueden seguir para lograr ambas necesidades sociales. Una asunción central de esas teorías es que, en una sociedad, tanto los individuos como los grupos y las organizaciones buscan maximizar sus beneficios, lo que, inevitablemente, conduce al conflicto y al cambio. Paradójicamente, ese conflicto y el cambio buscan lograr un orden para mantener en forma estable esos beneficios. 
Lo anterior da origen a diversas estrategias y mecanismos tanto para lograr ese cambio como para mantener las formas, ya sea existente o emergente. En otras palabras, el objeto de interés no es el origen o causas del conflicto sino las situaciones o maneras a través de las cuales ese conflicto se puede resolver a fin de lograr una solución estable y duradera.
Partiendo de la base de que el conflicto es el factor principal del cambio, que se expresa, por ejemplo, con la formación de grupos de presión y acción social, se busca estudiar cómo ese conflicto se integra socialmente a través de pactos, ya sean acordados o impuestos, con el resto de los actores sociales, en cambio de estructuras que, se supone, ocasionarán estabilidad. Así, desde este punto de vista, el conflicto se percibe como algo que es inherente al mundo en que vivimos.
El conflicto es un proceso interactivo que se da en un contexto determinado. Es una construcción social, una creación humana diferenciada de la violencia ya que puede haber conflictos sin violencia aunque no hay violencia sin conflicto. Aunque los conflictos se pueden clasificar según el nivel en el que se desarrollan: micro (interpersonal e intergrupal) o macro (entre grupos definidos dentro de un Estado o entre Estados, donde las consecuencias de los enfrentamientos afectan a un gran número de población), es posible extraer generalidades comunes a ambos tipos de conflictos. 
El conflicto es un proceso en el que hay oposición de intereses, necesidades y/o valores no satisfechos. En contraposición, existe un problema cuando la satisfacción de las necesidades de una de las partes impide la satisfacción de las de la otra. Aquí, se deben interpretar estos conceptos en su forma más amplia posible. Puede llegar a suceder que el conflicto se establezca sin que los actores intervinientes se conozcan siquiera. Recuérdese el “Efecto Mariposa”. 

Suponga por un momento que usted era dueño de un próspero negocio de revelado de fotografía y decidió invertir U$S 30.000 en un nuevo minilab, porque cada vez tenía más clientes. Pues bien, un buen día, alguien, en un país lejano, desarrolló la fotografía digital e, indirectamente, le generó un conflicto, ya que al imponerse esta nueva tecnología, usted, probablemente no pudo amortizar su inversión. Es posible que haya quien crea que este tipo de problemas no se ajusta a lo que se entiende por un conflicto. Sin embargo, permítase esta licencia dentro del modelo que se está presentando, ya que, cuando se desarrolle la estrategia, ésta tendrá mucho que ver con estos conceptos.
Perspectivas académicas sobre el conflicto
· Perspectiva tradicional – racionalista 
El conflicto es entendido como algo negativo, resultado de un organigrama confuso, de una comunicación deficiente o de la incapacidad de los protagonistas para evitarlo. El conflicto es considerado como un elemento que acaba por perjudicar gravemente el normal funcionamiento de la sociedad, las empresas, etc., en la búsqueda  de su eliminación.

· Perspectiva interpretativa
El conflicto es considerado como algo natural de los grupos y las organizaciones. Las causas de los conflictos se atribuyen a problemas de percepción individual y/o a una deficiente comunicación interpersonal o a intereses contrapuestos. Los conflictos son manifestaciones de la falta de entendimiento entre las personas en cuanto al sentido de los actos propios o de otros; equívocos que pueden superarse haciendo que los protagonistas se den cuenta de los errores que contienen sus ideas o creencias. Esta concepción ignora las condiciones sociales que afectan a los propios sujetos y a sus percepciones.

· Perspectiva socio-crítica / socio-afectiva
No sólo se acepta el conflicto como algo inherente al centro o a la empresa, sino que se alienta; se considera que contribuye a evitar la apatía de la organización y, por tanto, constituye un elemento necesario para el progreso organizativo y para el adecuado desarrollo de sus miembros. Se da un papel esencial a la calidad de las relaciones entre los diferentes miembros que componen la sociedad y los diferentes grupos; empresa, familia, escuela, etc. Se favorece el afrontamiento de determinados conflictos desde una perspectiva democrática y no violenta, lo que se denomina como la utilización didáctica del conflicto.

Esta perspectiva socio-crítica sobre el conflicto determina que éste no es ni positivo ni negativo sino que tendrá aspectos positivos o negativos según se aborde y se resuelva y dependiendo del proceso que se utilice para llegar a una solución. La vida sin conflictos supondría una sociedad de robots, cuyos miembros habrían eliminado la diversidad y singularidad que nos distingue como humanos. 
Factores y causas del conflicto
Se han determinado cuatro factores que propician la aparición de un conflicto y que, a la vez, pueden proporcionar las condiciones indispensables para su gestión. 
· Factores culturales
Representan la suma de todos los mitos, símbolos, valores e ideas que sirven para justificar la violencia o la paz.

· Factores estructurales
Son aquellos condicionantes que perpetúan las desigualdades, la falta de equidad, la explotación, etc.

· Factores de comportamiento
Son producto de los factores culturales y estructurales y se materializan en conductas agresivas (de tipo físico o verbal) o, por el contrario, en comportamientos de diálogo, favoreciendo el entendimiento y el respecto.
· Factores económicos

Son producto de la oposición de intereses, de la lucha que dirimen agentes económicos por la posesión de recursos escasos.
Causas que determinan o provocan un conflicto
· Conflictos de relación y comunicación
Se deben a fuertes emociones negativas, a percepciones falsas o estereotipos, o a la escasa falta de comunicación entre las partes. Conducen a una espiral de escalada progresiva del conflicto destructivo.

· Conflictos de información
Se deben a la falta de información necesaria para tomar las decisiones adecuadas por lo que se interpreta de manera diferente la situación o no se le asume el mismo grado de importancia.

· Conflictos de intereses
Se deben a la competencia entre necesidades no compatibles o percibidas como tales. También puede ser de tipo psicológico y conllevan percepciones de desconfianza, juego sucio, intolerancia, etc.

· Conflicto de valores
Se deben a los diferentes criterios de evaluación de ideas, creencias o comportamiento que se perciben como incompatibles. El conflicto estalla cuando se intentan imponer por la fuerza estos valores a la otra parte, que los percibe como negativos, no importante o ajenos.

· Conflictos de roles
De poder, de autoridad y de acceso a los recursos. Se deben a pautas destructivas de comportamiento, de desigualdad del control o distribución de recursos, de desigualdad de poder y autoridad, de restricciones del tiempo, etc.

Actitudes ante el conflicto
Frente a una situación de conflicto, cualquiera sea su naturaleza, hay multitud de posibilidades de reacción, tanto a nivel individual como colectivo, dándose las diversas actitudes, según se acepte, evite o niegue el conflicto. En tales situaciones, se puede describir el comportamiento de un individuo a lo largo de dos dimensiones básicas: 
· Asertividad: la medida en que la persona intenta satisfacer sus propios intereses.

· Cooperativismo: la medida en que la persona intenta satisfacer a la otra persona.
Estas dos dimensiones básicas de comportamiento definen cinco modos diferentes para responder a situaciones de conflicto, además de la negación de su existencia. Estas reacciones se describen a continuación combinadas con la teoría de juegos: 
· Negación: Se evita reconocer la existencia del conflicto; posiblemente, este estallará más tarde siguiendo la escalada conflictual.

· Competición (ganar/perder): consiste en la actitud de querer conseguir lo que uno quiere; hacer valer sus objetivos y metas es lo más importante sin importar la otra parte. Esta competición puede procurar sacar un provecho individual de la situación, o tomarse desde una conducta agresiva (se combate con una respuesta hostil, violenta y/o militar) o arrogante (no se reconoce a la otra parte como un interlocutor válido).
· Acomodación (perder/ganar): consiste en no hacer valer ni plantear los objetivos propios con tal de no confrontar a la otra parte. De esta manera, no se resuelve el conflicto puesto que las necesidades de una de las partes no han quedado satisfechas.

· Evasión (perder/perder). Se reconoce la existencia del conflicto, pero sin deseos de enfrentarse a él por ninguna de las partes. Con esta actitud no se logra ni la consecución de objetivos ni la relación idónea para ninguna de las partes involucradas.

· Cooperación (ganar/ganar): las partes en conflicto entienden que son tan importantes los objetivos propios como la relación, por lo que el fin y los medios tienen que ser coherentes entre ellos.

· Negociación: las partes llegan a un acuerdo sin renunciar a aquello que les es fundamental (necesidades), pero ceden en lo que es menos importante.

Escalada conflictual
Aunque no se pueden comparar los conflictos armados con los conflictos interpersonales y tampoco extraer fórmulas generalizadas para solucionarlos, sí es posible conocer dinámicas muy generalizadas. Una de estas dinámicas es la escalada conflictual, en la que juegan un papel muy importante las frustraciones, las polarizaciones crecientes, las malas percepciones, la incomunicación, etc. 
En los conflictos “micro” también existen factores de aceleración, como la propaganda desinformadora, los rumores, el temor u hostilidad de las partes, un entorno propenso a usar la fuerza, etc. 
Es posible anticiparse al conflicto si se reconocen sus indicios. Estos siguen una secuencia ascendente respecto al nivel de tensión y de lucha entre las partes enfrentadas: 
· Incomodidad. Hay algún aspecto en el entorno o en la relación que no funciona tal y como lo estaba haciendo hasta el momento. Es la sensación intuitiva de que alguna cosa no va bien, aunque no se sepa exactamente de qué se trata.

· Insatisfacción. Se trata de una autopercepción en la que una de las partes no se siente a gusto ante una nueva situación o se ha producido un cambio delante del cual se tiene una sensación de incertidumbre. De estas derivan discusiones momentáneas.

· Incidentes. Pequeños problemas que implican discusiones, resentimientos y preocupaciones ya que no se tienen en cuenta o se dejan a un lado.

· Malentendidos. Las partes hacen suposiciones, generalmente a causa de una mala comunicación, poca compenetración o percepciones diferentes de una misma situación, llegándola incluso a distorsionarla. El contexto juega un papel muy importante ya que habitualmente no ayuda, sino que incrementa los rumores.

· Tensión. La situación se rodea de prejuicios y actitudes negativas distorsionando la percepción de la otra parte implicada.

· Crisis. Las partes actúan ante la situación de manera unilateral. Se pierden las buenas formas y se da paso a los insultos, la violencia, la lucha abierta, etc.

En este momento, se puede decir que el conflicto ha llegado al punto más álgido de la escala conflictual. J. Burton realiza esta reflexión a propósito de este punto “Cuando el conflicto y la violencia se intensifican, hay una vuelta a la tradición y al medio represivo de control, incluso a regímenes militares”, refiriéndose a los macro conflictos. En resumen, se puede definir el conflicto como un proceso de tres fases:

· Primera fase: existencia de necesidades no satisfechas.

· Segunda fase: aparece el problema y por tanto las disputas.

· Tercera fase: explota la crisis.

Es en la primera y segunda fase donde se puede realizar un trabajo de prevención, ya que en la 3ª los niveles de violencia impiden otro tipo de relación entre las partes.
Las tres partes del conflicto
Para analizar y así comprender el conflicto J.P. Ledererach lo estructura en tres partes sobre las que hay que actuar de manera diferente:

· Las personas, que son los involucrados y afectados. Hay que reconocer qué papel desempeñan, cómo se relacionan y qué influencia tienen; averiguar las verdaderas preocupaciones y las necesidades de fondo de la gente; no hacer del conflicto un problema personal.

· El proceso, que es la forma en que el conflicto se desarrolla y como las partes intentan resolverlo o zanjarlo. Regularmente, intervienen las relaciones de poder (económico, acceso a recursos, control, etc.), que pueden degenerar en la amenaza como único modo de influir en otros para producir el posible cambio que mejore la situación. Intentar proponer opciones positivas que no desafíe a las partes.

· El problema, que es el hecho de divergencia entre las partes. Es necesario distinguir entre conflictos reales (aquellos que la satisfacción de una parte impide la otra) o conflictos innecesarios.

En conclusión, la comprensión de un conflicto se facilita si se distinguen las diferentes facetas. Por ejemplo, las diferentes áreas de discrepancia o de incompatibilidad que se han de tratar para solucionar el problema, son los asuntos. En cambio, los intereses son la razón por la que cada uno de estos asuntos importa a la persona. Las necesidades son lo indispensable, lo mínimo que hace falta para satisfacer a una persona, en cuanto a lo substantivo, lo psicológico y el proceso seguido para resolver el problema. 
Cuando una persona expresa su posición o su solución para resolver el conflicto, esto no explica los asuntos por tratar ni sus intereses ni sus necesidades básicas. Para arreglar bien el conflicto, hay que penetrar en las posiciones y llegar a la base del problema. 
4 - LA CRISIS

Crisis es una coyuntura de cambios en cualquier aspecto de una realidad organizada pero inestable, sujeta a evolución. Los cambios críticos, aún aquellos que pueden ser previsibles, tienen siempre algún grado de incertidumbre en cuanto a su reversibilidad o profundidad. Si los cambios son profundos, súbitos y violentos y, sobre todo, traen consecuencias trascendentales, van más allá de una crisis y se pueden denominar revolución.
La crisis puede ocurrir a un nivel personal o social. Puede designar un cambio traumático en la vida o la salud de una persona o una situación social inestable y peligrosa en lo político, económico, militar, etc. También puede ser la definición de un hecho medioambiental de gran escala, especialmente, el que implica un cambio abrupto. De una manera menos apropiada, se refieren con el nombre de crisis las emergencias o las épocas de dificultades.
Las crisis suponen:

· Una mutación importante en el desarrollo de procesos, de orden histórico o social.
· Una situación cuya continuación, modificación o cese está en duda.
· Un momento decisivo sobre una situación dificultosa o complicada cuya evolución importe consecuencias graves.
Estas situaciones que son externas a la organización, cuando la afecta ya sea directa o indirectamente devienen en una crisis interna que puede llegas a socavar su supervivencia.

Las crisis incidirán directamente en nuestro esquema de valores. Por ejemplo, la crisis de la hiperinflación del 89 alteró nuestro esquema de valores de tal modo que posibilitó cambios económicos impensados en el país en años anteriores. Esto repercutió sensiblemente en las organizaciones a posteriori. Es por ello que la Inteligencia Estratégica debe dar especial importancia a este tipo de acontecimientos.
5 - EL DECISOR EXTERNO
El decisor externo
El decisor externo es la voluntad que se tiene enfrente y con la que se interactuará, ya sea por oposición o por apoyo, en la prosecución de los objetivos de la organización.

En el presente metamodelo, se asumirá como cierta la teoría de la elección racional que es un enfoque teórico usado en ciencias políticas que interpreta los fenómenos políticos a partir de supuestos básicos que derivan de principios de la economía. En ella, se postula que el comportamiento de los individuos es siempre racional y tienden a maximizar su utilidad o beneficio y a reducir los costos o riesgos. Los individuos prefieren más de lo bueno y menos de lo que les cause mal. Esta racionalidad tiene que ver con una cierta intuición que los lleva a optimizar y mejorar sus condiciones.
El actor racional es la unidad de análisis de esta teoría. Se asume que todo individuo se guía por su interés; por lo tanto, todos los individuos son egoístas; y todo individuo tiene la racionalidad, el tiempo y la independencia emocional necesaria para elegir la mejor línea de conducta, independientemente de la complejidad de la elección que deba tomar.
Es necesario aquí hacer tres acotaciones. La primera es que nunca se cuenta con toda la información relevante. Este concepto ya fue discutido en extenso cuando se abordó la incertidumbre y los sistemas de información. La segunda es que el beneficio por obtener no siempre es monetario y puede tener que ver con el prestigio, el poder, el honor, etc., jugando también un papel sumamente importante la personalidad y la ideología. La tercera es que el supuesto de que los individuos reales se comportan racionalmente no necesariamente es cierto, pero, al asumirlo así, podemos explicar la mayoría de los fenómenos observados. Además, las decisiones adoptadas por un actor irracional no reconocen parámetro alguno y difícilmente puedan ser explicadas por una teoría general debido a que, por la propia definición de irracionalidad, carecen de toda lógica.
Esta corriente también tiene su origen en la sociología comprensiva de Max Weber. Para este autor, el estudio de la sociedad exige la construcción de "tipos ideales", es decir, unos modelos teóricos que no son necesariamente ciertos, pero que recogen los rasgos fundamentales del problema que se desea estudiar. La elección racional sería un tipo ideal en este sentido, debido a que, si entendemos que lo que realiza un agente es racional, ya es suficiente para explicar su acción. Pero, para ello, es necesario que identifiquemos cuáles son los fines que el agente pretende y cuáles son los medios que considera válidos para alcanzarlos. Esto aparta la sociología comprensiva de las teorías más economicistas de la elección racional, que suponen que tanto los medios como los fines son universales y que las acciones cambian debido a variaciones en el capital.

Un caso particular es el decisor externo, de quien depende la organización. En la mayoría de las organizaciones, importantes decisiones son adoptadas por uno externo a ella. Por ejemplo, las sociedades anónimas dependen de la asamblea de accionistas; las FF.AA., del poder ejecutivo; el poder ejecutivo, de los votantes, y así sucesivamente. Es por ello que la misión de la organización siempre es impuesta desde afuera por ese decisor externo
 y la razón por la cual no puede ser autoimpuesta es porque su cumplimiento, indefectiblemente tiene recursos asociados que provienen del exterior de la organización. Si la organización se la autoimpone pueden suceder varias cosas:
· Que no consiga los recursos, al no ser otorgados por el nivel superior.
· Que distraiga recursos asignados para otro fin, con la consiguiente pérdida de eficiencia.
· Que asuma un riesgo político innecesario derivado de una función no impuesta.
La misión

1. Definición
Responsabilidad asignada a un individuo o a una organización, por la que se estipulan las exigencias por satisfacer y las tareas derivadas por ejecutar; además del propósito y finalidad. Debe responder en forma clara y concisa a los interrogantes básicos: qué, quién, cuándo, dónde, para qué y a fin de qué.
2. Nivel de definición
Los niveles estratégico, operacional y táctico darán origen al grado de formalización de la misión: misión general, particular y específica, lo que da una idea de una estructuración cada vez mayor.
En esta línea de pensamiento la misión general es la que da origen a la organización, mientras que las otras son misiones que deben desarrollar distintas partes de la organización para resolver problemas concretos y sus exigencias deben ser menores o iguales a la capacidad máxima de la organización.
3. Principal elemento coordinador
Esto significa que toda acción debe estar en función de lo impuesto por la misión. Cuando se diseña la organización, se debe tener como meta el cumplimiento de la misión general. Cuando se crean nuevas estructuras, se lo debe hacer en función de un mejor cumplimiento de la misión impuesta o para adecuarse a los cambios sufridos por ella. Cuando una organización actúa, lo debe hacer en función a misiones particulares o específicas y ellas son siempre el límite a la mayor o menor discrecionalidad que tienen sus integrantes para actuar.
Luego, hay una íntima relación entre la misión y la estructura orgánica. Es por ello que, al pensar en ambas, se debe cumplir con la hipótesis de configuración y la hipótesis de congruencia.
a. Hipótesis de congruencia: “La estructura efectiva requiere que los parámetros de diseño se ajusten debidamente a los factores de contingencia”. En otras palabras, quiere decir que debe existir una relación entre los fines y los medios.

b. Hipótesis de configuración: “La estructura efectiva requiere consistencia interna entre los distintos parámetros de diseño”. Dicho de otra manera, es necesario que todos los sistemas estén equilibrados y no que se desarrolle uno en detrimento de otro.

4. Misión general
a. Introducción
Toda organización tiene una misión general que es la que le dio origen,  que puede estar implícita o explícitamente impuesta y, por lo tanto, no haber sido nunca escrita. Sin embargo, no existen organizaciones per se que puedan encarar actividades para las cuales no han sido creadas y, en el supuesto caso de que las deban realizar, luego de una mayor o menor adaptación, la organización resultante será distinta a la inicial, aunque, aparentemente, su organigrama no haya cambiado.
Esta misión, confundida muchas veces con la finalidad, es la que distingue a las organizaciones de la sociedad o de la comunidad. Mientras en una sociedad hay una multiplicidad de intereses y finalidades, donde la única forma civilizada de coordinación es el mecanismo democrático, a las organizaciones únicamente se las puede coordinar a partir de la restricción de grados de libertad en función de su misión.
Así, por ejemplo, se les pide a los integrantes que cumplan tal o cual horario, o bien que usen uniforme o que cumplan determinadas reglas, que son diseñadas para obtener una mayor eficiencia. 
b. Grados de definición
Las ambigüedades no bastan. La misión, por muy general que sea, debe estar redactada de tal forma que permita coordinar el diseño de todos los sistemas que luego conformarán la organización, desde la cultura interna hasta los sistemas de control.
Si la misión es tan ambigua que sirve al mismo tiempo, para las FF.AA., el Ejército de Salvación o la Iglesia Católica, el diseño de la organización queda librado a la libre interpretación de quién deba diseñarla y lo que se obtendrá es un instrumento que probablemente no cumpla con la finalidad para la cual fue concebido.
Las organizaciones siempre son especializadas y se las diseña adrede.  Una organización es eficiente únicamente si se concentra en una tarea. Un hospital no pretende solucionar el problema de la delincuencia ni la policía curar enfermos. Aún más, podemos ver que los hospitales se especializan para ser más eficientes en el uso de los recursos.
En el entendimiento que el lector, sabrá realizar la necesaria generalización, se tratará de ilustrar el concepto con un ejemplo. Supóngase que se desea instalar un restaurante. Surgen ya las primeras preguntas: ¿de qué tipo?, ¿a qué tipo de clientela estará dirigido?, ¿qué capacidad tendrá? Las respuestas irán delineando la organización. Los sistemas de compra, de abastecimiento, el servicio, etc., son diametralmente opuestos si el restaurante queda definido de comida rápida o de alta cocina.  No es lo mismo que esté orientado a un público proveniente de las oficinas a la hora de almorzar, que el turista internacional. Hasta es probable que la ubicación cambie. Como se ve, una vez que nos hemos decidido por lo que se conoce como un fast food, es muy difícil transformarlo en un restaurante del tipo de los que abundan en el barrio de La Recoleta. La misión general debe prever esto. No basta con definir al negocio como “restaurante”.
c. La misión como condicionante del corto plazo
Cuando una organización es estructurada, equipada, instruida y capacitada en función de una determinada misión general, queda configurada una capacidad asociada a ella. Si después resulta que era necesario una mayor capacidad o una capacidad distinta, habrá forzosamente que ejecutar una reconversión que nunca será instantánea y que durará más o menos, según la mayor o menor flexibilidad con que haya sido dotada la antigua organización.
d. La misión y su racionalidad
Diremos que algo es racional cuando existe una relación entre los fines a alcanzar y los medios para hacerlo, independientemente de cualquier otra consideración de valor.
e. El caso particular de las FF.AA.
Dentro de las organizaciones, las FF.AA. son un caso sumamente particular, ya que son de las pocas organizaciones, si no las únicas, que pasan largos períodos sin ser utilizadas en aquello para lo que específicamente fueron creadas.
Las FF.AA., son uno de los factores de poder del Gobierno, diseñadas para proveer una solución militar al conflicto, y éste puede adquirir múltiples formas debido a las cambiantes situaciones que caracterizan las relaciones internacionales. En nuestra doctrina hablábamos de hipótesis de conflicto y de hipótesis de guerra, siendo estas últimas, aquellas hipótesis de conflicto, que podrían transformarse en casus beliz. Habida cuenta de que los recursos no son infinitos, ninguna fuerza armada puede prepararse para todas las guerras; luego, la hipótesis de guerra más exigente, es la que define la capacidad máxima de las FF.AA. y por ende los recursos asociados.
Ya sea porque el conflicto es altamente cambiante o bien porque políticamente no puede hablarse de hipótesis de guerra, lo cierto es que hoy está tomando forma una nueva doctrina a partir de la cual las FF.AA. se estructuran sobre la base del concepto de capacidades, que tampoco pueden ser infinitas y que deben ser definidas para poder coordinar la organización. Cualquiera sea la doctrina a la que adhiera, la definición de la misión es una decisión política del más alto nivel.
Con fines didácticos, y sin pretender en modo alguno sugerir cuál debería ser la misión del Ejército, se redactará una en función de las capacidades: “Estar en capacidad de ejecutar operaciones clásicas, en el marco regional, con un tiempo de alistamiento de tres días, y sostenerlas durante treinta días, a fin de permitir la movilización de las Reservas”
.
Suponiendo que esta misión fuese adoptada, se verá que contiene un sinnúmero de definiciones para la organización.  En principio quedan afuera de su capacidad todas aquellas acciones extracontinentales; también el campo subversivo, así, automáticamente, se define cuál es el nivel de aislamiento que deben tener las tropas, cuáles son los conflictos a enfrentar, qué nivel logístico debe tener inicialmente para mantener las operaciones y cuál deberá ser el sistema de movilización que posibilite utilizar las reservas antes de los treinta días.
Nótese que, si el conflicto que surja a posteriori está dentro de estos parámetros, la decisión política habrá sido acertada; sin embargo, si el conflicto escapa a ellos, la organización tendrá serias dificultades, o bien se verá imposibilitada de afrontarlo.
Por último, diremos que definir la misión general de una organización es una apuesta estratégica, concepto éste que se ampliará más adelante.
SEGUNDA PARTE

EL CONDUCTOR COMO INTERFASE 



6 – EL CONDUCTOR
El referencial

Definiremos como referencial al punto en donde se para un observador respecto de la organización.


Así, por ejemplo, si éste es puesto en el ápice estratégico de la organización, el marco externo es el mundo exterior y el marco interno es toda la organización. Si, por el contrario, está puesto en un determinado departamento, el marco externo estará constituido por el resto de la organización más el mundo exterior, mientras que el marco interno es el propio departamento.


Los conceptos aquí vertidos valen para toda la organización y para cada parte de ésta. La diferencia está en la magnitud de los problemas por enfrentar. Es por eso que el referencial es tan importante para posicionarse rápidamente respecto del todo.

El conductor

Esta segunda parte será dedicada al conductor, no ya en su carácter de cabeza formal de la organización, sino como su líder, condición que no todos alcanzan y que es de una dificultad suprema por las distintas aristas que esto conlleva.

Sólo el verdadero líder puede encolumnar a la organización tras de sí en pos de un objetivo. Recuérdese cuando Bela Karolyi le pidió “un último esfuerzo” a Kerry Strug para que saltara, con una lesión en dos ligamentos de su tobillo izquierdo, que luego la llevaría al hospital, para poder ganarle la Medalla de Oro a Rusia: Kerry lo hizo y lo logró. Sólo con una alta dosis de liderazgo se puede conformar un equipo imbuido de un espíritu que lo lleve a hacer lo inimaginable.

He aquí algunas de las facetas y responsabilidades que todo conductor debe desempeñar en forma indelegable.

El conductor hacia el exterior de la organización
1. Interpretar el mundo exterior
El ápice estratégico o cabeza de la organización es el responsable de proveer la visión del mundo. Consecuentemente, nunca debe perder de vista que su percepción de la realidad no deja de ser una percepción totalmente relativa y que nada tiene que ver con la realidad tal cual es. Nunca va a conocer absolutamente todas las variables en juego (las relevantes y las irrelevantes) y, por lo tanto, la flexibilidad que le debe imponer a su organización es la única arma con que contará para afrontar situaciones sorpresivas, nuevas, complejas y cambiantes.  
Esta visión del mundo, que, como ya se ha dicho, es arbitraria, es con la que se definen los conflictos que, se prevé, va a enfrentar la organización, y en función de ellos es que se la capacitará, se la instruirá y se la equipará. Piénsese que cuando se empiezan a operacionalizar estas decisiones, automáticamente se estará perdiendo grados de libertad, por lo menos, en el corto plazo, ya que ninguna organización puede variar instantáneamente la finalidad para la cual fue concebida. De allí, la necesidad absoluta de mantener la máxima flexibilidad posible.
Siendo, como se verá más adelante, él es responsable de poner en práctica la estrategia de la organización y únicamente él puede en definitiva aportar la visión del mundo sobre la cual se desarrollará el planeamiento. Se analizará luego, con mucho detalle, todo lo que esto implica.
2. Guardar para sí la incertidumbre
El conductor es el único responsable del manejo de la incertidumbre: la organización no puede quedar paralizada por ella. Debe planificar sus actividades y desarrollarlas. Es por eso que alguien debe lidiar con la incertidumbre y ese alguien es el conductor.
Sin embargo, el hecho de que él la retenga para sí no quiere decir que ésta desaparezca. Sólo quiere decir que el conductor saca a la organización del mundo real y la lleva a un mundo simplificado, donde se han reducido los niveles de incertidumbre para que el planeamiento pueda desarrollarse. 
Básicamente hay dos forma de reducir la incertidumbre, aunque no de eliminarla. Una de las formas real, y la otra es virtual:
a. La inteligencia estratégica
La inteligencia estratégica es una de las formas de reducir la incertidumbre a través de la obtención de información de nivel estratégico que permita mejorar la toma de decisiones. 
La ventaja que tiene es que la reducción es real. La desventaja es que es imposible eliminarla. 
El tema será ampliamente desarrollado en el próximo capítulo.
b. Los supuestos
Son presunciones sobre la situación, que son considerados como datos ciertos para el planeamiento. Tendrán como finalidad llenar un vacío de información producido por la ausencia de datos sobre la situación y que es necesario cubrir para continuar con el desarrollo del proceso de planeamiento.
Las suposiciones de un nivel superior son consideradas como hechos para el planeamiento de un nivel inferior. La introducción de un supuesto, reduce la incertidumbre para quien debe realizar un planeamiento. Sin embargo, esta reducción es virtual y no quiere decir que el supuesto se vaya a cumplir. Su cumplimiento o no es externo a la organización y, por lo tanto, a nuestro control. En otras palabras, cuando un supuesto no se cumple, todo el planeamiento derivado de haberlo tomado como cierto queda invalidado.
En el nivel del líder su sistema de control, debe velar permanentemente para ratificar si los supuestos continúan siendo válidos. Caso contrario, debe ordenar el cambio o adecuación del Planeamiento.
Existen dos tipos de supuestos:
1) Conscientes: son asunciones que realizamos ex profeso para permitir el proceso de planeamiento.
2) Inconscientes: son asunciones que realizamos en forma inconsciente para simplificar nuestra toma de decisiones. Sin embargo es aquí donde juegan las variables no relevantes de las que hablamos precedentemente.  Si una de estas variables se activa y se vuelve relevante el supuesto involucrado altera todo el planeamiento realizado.
3. Desarrollar la estrategia
Ver el capítulo “la estrategia”.
4. Hacer un uso adecuado del poder
a. Fuerza
Son los medios materiales y humanos con que cuenta una determinada organización. Pueden ser reales o no. 
b. Poder
Es la capacidad de influir. En otras palabras, es la capacidad de imponer la propia voluntad para que alguien desarrolle un comportamiento de acuerdo con nuestros intereses. 
Es común confundir el poder con la fuerza. Por ejemplo, aunque un actor no tenga medios, si su oponente cree que los tiene, además de una adecuada capacidad de usarlos, aquel podrá ejercer influencia (poder) sobre éste, aunque no esté justificado desde el punto de vista fáctico. Por el contrario, un conductor que disponga de ingentes cantidades de medios (fuerza) sin una adecuada personalidad que no haga creíble su intención de usarlos, carecerá absolutamente de poder.
Se verán, ahora, algunas definiciones que complementan los conceptos vertidos.

1) Poder de combate
Es la combinación de los medios humanos, materiales y de la personalidad del líder que dispone una organización para la prosecución de sus objetivos.
Nuevamente, la personalidad del conductor es de vital  importancia ya que de acuerdo con la manera en que sea percibido por sus eventuales oponentes, será creíble o no a la hora de desarrollar su estrategia. 
Definido de esta manera, se puede entender que el poder es algo  atribuido por los influenciados a aquel que los influencia y reside en las mentes de las personas. Como se verá, entonces, el poder es siempre relativo y tiene un alto contenido psicológico. 
2) Poder de combate relativo
Es la relación del poder de combate propio con la del oponente. Determinarlo es de vital importancia ya que un poder de combate relativo demasiado desbalanceado esterilizará la propia estrategia y el eventual oponente impondrá su voluntad.
5. Ejercer la comunicación externa
El acto comunicativo costa de seis elementos: el emisor, el receptor, el canal (el medio o soporte), el código, el contexto y el mensaje.
Las dos primeras son bastante obvias, por lo que no se explicarán. 
El canal es el medio o soporte físico por el que se transmite la información. Cabe destacar que  hay dos tipos de canales: el formal y el informal.  Respecto a este último, es un error creer que, porque es informal, no existe; es más, es imposible suprimirlo, tiene múltiples formas, es sumamente importante y, generalmente, un buen líder debe saber utilizarlo a la perfección ya que permite, muchas veces, transmitir la información en forma instantánea.
El código no se refiere únicamente a utilizar el mismo idioma, sino a manejar todas aquellas sutilezas que son sólo interpretados por un grupo en particular y permiten un vínculo a veces no racional, surgidos de factores emocionales no siempre mensurables y que van más allá de las palabras. Un uso adecuado de la comunicación permitirá el ejercicio del poder en su justa dosis, e impedirá que éste se diluya.
El contexto es la circunstancia en que se produce el mensaje: lugar y tiempo, cultura del emisor y receptor, etc., y que permiten su correcta comprensión. 
Por último el mensaje propiamente dicho. El mensaje en el sentido más general, es el objeto de la comunicación. Está definido como la información que el emisor envía al receptor a través de un canal determinado o medio de comunicación (como el habla, la escritura, etc.). Luego, el mensaje es una parte fundamental en el proceso del intercambio de información y es el objeto central de cualquier tipo de comunicación que se establezca entre dos partes. 
Para definirlo técnicamente, el mensaje es el conjunto de elementos informativos que el emisor envía a quien cumplirá la función de receptor. Entonces, es sólo a través del mensaje que el fenómeno comunicativo puede generarse ya que de otro modo las personas por su simple existencia no estarían estableciendo necesariamente conexión alguna. Para poder llevar a cabo la comunicación de manera apropiada, es de vital importancia que ambas partes reconozcan y comprendan el lenguaje en el que el mensaje está establecido. En este sentido, lenguaje puede ser no solamente el idioma, sino también los símbolos, las señas o gestos que se estén transmitiendo.

6. Mantener la hipótesis de congruencia
Ella dice que: “La estructura efectiva requiere que los parámetros de diseño se ajusten debidamente a los factores de contingencia”. En otras palabras, quiere decir que la organización debe estar ajustada a las limitaciones que impone el mundo exterior a ella.
El conductor hacia el interior de la organización
1. Ejercer el liderazgo de la organización
En general, cuando se habla de liderazgo se piensa de inmediato en un sinfín de condiciones que debe tener un líder y es muy probable que no se llegue a un acuerdo absolutamente general.
Es probable que esto se deba a que se extrapolan las condiciones que  cada individuo cree que debería tener un líder, creyendo que éstas coincidirán con las de los demás.
Es por ello que se definirá liderazgo como la capacidad de generar un contrato psicológico entre el líder y los liderados que, al poder interpretar por un lado el escenario en el que le toca actuar y por el otro las particulares expectativas de sus seguidores, permita la obtención de los propios objetivos.  En este orden de ideas, hay varios aspectos que se deben considerar:
a. El liderazgo es temporal
Al variar las circunstancias externas, pueden variar las motivaciones que permitieron que un determinado líder se impusiera como tal.
Al respecto valga como ejemplo el modo en que iban asumiendo el liderazgo distintos sobrevivientes del avión uruguayo que cayó hace años en la Cordillera, conforme a la variación de las circunstancias, que, en este caso, eran extremas y de cambios vertiginosos.
b. El liderazgo es atribuido
Esto significa que son los liderados los que reconocen en el líder ciertas  características que hacen que, volitivamente, consientan ser conducidos por él. Estas características no son generales y dependen del grupo. Es de destacar que elementos como la ética o la moral no necesariamente son características generales para obtener el liderazgo. Si ello fuera así, organizaciones como la mafia no tendrían líderes. Recordemos que el hecho de que el fin de la organización sea ilícito, no implica que ésta no sea una organización.
c. Tipos de liderazgo
1) Racional legal. En la cultura occidental el detentar los atributos legales para conducir una organización hace que los subordinados acepten sus órdenes sin más trámite. Sin embargo, como veremos en el siguiente punto esto está más ligado a ser jefe que a ser líder. 

2) Tradicional. Este tipo de liderazgo está asociado en ciertas culturas al papel que desarrolla la monarquía. 
3) Carismático. Es aquí donde el concepto de líder está íntimamente imbricado con el concepto de carisma.
a) El carisma es un atributo que los seguidores reconocen basándose en ciertas conductas del líder, como la capacidad de trasmitir emociones de manera no verbal y que permite establecer una relación sicológica entre ambos. 

b) Para que un líder sea considerado carismático, debe producir grandes efectos sobre sus seguidores y llegar a alcanzar niveles de rendimiento mucho mayor de lo esperado aun en circunstancias adversas. La relación carismática supone un proceso de comunicación de carácter emotivo. Las principales acciones del líder que producen la atribución de carisma por parte de sus subordinados son:

(1) Discrepancia con lo establecido y deseos de cambiarlo

(2) Propuesta de una alternativa que ilusione y convenza a los seguidores.

(3) El uso de medios no convencionales e innovadores para alcanzar este cambio.

(4) Ser capaces de asumir altos riesgos personales y dañar sus propios intereses con tal de conseguir sus objetivos.

(5) Ser capaz de transformar la organización o la entidad social de la que forma parte a través de cuatro etapas:

(a) Percepción de las deficiencias en la situación existente, necesidad del cambio y formulación de una nueva visión. 
(b) Trasmisión a los miembros de la organización de la importancia de su visión y de la necesidad del cambio en el sentido por él indicado.
(c) Inspiración a los miembros de su organización de una gran fe y confianza en él, como en la visión que sostiene. Esto puede lograrse de varias maneras: 
· asumiendo riesgos y 
· demostrando que

· no buscan un beneficio personal;
· tiene total dedicación a la causa; 
· es el más apto en los asuntos relacionados con la visión.

(d) Finalmente y una vez cubiertas la etapas anteriores conseguir que su visión sea asumida por los miembros de la organización y, a través de su ejemplo personal y de la fuerte identificación producida, lograr que los seguidores adquieran una gran confianza en sí mismos como para que la visión inicial se cumpla.

c) El liderazgo carismático está compuesto por cuatro factores:

(1) Carisma: es el factor más importante y se define como la capacidad del líder de evocar una visión y de lograr la confianza de sus seguidores.

(2) Inspiración: es la capacidad del líder para comunicar su visión.

(3) Estimulación intelectual: es la capacidad de líder para impulsar a los miembros de su equipo a abordar los problemas de una manera diferente a la usada hasta entonces, de pensar en una manera innovadora y creativa.

(4) Consideración individualizada: es la capacidad del líder para prestar atención personal a todos los miembros de su equipo, haciéndoles ver que su contribución individual es importante.

d. Capacidad de ser disparador de su personal
La información distribuida en toda la organización es siempre mayor a la que puede almacenar y procesar la cabeza de la organización.
Asimismo, si se logra que todos los integrantes de la organización compartan un proyecto común y aúnen esfuerzos en pos de los objetivos de la organización, se contará con una de las más poderosas herramientas para el logro de un fin.
Cabe aquí aclarar que jefe y líder no significan lo mismo. Jefe es quien está investido de la responsabilidad legal de conducir una organización. Líder es quien goza de los atributos que estamos describiendo. A veces, ambos conceptos coinciden en una misma persona y otras no.
e. Proveer la visión de futuro de la organización
Por su importancia será desarrollado extensamente a posteriori.
f. Desarrollar la cultura de la organización
Si se abdica de esta responsabilidad y este problema queda librado al azar, la cultura que surja de manera espontánea, no necesariamente será la óptima para el cumplimiento acabado de la finalidad. Este punto será tratado con detalle más adelante.

g. Ejercer la comunicación interna
Aquí cabe destacar que todo lo dicho para la comunicación externa, es válida para la interna con sus obvias adecuaciones.
h. Mantener la hipótesis de configuración
Ella dice que la estructura efectiva requiere consistencia interna entre los distintos parámetros de diseño. Dicho de otra manera, es necesario que todos los sistemas estén equilibrados y no que se desarrolle uno en detrimento de otro.

7 - LA INTELIGENCIA ESTRATÉGICA

Conceptualización 

Conceptualizaremos como inteligencia estratégica (IE) al conocimiento de naturaleza multidisciplinario y sistémico resultante de distintos procesos de recolección de información, razonamiento, experiencias y habilidades, en el cual, necesaria e imprescindiblemente, debe poder apoyarse el conductor estratégico, cualquiera sea su ámbito y nivel, para la formulación de una estrategia coherente, tendiente a la creación o el mantenimiento de una situación deseada, en un determinado tiempo y en un determinado campo.
En otras palabras, la IE es la que aportará los conocimientos de más alto nivel sobre la situación estratégica, que no es otra cosa que analizar el marco externo para que la organización pueda moverse en el nivel estratégico.

Los ámbitos en los que se ésta desarrolla su actividad son el político, el económico y el militar que establecen una interrelación obvia. Habrá momentos en los que la influencia de uno o dos de ellos tendrá preponderancia sobre los otros, otras veces estarán equilibrados.

Es la IE la que permite tomar las decisiones de más alto nivel. Por ejemplo si se deberá abandonar o no un mercado, si se deberá o no invertir, cómo evolucionará la situación política y qué se hará si se cumplen determinados escenarios prospectivos.

El escenario prospectivo
Según el profesor Ben Martin, es el conjunto de tentativas sistemáticas para observar el largo plazo con el propósito de identificar las tendencias emergentes que probablemente afecten el desempeño de la organización.
 

Como se podrá observar estos escenarios se desarrollan dentro de lo que ya se definió como el cono de incertidumbre debido, a que esta aumenta a medida que se desplaza el eje temporal. En otras palabras, probablemente el mundo no cambie de hoy para mañana, pero sí puede hacerlo fuertemente en los próximos cinco años. La incertidumbre está dada por el hecho de que no se sabe cómo lo hará y cuando y las decisión deben adoptarse hoy. 

De estos distintos escenarios derivarán los planes de contingencia.
En este punto, el lector se preguntará si todas estas elucubraciones no son más que juegos mentales sin sentido o bien que lo hasta aquí dicho es para las grandes organizaciones, pero que poco importa para el resto. Después de todo hay que lidiar con el día a día.
Tal vez un ejemplo de un poco de luz. Deng Xiaoping nacido en 1904, fue el máximo líder de la República Popular China desde 1978 hasta su muerte en 1997. Bajo su liderazgo, la República Popular China emprendió las reformas económicas de liberalización de la economía comunista que permitieron a ese país alcanzar unas impresionantes cuotas de crecimiento económico. Estas reformas eran impensadas en la época de Mao Zedong, incluso después de su muerte. Sin embargo, Deng las llevó adelante y, al volcar a China hacia el mundo capitalista, cambió al mundo mismo con connotaciones que aún hoy se están evaluando en su total dimensión.
He aquí una breve reseña de esos cambios que cambiaron al mundo. A partir de 1979, se aceleraron las reformas económicas de tipo capitalista, aunque manteniendo la retórica de estilo comunista. El sistema de comunas fue desmantelado progresivamente y los campesinos empezaron a tener más libertad para administrar las tierras que cultivaban y vender sus productos en los mercados. Al mismo tiempo, la economía china se abría al exterior. El 1 de enero de ese mismo año, Estados Unidos pasaba a reconocer diplomáticamente a la República Popular China, abandonando a las autoridades de Taiwán, y los contactos comerciales entre China y Occidente empezaron a crecer. 
Ya a finales de 1978, la empresa aeronáutica Boeing había anunciado la venta de varios aviones 747 a las líneas aéreas de la República Popular China, y la empresa de bebidas Coca-Cola había hecho pública su intención de abrir una planta de producción en Shanghái. A comienzos de 1979, Deng Xiaoping llevó a cabo una visita oficial a Estados Unidos, durante la cual se entrevistó en Washington con el presidente Jimmy Carter y con varios congresistas, y visitó el centro espacial de la NASA en Houston, así como las sedes de Boeing y Coca-Cola en Seattle y Atlanta, respectivamente. 
Con estas visitas tan significativas, Deng dejaba claro que las nuevas prioridades del régimen chino eran el desarrollo económico y tecnológico. Fiel a su famosa frase de que "da igual que el gato sea blanco o negro, lo importante es que cace ratones", pronunciada en 1960, Deng Xiaoping, junto a sus más cercanos colaboradores, tomaba las riendas del poder y, con el propósito de avanzar en las llamadas "cuatro modernizaciones" (de la economía, la agricultura, el desarrollo científico y tecnológico y la defensa nacional), ponía en marcha un ambicioso plan de apertura y liberalización de la economía. 
Piense el lector quiénes preveían, a la muerte de Mao, un cambio mundial de semejante magnitud y las repercusiones que éste tuvo. En los hechos, significó que infinidad de naciones y empresas debieron adaptar sus estrategias a esta nueva realidad que estaba surgiendo. Algunas se dieron cuenta cuando era demasiado tarde. 
Plan de contingencia y lecciones aprendidas

Será tratado en la Tercera parte - Marco interno. 

Objetivos de la inteligencia estratégica

· Reducir la incertidumbre, propia de la ambigüedad de interpretaciones, ínsitas en la situación estratégica, planteada por la dialéctica de voluntades. Se volverá sobre este tema más adelante.

· Establecer en forma permanente el correlato y significación fines - medios de los actores y el poder de combate relativo.

· Percibir lo más correctamente posible la esencia de los actores y del conflicto, que los vincula a través de actitudes de cooperación y/o competencia en el marco de la racionalidad interdependiente.

· Procurar establecer la posibilidad de ocurrencia del acontecer futuro, mediato e inmediato, en la dinámica de su vinculación pluricausal, identificando los incentivos, las motivaciones, el sentido y la intensidad del cambio de la situación estratégica.

· Identificar las amenazas, latentes y/o manifiestas y percibir riesgos en función de los intereses comunes u opuestos en juego, tanto en la acción eficaz, cuanto en las consecuencias derivadas de ella misma o de las acciones omitidas. 
Consideraciones

La inteligencia permite reducir la incertidumbre; sin embargo, es importante puntualizar que jamás puede eliminarla. No debe olvidarse que la IE busca la interpretación del conflicto en su concepción más amplia y su reinterpretación en los sucesivos ciclos de realimentación.

La premisa para sintetizar la visión del conflicto son objetos y valores,  Los objetos surgen del escenario, mientras que la valoración de los objetos es atribuida por los actores. El conflicto resulta precisamente porque los diversos actores atribuyen diversos valores a los mismos objetos de un mismo escenario.

Como se ve, el conflicto tiene un gran componente psicológico, se caracteriza por una incertidumbre que no puede ser eliminada y se le suma la consiguiente premura que muchas veces imponen las circunstancias.

Es por ello que se debe echar una mirada a lo que se denomina un sistema de información y el valor de la información, desde la perspectiva de la Teoría de la Información.  Es importante que el lector haga un esfuerzo de abstracción para poder adaptar los ejemplos y lo que más adelante se diga, a la particular visión que cada uno tenga o entienda por IE.

Sistema de información (SI)

Para entender cabalmente este enunciado, se debe empezar por definir la palabra información. Se dice que información es toda clase de conocimiento o mensaje relevante que, usada adecuadamente, posibilita o mejora una decisión.

Todo mecanismo de obtención de información es un sistema en sí mismo.  Podemos decir que un SI es un conjunto de procesos necesarios para la manipulación de datos a fin de operar el sistema decisorio (SD), que es más amplio y del cual es un subsistema.  
Un SD tendrá subsistemas capaces de recolectar, almacenar, procesar y distribuir  información. A menudo, se suele hablar de los SI y de los SD como entes diferenciados; sin embargo, debemos tener presente, que si existe un verdadero SD, éste contendrá como subsistema al SI.

En efecto, para que el conjunto de procesos de decisión constituya un sistema, éstos deben interactuar mutuamente, es decir, deben estar interrelacionados. Esta interacción sólo puede lograrse a través de la información que fluye de uno a otro, de manera tal que no puede existir realmente un SD sin un SI.

Se verá entonces qué función cumple el SD. Al decir que es un sistema que procesa un conjunto de información se establece que estos conjuntos de información poseen atributos y están vinculados por relaciones. Al hablar de la información necesaria para la operación y el gobierno del sistema, se diferencia, por su función, la información según el nivel de las decisiones que se deben adoptar. Podríamos decir, entonces, que hay información de nivel estratégico, operativo y táctico.
El funcionamiento del sistema requiere cierta información, sin la cual  no puede operar.  La información constituye una necesidad una necesidad vital.  Su utilización es un imperativo impuesto por la propia estructura del sistema operado. Cada operación necesita su propia información y sin ella misma no hay operación.

Para ilustrar estos conceptos se dará un ejemplo de nivel operativo. Suponga un depósito que abastece y que a su vez, recibe suministros de un proveedor. Ver cuadro 3.
Para que pueda operar este sistema elemental, el depósito debe recibir información de los requerimientos de las unidades de producción y al mismo tiempo deben emitir información hacia el Proveedor. Se ha introducido pues un pequeño sistema de información para atender los requerimientos operativos de munición.

Debe observarse que, ante una orden de provisión a las unidades de producción, el subsistema de reposición debe recibir información sobre el estado de los inventarios del depósito y sobre la base de procesos y reglas de decisión preestablecidos, determinar si se debe o no, emitir un pedido de reposición.  Vale decir que nuestro sistema contiene no sólo información sino también reglas de decisión y procedimientos para la aplicación de las reglas.

Según este esquema, cada vez que se requiera conocer el estado del inventario se debería realizar un inventario físico. Resulta mucho más económico reducir la frecuencia del inventario físico introduciendo un archivo de estado de inventario que funcionará como un modelo matemático del depósito.  De todas maneras se deberá realizar un inventario físico del depósito y ello requerirá una nueva función de decisión que resuelva cuándo realizarlo y con qué frecuencia.

Para recoger la información de las unidades se intercala en el circuito los pedidos de provisión, y, para comunicarse con el proveedor incluimos el pedido de reposición. Se ve, entonces que este sistema de información, necesario para el control operativo, requiere recoger información, comunicarse, adoptar decisiones, almacenar información, procesarla, actualizarla y dar acceso a la información almacenada.

Hasta ahora se ha visto la información necesaria para la operación de un mero sistema administrativo. Si se agrega un requerimiento de optimización del sistema, aparecerá la necesidad de otra clase de información directiva o información para la toma de decisiones. Esta segunda clase de información no es indispensable para el funcionamiento operativo del sistema pero se hace necesaria en cuanto se busque su optimización.
En el ejemplo para decidir la emisión de una orden de reposición, será necesario haber fijado para cada tipo de efecto el punto de reorden (existencia mínima del stock que cuando se alcanza dispara un pedido de reposición), y la cantidad a pedir.  En principio desde el punto de vista exclusivamente operativo, sería válido cualquier par de valores suficientemente elevados como para asegurar que el depósito no quedará sin de artículos con demasiada frecuencia.

Si al requerimiento operativo se le agrega una pretensión de optimización, se deberá tratar de establecer el par óptimo de valores de existencia mínima y cantidad de pedido.  Para tomar una decisión de este tipo, se requerirá información proveniente de todo el sistema, incluso de su entorno. Ejemplo: la demanda probable, el costo del inventario, el costo de inmovilización de inventario, etc. Nótese que la información para el funcionamiento operativo en un punto del sistema, en general puede circunscribirse a una pequeña parte del sistema próxima a él.

Además, para el manejo de la información directiva será indispensable la clara definición previa de los objetivos del sistema que pueda esperarse en el momento de ejecutar la acción.  El estado del sistema se conocerá por mensajes que aparecen como información operativa y la información directiva posibilitará diseñar las reglas para elegir el curso de acción que más se adapte a los objetivos prefijados.  Obviamente, se  refiere a un sistema dinámico cuyo estado cambia con el tiempo.

Volviendo al ejemplo, se puede introducir el sistema de información directiva considerando, la decisión por tomar respecto al criterio de reposición y preguntándose qué información sería útil para mejorarlo.  Evidentemente, se deberán considerar los problemas que causan la falta de stocks y el costo por mantenimiento de grandes cantidades almacenadas. Además, el riesgo de quedar sin existencias depende del tiempo esperado de entrega y de demanda estimada. El costo por falta de ello es función de los objetivos (dirección superior) y de la situación (el costo no siempre se mide en dinero). El costo de mantenimiento de inventario está ligado a problemas financieros del sistema total. El tiempo esperado de entrega y la demanda estimada deberán deducirse partiendo de información histórica y de información del sistema actual. Sin embargo lo histórico no siempre es valedero. Recuerde que los datos no tienen memoria y que algunos cambios bruscos en la demanda pueden responder a múltiples factores. Es aquí donde se pone en juego la flexibilidad del sistema.
Es típico que la información directiva no sólo debe ser obtenida en fuentes locales, sino que, además, suele no estar disponible y debe ser deducida o calculada a partir de otra información.

El valor de la información directiva

En general, se encuentra que una mejora o economía en un subsistema se paga con el aumento de costo en otro subsistema. Estos casos deben compararse. Pero tales comparaciones, por involucrar diferentes escalas de medida, sólo pueden realizarse si previamente se han fijado los objetivos y la forma en que los factores en cuestión influyen sobre ellos.

Es evidente que la obtención, la transición y el procesamiento de la información directiva requerirán cierto tiempo, pero también es cierto que las decisiones ejecutivas que de ellas surjan sufrirán una cierta desvalorización con el tiempo. Esto significa que la decisión ejecutiva pierde valor si la decisión se demora en adoptarla. Se analizará este aspecto con un poco más de detalle. El valor de la decisión crece en función de la información utilizada.
La curva V del cuadro 4 nos muestra el comportamiento del valor de la información para tomar una decisión en función de su cantidad sin considerar la desvalorización por la demora. Aquí, la desvalorización se produce, debido a la saturación del sistema para absorber toda la información relevante. El punto más alto es el óptimo.

La curva B del cuatro 5 muestra que el valor de la información para tomar una decisión disminuye con el correr del tiempo. El punto óptimo es el 1. Usar más información es contraproducente por la demora incurrida.  Piense, por ejemplo, en un médico que por obtener toda la información, se le muere su paciente por no actuar a tiempo.

Además se debe considerar que a mayor información requerida, mayor es costo en que se incurrirá para su obtención y procesamiento. Curva C del cuadro 6.

En el cuadro 7, se han superpuesto los cuadros 1 y 3. Se puede ver en él la curva V que da el valor de la información para tomar una decisión en función del tiempo y que la cantidad de información que representa el punto 1 parecería ser la ideal para tomar una decisión.

Superponiendo las curvas de valor (V) y de costo (C), la máxima diferencia entre ambas (flecha 2) permite hallar el volumen óptimo de información por obtener para adoptar una decisión en función del costo de obtención.

La decisión ejecutiva óptima será siempre una decisión simplificada y, por ende, parecerá defectuosa cuando se compare con la decisión óptima idealizada (no ejecutiva, científica).
En lugar de trabajar con la curva de valor de información se suele utilizar el costo de simplificación que tiene un sentido más claro. Es el costo asociado a utilizar menos información que la ideal.
Cuando las decisiones por adoptar son económicas, es fácil visualizar y comparar el valor de la información obtenida versus el costo incurrido para obtenerla. Con un ejemplo no económico se tratará de graficar una situación en la cual estos conceptos no son tan claros. Dentro de las operaciones militares existe la exploración en fuerza. Ésta consiste en lanzar un ataque exploratorio para obligar al enemigo a revelar su posición, la cantidad y calidad de tropas que dispone y su dispositivo. Aquí el valor de la información está dado porque una vez obtenidos los datos mencionados se puede montar una operación mayor; su costo por las vidas que se pueden perder al lanzar dicha exploración. Lo que hay que mensurar es si la información adicional por obtener vale el esfuerzo por obtenerla.
 Estas curvas pueden no ser tan suaves y por el contrario tener escalones, lo que puede llevar a la existencia de varios puntos óptimos, tienen un valor didáctico ya que son muy difíciles de calcular y, en la práctica, no se utilizan. Solo se pretende graficar los conceptos involucrados.
Volviendo al ejemplo del depósito, en él, ya sea debido a los abastecimientos como a las recepciones, los niveles de existencia de stock son variables en forma aleatoria a lo largo del tiempo.
En el cuadro 8 se ve que existe un costo de inmovilización por unidad de tiempo asociado al stock del depósito, que aumenta al aumentar su nivel. Por otro lado, si hay demanda insatisfecha (nivel negativo), existe también un costo asociado.
Se podría mantener nivel cero y, por lo tanto, costo cero, eliminando el depósito si se verificaran una de las siguientes condiciones:
· que se pudiese predecir exactamente la demanda y sus fluctuaciones o bien que,
· que los proveedores reaccionaran instantáneamente ante cualquier cambio en la demanda.
Ambas alternativas plantean condiciones irreales y exigen información completa sobre el sistema y su entorno, y si bien es cierto que resulta clara la imposibilidad de adquirir esta información completa, muestra que existe la posibilidad, a medida que se va afinando el SI, de reducir el costo de almacenamiento y que ello depende de nuestra capacidad para adquirir información relevante en tiempo real. Faltaría saber si esto no es más caro que mantener el depósito.

Se ve entonces que la información permite superar obstáculos que los sistemas físicos oponen a nuestros actos en la medida en que podemos adquirirla y utilizarla. También se observa que la posibilidad de reducir los costos totales dependen de que los incrementos en los costos de adquisición y uso de la información sean menores que la reducción de costos que se obtendrá en la operación de todo el sistema en su conjunto.

Al hablar de costo de adquisición y uso de la información, se está involucrando en el planteo no sólo la cantidad de información, sino también la frecuencia de su adquisición y procesamiento mediante los algoritmos que correspondan. No se debe olvidar que toda decisión, con el tiempo, se vuelve obsoleta.

En un sistema real, hay que hallar una combinación económica y seguramente utilizar procedimientos más simples, con pocos datos y de fácil obtención, con mayor frecuencia; y otros más complejos y más costosos en su utilización, en forma más espaciada.

En general, se tratarán, de adoptar las decisiones operativas mediante el procesamiento de una pequeña cantidad de información, mientras que periódicamente se podrá mejorar la calidad de las decisiones, utilizando información directiva para reelaborar las normas del proceso operativo.

Trate el lector de visualizar el efecto de esta estrategia mixta sobre los costos.  Las decisiones sufren una desvalorización en el tiempo y traen aparejado lo que se denomina costo de obsolescencia, que es el costo de tomar nuevas decisiones basadas en información y decisiones antiguas. 
 En el cuadro 9, la curva 1 muestra cómo a medida que aumentó la frecuencia de la toma de decisiones correctivas, cae el costo de obsolescencia. Sin embargo la curva 2 muestra cómo crece el costo de adquirir nuevos datos y su reprocesamiento para mejorar la calidad de las decisiones y aumentar su eficiencia.  
La curva 3 es la suma de la 1 y la 2 y la frecuencia óptima está dada por su punto más bajo (P), o sea, donde se minimizan los costos totales. Es de destacar que todas las curvas mostradas son teóricas y a veces muy difíciles de representar.  Sin embargo, no quiere decir que no existan, y todas estas disquisiciones son útiles para ilustrar la teoría involucrada en todo el proceso.  Siempre hay involucrados costos y, como ya se ha mencionado, no siempre son monetarios, hasta pueden ser medidos en vidas humanas como es el caso de una exploración en fuerza. Es por ello que en este caso también es útil aplicar la prueba de aptitud, factibilidad, aceptabilidad (AFA).
Finalmente, cabría acotar, que al analizar este problema, conviene tener en cuenta que lo realmente significativo en el proceso no es el ritmo de llegada de los datos de cambio de estado, sino el tiempo de respuesta del sistema administrado y que las mismas transacciones pueden estar relacionadas con diferentes tiempos de respuesta. Es importante que el lector no pierda de vista la generalidad de estos conceptos y no crea que solamente están asociados a decisiones operativas o tácticas (tomadas éstas en el sentido que más adelante se dará. 
8 - VISIÓN DE LA ORGANIZACIÓN

Alguien dijo que era importante pensar en el futuro porque pasaría el resto de la vida. Sin embargo, esto no es muy frecuente ya que los cambios permanentes, los tiempos turbulentos y los problemas del presente, generalmente agobian a las personas, a las organizaciones y a las naciones y, por lo tanto, esta importancia se deja para una ocasión más propicia
.

En su libro The image of the future, Fred Polack sugiere todo lo contrario.  Es en los tiempos más difíciles cuando es importante pensar en el futuro.  En sus extensas investigaciones sobre cuál era el denominador común de todas las potencias antiguas, como Grecia Roma, España, y Portugal o contemporáneas como Francia, Inglaterra, Canadá o los EE.UU., encontró que, en todos los casos, una imagen positiva que una nación tiene sobre sí misma, es la razón de su éxito; descubrió que una visión lo precede siendo el resultado de los sueños puestos en acción y que, cuando el poder de una idea cruza con fuerza arrolladora a lo largo del país, lo ayuda a tener un sentido de dirección. En todos estos casos, el éxito fue, a pesar de no tener los recursos iniciales, ni la cantidad de gente necesaria ni una ventaja estratégica evidente.  Así y todo, a pesar de los obstáculos, triunfaron.

En los libros Man´s search for meaning, de Víctor E. Frankl y en The future focus role image, de Benjamín Singuer, vemos cómo el mismo principio se aplica a personas y que aquellas que son exitosas son las que siempre han tenido un proyecto de vida futuro. Es evidente que una visión de futuro no garantiza el éxito, pero puede poner en movimiento todas las contables fuerzas de que dispone un ser humano o una nación en pos de un objetivo.

Las organizaciones también necesitan ser motivadas. Poseen estas mismas fuerzas, que, mancomunadas, producen un efecto sinérgico que puede hacer la diferencia con otras organizaciones. Es importante señalar que aquí no se trata de hablar de cifras. Estas deben ser la consecuencia a partir de esta imagen positiva. Las características que debe tener una visión son las siguientes:
Debe ser formulada por el líder
Debe ser compartida por su equipo y éste debe dar su apoyo.  Cuando esto se logra, se obtiene un sentido de dirección en la organización y el proceso de decisión mejora notablemente.
Debe ser amplia y detallada
Aquí tampoco las generalidades bastan.  La organización debe saber el qué, el quién, el cómo y el por qué para que cada miembro sepa cuál es su lugar en dicha visión y cómo podrá contribuir y participar.

Debe ser positiva y alentadora
Es preferible ir en demasiado lejos al imagínala que se quedarse corto. Debe tener alcance y justificar el esfuerzo.
Los valores son los que ponen los límites y nos protegen contra lo inmoral o lo poco ético. Sin embargo no señalan el camino, ésta es una tarea reservada a la visión.
Esta óptica es lo que le permite a las naciones, a las organizaciones y a los individuos a no vivir reaccionando a los acontecimientos, a no ser simples espectadores u observadores, a ser participantes activos y a dejar la huella de su propia impronta.  Recuerde siempre que:
· Una visión sin acción es un sueño.

· Una acción sin visión carece de sentido.

· Una visión de futuro puesta en práctica puede cambiar el mundo.

9 - LA ESTRATEGIA
Desde la definición de estrategia como el “arte de conducir las operaciones militares” hasta cualquiera de las más elaboradas que las distintas escuelas han ofrecido, lo cierto es que parecería que la tendencia actual es asociar la estrategia a lo importante, a lo sofisticado o al largo plazo, como si fuera algo cuyo desarrollo para alcanzar el éxito depende directamente de nosotros y la complicación únicamente está dada por la envergadura de la tarea por encarar.
Definición de estrategia. Es la dialéctica de voluntades en conflicto en condiciones de incertidumbre. Ver gráfico 10.
Esta definición tiene la enorme ventaja de recordar al conductor que existe una mente, al menos tan inteligente como la propia, que se opone a los propios objetivos y que por lo tanto, va a maniobrar para alcanzarlos. 
En el gráfico adjunto, se ve el proceso mental que caracteriza a ambos actores.

Obsérvese que el proceso es paralelo absolutamente y que requiere, para su desarrollo, un conflicto sin el cual carece de sentido hablar de estrategia. Sin embargo, recién habrá enfrentamiento a nivel de las acciones. Mientras tanto, no deja de estar en la mente de los conductores.
Campo estratégico

Es el ámbito donde se desarrolla la maniobra estratégica en condiciones de incertidumbre. Si la incertidumbre no existiera, se dispondría, entonces, de toda la información relevante y automáticamente se saldría del campo estratégico para entrar en el operacional o el táctico.
La incertidumbre, tal como se la ha definido y explicado, es lo que posibilita la sorpresa estratégica, que consiste en maniobrar de tal manera que, cuando el oponente toma conciencia de las propias acciones, ya no está en tiempo y espacio de reaccionar. Si se dispusiera de toda la información relevante en oportunidad, la sorpresa estratégica no sería posible de alcanzar y por lo tanto, ya no existirían mentes en conflicto que pudiesen maniobrar para alcanzar los propios objetivos.
¿Existe el planeamiento estratégico?

Es importante resaltar que los supuestos, en realidad lo que hacen es permitir y simplificar el proceso de planeamiento. Pero, por el solo hecho de que algo se suponga, no quiere decir que la realidad se va a alinear con ello. 

A partir de estas ideas, se puede decir que no existe el planeamiento estratégico. Lo que existe es la estrategia, por un lado, y el planeamiento, por el otro.
Mientras el estratega se mueve en el mundo real, quedándose para sí con el manejo de la incertidumbre, el que planifica lo hace sobre la base de un mundo simplificado a partir de los supuestos que le han impuesto. Las diferencias conceptuales y los procesos mentales son diametralmente opuestos.
Tampoco se está aseverando que la estrategia no se piensa cuidadosamente y que se desarrolla intuitivamente y un poco a ciegas. Lo que se está afirmando es que los procesos mentales que tienen lugar cuando se está actuando en el campo estratégico son diametralmente distintos a los que se desarrollan en los otros niveles. 
La apuesta estratégica

Si se acepta que la incertidumbre no desaparece nunca, hay que destacar que las decisiones estratégicas nunca son adoptadas con toda la información relevante y, por lo tanto, siempre se termina apostando. 
Esta es la soledad del mando, ya que, al decidir, el estratega está solo, no puede traspasar la responsabilidad de las decisiones que toma y la incertidumbre nunca permitirá que tenga la tranquilidad de saber si su decisión fue la correcta. Esto es lo que lo diferencia del asesor. El asesor asesora sobre la base de estudios sobre modelos simplificados que carecen de la complejidad de la realidad, sustentados en consideraciones técnicas ajustadas a los modelos y sin la carga que significa la responsabilidad de tomar decisiones.

En este punto es útil repetir la frase del Coronel del Ejército de los EE.UU., Osvaldo Bustos, asistente del Director de Sanidad del Ejército de los Estados Unidos, pronunciada en un seminario desarrollado en la ESG. 
“No hay que olvidar que en el mundo real, caracterizado por una gran incertidumbre y el cambio constante; donde la estrategia es practicada por profesionales falibles que interactúan basados en una ciencia imprecisa; donde las dudas duran largo tiempo y la ambigüedad predomina; donde la incapacidad para predecir es la norma y los riesgos existen a cada instante, en cada encuentro, en cada situación, en cada lugar; donde los planes mejor trazados son sólo tentativos:

· Cada prueba es una encuesta.

· Cada posible solución un experimento.

· Cada recomendación una conjetura, y

· Toda intervención es exploratoria”.

El mecanismo de control a nivel estratégico

El desconocimiento de la realidad lleva forzosamente a que el mecanismo para avanzar al nivel estratégico no pueda ser otro que el de prueba y error. Algo similar a lo que hace el investigador cuando debe llevar adelante una investigación. Va probando distintos  caminos hasta dar con el acertado.
Siempre se debe comparar la realidad con la simplificación realizada en el planeamiento a fin de saber si éste aún es válido y, si no, adaptarlo. Aquí, si hay desvíos, lo que se adapta o cambia, de ser necesario, es el planeamiento.

El poder relativo
Cuando adherimos a esta forma de ver el problema y decimos que la estrategia es oposición de voluntades, el supuesto subyacente es que el poder relativo de ambos es similar.
Un poder relativo balanceado, permite que quien mejor juegue sus medios disponibles es quien tendrá la mayor posibilidad de obtener sus objetivos. 
Por otro lado, si se diese el caso en que hubiera un desbalance muy considerable a favor de uno respecto del otro, el primero, de alguna forma podría forzar la realidad a su favor y el otro debería actuar de acuerdo con lo que se le impusiese sin tener ninguna capacidad de maniobra. En este caso, cuando un actor dispone a su favor de un poder relativo desmesurado no hace estrategia, solamente hace planeamiento, e impone su voluntad.
La negociación

Cuando llega el momento de negociar, ambos actores, además de hacer un análisis del poder relativo deben analizas si sus aspiraciones de mínima y de máxima se superponen en algún punto. En dicho superposición es donde es factible la negociación, fuera de ella es imposible. Ver cuadro 11
Las opciones estratégicas

	IDENTIFICACIÓN
	INTERÉS
	OPCIÓN

	COOPERACIÓN
	Fines-Fines
	Entendimiento

	
	Fines-Medios
	Preferencia

	
	Medios-Fines
	Promesa

	
	Medios-Medios
	Comercio

	COMPETENCIA
	Fines-Fines
	Debate

	
	Fines-Medios
	Engaño

	
	Medios-Fines
	Coacción

	
	Medios-Medios
	Acto de fuerza


· Cooperación: consiste en el trabajo en común llevado a cabo por parte de un grupo de personas u organizaciones hacia un objetivo compartido, generalmente usando métodos también comunes.

· Entendimiento: en su sentido más común y tradicional, se considera como facultad de pensar; cómo y dónde se produce el pensamiento como capacidad de leer el interior de la realidad de las cosas y, por tanto, de comprenderlas mediante conceptos adecuados. En un sentido más amplio es la facultad de acordar entre personas u organizaciones sobre un determinado aspecto.
· Preferencia: asume una elección real o imaginaria entre ciertas alternativas y la posibilidad de ordenarlas. Más generalmente, puede verse como una fuente de la motivación. En ciencias cognitivas, las preferencias individuales determinan la elección de los objetivos. En el caso de las organizaciones implica una elección de los medios del otro para cumplir los propios fines.
· Promesa: expresión de la voluntad de dar o hacer algo por el otro.

· Comercio: Es la actividad socioeconómica consistente en el intercambio de algunos materiales que sean libres en el mercado de compra y venta de bienes y servicios, sea para su uso, para su venta o su transformación. Es el cambio o la transacción de algo a cambio de otra cosa de igual valor. Por actividades comerciales o industriales entendemos tanto el intercambio de bienes como de servicios que se afectan a través de un mercader o comerciante.
· Competencia: rivalidad entre personas u organizaciones que persiguen un mismo fin.
· Debate: discusión, controversia

· Engaño: hacer creer algo falso, obviamente con un fin determinado.
· Coacción. Es la imposición en forma coercitiva, a un sujeto u organización, para que realice u omita una determinada acción.
· Acto de fuerza. Son acciones hostiles realizadas para imponer la voluntad al oponente. No implica necesariamente a Fuerzas Armadas enfrentadas en un campo de batalla. El acto de fuerza puede muy bien producirse a nivel militar, político o económico. Ejemplo una absorción hostil.
Como se ve, tanto en la cooperación como en la competencia, las opciones estratégicas sugieren perfectamente la dialéctica de voluntades, para lo cual es una condición sine qua non que tengan un poder relativo bastante similar y, entonces, será aquel que mejor utilice su inteligencia y maniobre convenientemente para posicionarse y obtener ventajas comparativas quien tendrá mejores oportunidades de resultar victorioso.
A medida que el poder relativo se va desbalanceando fuertemente hacia alguno de los actores, empieza a ser cada vez más irrelevante la manera en que el otro juegue sus cartas, ya que cada vez tendrá menos oportunidad de ganar. De allí que quien tiene todo el poder no hace estrategia, simplemente, impone su voluntad según lo planificado.
Ventajas de esta concepción

Al disociar la estrategia del planeamiento a partir de la idea de las voluntades en conflicto, del desarrollo de ésta en el campo real y de reservar para el conductor la responsabilidad indelegable del manejo de la incertidumbre, estaremos induciendo al conductor a ser precavido, especialmente si no tiene el poder.

El planeamiento en cambio, al trabajar sobre un campo simplificado, genera un falso sentimiento de que los hechos se van a desarrollar conforme a como han sido previstos, producto del estudio exhaustivo del hecho. Es por ello que nunca debe confundirse la estrategia con el planeamiento.

Formas de minimizar el peligro de colapso de la organización a nivel estratégico

· No olvidarse del significado de la apuesta estratégica. 

· No olvidarse de que el carácter cíclico del proceso estratégico es de prueba y error.

· No olvidarse del significado de un supuesto.

· No olvidarse de que determinadas acciones pueden hacer colapsar la organización.

· No olvidarse de tener un plan de contingencia para la opción más desfavorable.

· No olvidarse de mantener la flexibilidad a toda costa.

· No olvidarse de seleccionar personalmente a su equipo.

· No olvidarse de descentralizar lo más posible. El conocimiento distribuido a lo largo de toda la organización es mayor que el disponible por el ápice. Al descentralizar, se permite la utilización de todo ese conocimiento.

· No olvidarse de poner en paralelo los objetivos de la organización con los de los integrantes. Esto hará que cada uno ponga todo de sí en el cumplimiento de la misión.

· No olvidarse de rezar. Es una manera de recordar siempre que algo puede salir mal.
TERCERA PARTE

EL MARCO INTERNO DE LA ORGANIZACIÓN



10 - VISIÓN DEL HOMBRE DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA ORGANIZACIÓN

Un viejo adagio dice que las organizaciones son los hombres.  Esto no es del todo cierto, ya que no habla de otros componentes sumamente importantes como son los sistemas, los mecanismos de coordinación, los factores de contingencia, etc.

Sin embargo, teniendo en cuenta que las organizaciones se materializan cuando los hombres son incorporados a ellas, negar la importancia que éstos revisten, en su mayor o menor excelencia, no parecería muy inteligente. Es por ello que es muy importante hacer una muy buena lectura de aquellos condicionantes que mueven el desempeño de los integrantes de una organización.

De allí que, superada la etapa inicial en la que se desarrolló la Escuela Administrativa, cuyos máximos exponentes fueron Henry Fayol y Frederick Taylor, y  que hicieron básicamente hincapié en los procesos, el pensamiento rápidamente evolucionó a la Escuela Psicológica primero y a la Sociológica después, en un intento por dilucidar qué es lo que motiva a los hombres y a los grupos para que puedan desarrollar niveles más altos de eficiencia.

Esta evolución no ha invalidado a las escuelas anteriores, sino que ha incorporado niveles de mayor complejidad para el entendimiento de las organizaciones.

Un error sumamente común es pensar a las organizaciones integradas por hombres ideales, en situaciones bastante desvinculadas de la realidad. Esto lleva a diseñar sistemas que, luego, en la práctica, resultan poco o nada eficaces y hasta en algunos casos, contraproducentes.  Es mucho más sano pensar en el hombre real con sus virtudes y defectos, con sus grandezas y miserias, con sus logros y frustraciones, lo que permitirá, de alguna forma, desarrollar sistemas motivadores más acordes con la realidad. Los sistemas deben ser pensados para hombres normales y no para héroes.

A modo de ejemplo y en una extrema simplificación, se puede categorizar al hombre en uno de estos cuatro grupos:

· el que no sabe y no quiere;
· el que no sabe y quiere:
· el que sabe y no quiere:
· el que sabe y quiere:
Todos conocen en sus organizaciones a personas que se podrían encasillar fácilmente en alguno de estos cuatro grupos. Si se piensa detenidamente, se llegará a la conclusión de que es muy diferente la forma en que se debe tratar a cada uno. Consecuentemente, mientras que del primer grupo, probablemente, se tenga que prescindir; al segundo hay que capacitarlo; al tercero, motivarlo y con el cuarto, tratar de interferir lo menos posible. Es decir, son cuatro los subsistemas con que hay que contar, a saber: eliminación, capacitación, motivación – incentivación y facilitación.

La jerarquía de las necesidades según Maslow

La pirámide de Maslow es una teoría psicológica propuesta por Abraham Maslow en su obra Una teoría sobre la motivación humana de 1943, que posteriormente, amplió. Maslow formuló en su teoría una jerarquía de necesidades humanas y defiende que, conforme se satisfacen las necesidades más básicas (parte inferior de la pirámide), los seres humanos desarrollan necesidades y deseos más elevados  (parte superior de la pirámide).
La escala de las necesidades de Maslow se describe, a menudo, como una pirámide que consta de cinco niveles, pudiéndose agrupar a los cuatro primeros como necesidades de déficit y al nivel o superior denominarlo de autorealización, de motivación, de crecimiento o necesidad de ser. La diferencia estriba en que mientras las necesidades de déficit pueden ser satisfechas, la necesidad de ser es una fuerza impelente continua.

La idea básica de esta jerarquía es que las necesidades más altas ocupan la atención sólo cuando se han satisfecho las necesidades inferiores de la pirámide. Las fuerzas de crecimiento dan lugar a un movimiento ascendente en la jerarquía, mientras que las fuerzas regresivas empujan las necesidades prepotentes hacia abajo. Según la “pirámide de Maslow”, se dispondría de:
1. Necesidades fisiológicas básicas: las más evidentes son las siguientes:
a. necesidad de respirar, beber agua y alimentarse;
b. necesidad de mantener el equilibrio del pH y la temperatura corporal, la homeostasis;
c. necesidad de dormir, descansar y eliminar los desechos;
d. necesidad de evitar el dolor;
e. necesidad de amar y ser amado.
2. Necesidades de seguridad y protección: surgen cuando las necesidades fisiológicas se mantienen compensadas. Son las necesidades de sentirse seguro y protegido, incluso de desarrollar ciertos límites en cuanto al orden. Dentro de ellas, se encuentran:
a. la seguridad física y de salud;
b. la seguridad de empleo, de ingresos y recursos;
c. la seguridad moral, familiar y de propiedad privada.
3. Necesidades de afiliación y afecto: están relacionadas con el desarrollo afectivo del individuo, son las necesidades de:
a. asociación;
b. participación;
c. aceptación.
Se satisfacen mediante las funciones de servicios y prestaciones que incluyen actividades deportivas, culturales y recreativas. El ser humano, por naturaleza, siente la necesidad de relacionarse, ser parte de una comunidad, de agruparse en familias, con amistades o en organizaciones sociales. Entre ellas se encuentran, la amistad, el compañerismo, el afecto y el amor. Se forman a partir del esquema social.
4. Necesidades de estima: Maslow describió dos tipos de necesidades de estima, una baja y otra alta.
a. La estima baja concierne al respeto de las demás personas: la necesidad de atención, aprecio, reconocimiento, reputación, estatus, dignidad, fama, gloria, e incluso dominio. La merma de estas necesidades se refleja en una baja autoestima y el complejo de inferioridad.
b. La estima alta concierne a la necesidad del respeto a uno mismo, e incluye sentimientos tales como confianza, competencia, maestría, logros, independencia y libertad.
5. Necesidades de ser: este último nivel es algo diferente y Maslow utilizó varios términos para denominarlo: motivación de crecimiento, necesidad de ser y autorrealización.
Son las necesidades más elevadas, se hallan en la cima de la jerarquía, y a través de su satisfacción, se encuentra un sentido a la vida mediante el desarrollo potencial de una actividad. Se llega cuando todos los niveles anteriores han sido alcanzados y completados, al menos, hasta cierto punto.
Maslow consideró autorrealizados a un grupo de personajes históricos que estimaba, cumplían criterios: Abraham Lincoln, Thomas Jefferson, Mahatma Gandhi, Albert Einstein, Eleanor Roosevelt, William James, entre otros. Dedujo de sus biografías, escritos y actividades, una serie de cualidades similares; estimaba que eran personas:
a. centradas en la realidad, que sabían diferenciar lo falso o ficticio de lo real y genuino.
b. centradas en los problemas, que enfrentan los problemas en virtud de sus soluciones.
c. con una percepción diferente de los significados y los fines.
d. en sus relaciones con los demás:
1) con necesidad de privacidad, sintiéndose cómodos en esta situación;
2) independientes de la cultura y el entorno dominante, basándose más en experiencias y juicios propios.
3) resistentes a la enculturación, pues no eran susceptibles a la presión social; eran inconformistas.
4) con sentido del humor no hostil, prefiriendo bromas de sí mismos o de la condición humana.
5) buena aceptación de sí mismo y de los demás, tal como eran, no pretenciosos ni artificiales.
6) frescura en la apreciación, creativos, inventivos y originales.
7) con tendencia a vivir con más intensidad las experiencias que el resto de la humanidad.
Maslow también aborda de otra forma la problemática de lo que es la autorrealización hablando de las necesidades impulsivas y comenta lo que se necesitaba para ser feliz: verdad, bondad, belleza, unidad, integridad y trascendencia de los opuestos, vitalidad, singularidad, perfección y necesidad, realización, justicia y orden, simplicidad, riqueza ambiental, fortaleza, sentido lúdico, autosuficiencia y búsqueda de lo significativo.
Cuando no se colman las necesidades de autorrealización, surgen las metapatologías, cuya lista es complementaria y tan extensa como la de metanecesidades. Aflora, entonces, cierto grado de cinismo, los disgustos, la depresión, la invalidez emocional y la alienación.
6. Características generales de la teoría de Maslow
a. Sólo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento de las personas, pero la necesidad satisfecha no genera comportamiento alguno.
b. Las necesidades fisiológicas nacen con la persona, el resto de las necesidades surgen con el transcurso del tiempo.
c. A medida que la persona logra controlar sus necesidades básicas aparecen gradualmente necesidades de orden superior; no todos los individuos sienten necesidades de autorrealización, debido a que es una conquista individual.
d. Las necesidades más elevadas no surgen en la medida en que las más bajas van siendo satisfechas. Pueden ser concomitantes, pero las básicas predominarán sobre las superiores.
e. Las necesidades básicas requieren para su satisfacción un ciclo motivador relativamente corto; en contraposición, las necesidades superiores requieren de un ciclo más largo.
f. En ciertas oportunidades, un individuo puede estar dispuesto a ceder parte de su satisfacción de necesidades de nivel inferior por satisfacer necesidades de nivel superior.
La teoría de los dos factores de Herzberg

Mientras que Maslow fundamenta su teoría de motivación en las diferentes necesidades humanas (enfoque intraorientado), Herzberg lo realiza en el ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque extraorientado).
Frederick Irving Herzberg (1923 - 2000) fue un renombrado psicólogo que se convirtió en uno de los hombres más influyentes en la gestión administrativa de empresas. Es especialmente reconocido por su teoría del enriquecimiento laboral y la teoría de la motivación e higiene. La publicación en 1968, de su obra Una vez más, ¿Cómo motiva usted a sus trabajadores?, logró vender más de un millón de ejemplares y continúa siendo uno de los libros de referencia más solicitados
 Herzberg estudió en la Universidad de la Ciudad de Nueva York, pero, al estallar la Segunda Guerra Mundial, interrumpió sus estudios para enrolarse en el ejército norteamericano. Dada su preparación universitaria se lo asignó a la Oficina de Ayuda y Atención Psicológica que se ofrecía a los matrimonios judíos que habían sido separados de sus familias, víctimas del holocausto. Esta circunstancia y el impacto emocional de los años de guerra habrían de ser factores que marcaran profundamente la vida personal y profesional de Frederick Herzberg. 
Como él mismo relató años más tarde “... lo primero que vi al entrar en el campo de exterminio de Dachau fueron las filas de furgones de ferrocarril atestados de cadáveres cubiertos de cal. Acababa de cumplir 22 años. Nada en mi educación en historia o psicología me había preparado para semejante experiencia. Una conmoción profunda estremeció todo mi ser. Sabía que en cualquier sociedad hay alrededor de un 15% de locos. Sin embargo, la sociedad entera había perdido la razón. Me pregunté, ¿cómo era posible que gente normal, en apariencia, hubiera cometido semejantes atrocidades? Desde ese momento concluí que la tarea más importante de un psicólogo consistía en evitar que los cuerdos enloquecieran”.
Herzberg propuso la Teoría de Motivación e Higiene según la cual, las personas están influenciadas por dos factores:
· La satisfacción, que es, principalmente el resultado de los factores de motivación y que además ayudan a aumentarla pero tienen poco efecto sobre la insatisfacción.
· La insatisfacción es, principalmente, el resultado de los factores de higiene. Si estos factores faltan o son inadecuados, causan insatisfacción, pero su presencia tiene muy poco efecto en la satisfacción a largo plazo.

1. Factores higiénicos:

a. Características

1) Constituyen los factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivación de los empleados. Herzberg, sin embargo, considera esos factores higiénicos muy limitados en su capacidad de influir poderosamente en el comportamiento de los empleados. Escogió la expresión “higiene” para reflejar su carácter preventivo y profiláctico y para mostrar que se destinan simplemente a evitar fuentes de insatisfacción del medio ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio. 
2) Los factores de higiene se enfocan en el contexto en el que se desarrolla el trabajo y las condiciones que lo rodean. La dinámica subyacente de higiene es evitar la ansiedad que puede producir el ambiente.
3) Cuando los factores higiénicos se deterioran a un nivel inferior del que los empleados consideran aceptable, entonces, se produce insatisfacción laboral. Los factores de higiene afectan directamente las actitudes laborales, principalmente, la satisfacción y la insatisfacción.
4) Cuando estos factores han sido satisfechos o llevados a niveles que los empleados consideran aceptables, no habrá insatisfacción, pero tampoco una actitud positiva destacable.
5) La gente está insatisfecha en un entorno negativo, pero raramente se encuentran satisfechos por uno bueno. Se debe crear un sistema común de otros integrados de higiene.
6) La prevención de la insatisfacción es tan importante como el fomento de una motivación satisfactoria.
7) Los factores higiénicos operan en forma independiente de los factores motivadores. Un individuo puede estar altamente motivado en su trabajo y estar insatisfecho con su entorno laboral y prever los factores higiénicos y motivadores para crear incentivos.
8) Todos los factores de higiene son igual de importantes, aunque su frecuencia difiera considerablemente.
9) Las mejoras de los factores de higiene tienen efectos a corto plazo. Cualquier mejora resulta en la eliminación a corto plazo de las insatisfacciones.
10) Las necesidades de higiene (o de mantenimiento) son cíclicas por naturaleza y vuelven a un punto de inicio. Esto lleva al síndrome “¿Qué has hecho por mí últimamente?”
11) Las necesidades higiénicas tienen un punto cero cada vez mayor y ninguna respuesta definitiva.
b. Algunos ejemplos:
1) sueldo y beneficios;
2) política de la empresa y su organización;
3) relaciones con los compañeros de trabajo;
4) ambiente físico;
5) supervisión:
6) status;
7) seguridad laboral;
8) crecimiento;
9) madurez;
10) consolidación.
2. Factores motivacionales: Son los que producen un efecto duradero de satisfacción y de aumento de la productividad en niveles de excelencia, o sea, superior a los niveles normales. El término motivación, para Herzberg, incluye sentimientos de realización, de crecimiento y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafío y significado para el trabajador. Cuando los factores motivacionales; son óptimos, suben substancialmente la satisfacción, cuando son precarios provocan ausencia de satisfacción. Algunos de ellos son:
a. logros;
b. reconocimiento;
c. independencia laboral;
d. responsabilidad;
e. promoción;
f. delegación de responsabilidad;
g. uso pleno de habilidades;
h. establecimiento de objetivos y evaluación relacionada con ellos;
i. ampliación o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).
El análisis de Herzberg se focaliza en la naturaleza del trabajo. De modo general, las tareas son definidas inicialmente con la única preocupación de atender a los principios de eficiencia y de economía, lo que ha llevado a un vacío de los componentes de desafío y de oportunidades para la creatividad en el contenido de las tareas del cargo.
Es así como las tareas pasaron a provocar un efecto de “desmotivación”, la apatía y la alineación son los resultados naturales de la existencia de tareas que no son capaces de ofrecer al trabajador nada más que un lugar decente para trabajar.
Los factores de higiene podrán evitar que el trabajador se queje, pero no harán que trabaje más o con mayor eficiencia. Si se ofrecen aún más factores higiénicos, en forma de premios o pagos de incentivos monetarios, los efectos son temporales. Herzberg resalta que las inversiones hechas en factores higiénicos alcanzan rápidamente el punto de disminución de retorno y no representan, por lo tanto, una sólida estrategia de motivación.
Se ha querido desarrollar con algún detalle estas dos teorías porque más allá de las críticas puntuales que se les hagan, la organización que quiera desempeñarse con un nivel de excelencia acorde a los tiempos actuales deberá en principio adoptar alguna visión del hombre y diseñar los sistemas pensando en esa visión y en la manera de poner en paralelo los intereses de la organización con los de sus integrantes. Como se puede ver, las complejidades son de un nivel muy superior al que generalmente se cree.

11 – LA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN. ESPÍRITU DE CUERPO
Nuevamente por intermedio de un artículo periodístico al que ya se ha hecho referencia cuando se habló de liderazgo
, se tratará de graficar qué se entiende por cultura de la organización:

La victoria de Estados Unidos en el concurso general por equipos de la gimnasia femenina y la hazaña de su nueva figura, Kerry Strug, eclipsó todo.  Strug se convirtió en una heroína nacional después que, con un salto ejecutado cuando sufría una seria lesión en el tobillo, permitió que su equipo desbordara a las rusas y se quedara con el título.

Más de 30.000 personas vibraron con la formación estadounidense en el importante Georgia Dome y con este salto final de Kerry. Su lesión en dos ligamentos del tobillo izquierdo, que luego la llevaría al hospital, le impedía saltar: “Un último esfuerzo” le pidió  Bela Karolyi, el hombre que alguna vez llevó a la cumbre a Nadya Comaneci.  Lo hizo y su marca le dio la victoria al equipo a costa de que aquel esfuerzo final lo dejó afuera de las competencias individuales (salto y suelo), en las que iba a intentar obtener sendas medallas olímpicas. Según ella, hizo lo que debía.

Hasta el propio presidente Clinton, quien siguió el final de la gimnasia desde un avión, calificó esa actuación como “un milagro” ya que desde Helsinski 52, la ex U.R.S.S. siempre había ganado el concurso general, a excepción de Los Ángeles 84, cuando no participó.  Para los EEUU, en cambio, éste es su primer triunfo.

La prensa de Estados Unidos le encontró rápidamente la denominación a su flamante formación campeona conformada por Shannon Miller, Jayce Ehelps, Nancy Choen, Dominique Dawes, Amanda Borden y la mencionada Kerry: “Las siete magníficas”.

Más allá de las condiciones personales, a partir de un adecuado liderazgo se pueden desarrollar fuerzas sinérgicas que le confieren al equipo, al grupo o a la organización capacidades que van más allá de la simple suma de habilidades.

Esta gimnasta podría haberse recluido en el hospital y nadie hubiese criticado nada. Ella ya había cumplido. El hacer un esfuerzo más allá de lo esperable sólo puede explicarse a partir de la conjunción de un férreo espíritu personal con un poderoso sentimiento de pertenencia al grupo, que únicamente puede ser desarrollado a partir de un liderazgo excepcional.

Es aquí que las organizaciones desarrollan toda su potencialidad y ese espíritu grupal que les permite salir airosas de las mayores vicisitudes. Cuando esto falta, se convierten en simples agrupaciones de personas aglutinadas por una tarea más o menos común, absolutamente burocratizadas, desganadas, donde priman los intereses personales y con el germen de la derrota por dentro.

En general los libros de organización o son meramente descriptivos o hablan de técnicas organizativas, de este o aquel flujo de información, que tal estructura debe ser hecha de esta o aquella manera, como si ello fuese independiente de todo este contexto. Es decir pura técnica, olvidándose de que la técnica sola no alcanza y que sólo puede utilizarse cuando han sido puestas en movimiento fuerzas que son las que verdaderamente hará poderosa a la organización. Voluntad de vencer, espíritu de lucha, sentido de pertenencia, liderazgo, excelencia, iniciativa, no son atributos que deban descartarse alegremente y pretender luego tener una maquinaria eficiente para el logro de nuestros objetivos.

Cada organización necesitará una cultura de la organización particular que mejor se adecue a sus fines. No basta hablar de conceptos generales como la disciplina, el honor, etc. Y, a su vez cada una de ellas va a incorporar distintos aditamentos a estos conceptos en función de sus tradiciones, necesidades, en definitiva, de sus características internas.

Toda organización debe definir cuáles son las pautas culturales propias que le interesa desarrollar y qué mecanismos usará para lograrlos; y, a la inversa qué pautas culturales le son contraproducentes y cómo hacer para evitarlas. Así por ejemplo, una organización que se dedique a la investigación y el desarrollo, probablemente necesitará de la creatividad y de la iniciativa, y, por lo tanto, deberá ser sumamente tolerante al error, lo que no quiere decir ser tolerante a la negligencia.

Es importante que no existan acciones intrascendentes. Cuando se convierten en procedimientos normales, generan comportamientos organizacionales acordes con ellas, por lo que siempre se debe estudiar cuál es el impacto que determinada política va a tener en la organización cuando se implemente.

Más allá del importantísimo efecto motivacional y sinérgico que tiene la cultura de la organización, ésta, junto con los valores, tiene dos aspectos sumamente relevantes:
· El primero es, como ya se ha dicho, el de poner límites a nuestras acciones y determinar qué es lo que está bien y lo que está mal, es decir, configurar el espacio ético donde se va a mover la organización. 

Por ejemplo, todos sabemos que es imposible calificar a un integrante de la organización por parámetros absolutamente objetivos, es más, los aspectos más ricos a evaluar en una persona son subjetivos (capacidad de mando, liderazgo, lealtad, etc.).  Son precisamente los valores, los que harán que quien tenga que calificar lo haga con  mayor o menor justicia y ecuanimidad, ya que nos es posible objetivar ítems intrínsecamente subjetivos.  Es decir cuando ya no queda nada más, son los valores el único reaseguro.

· El segundo aspecto por considerar es que, tanto los valores como la cultura de la organización, configuran el sistema de coordinación y control más eficiente y barato que existe.
El resto de los sistemas de coordinación y control están diseñados partiendo de la base de que la amplia mayoría de los integrantes de la organización harán lo que se espera que se haga y, en definitiva, están únicamente para corregir los desvíos. De aquí que sería mucho más sano para las organizaciones, invertir en potenciar los valores y la cultura de la organización que incrementar al infinito los sistemas coercitivos de control, que, por un lado son altamente desmotivantes, aumentan fuertemente la rigidez del sistema y son sumamente ineficaces cuando la organización adquiere comportamientos organizacionales no queridos en forma generalizada. A modo de ejemplo, todos los sistemas impositivos del mundo trabajan sobre la base de que la mayoría de los ciudadanos pagará sus impuestos.
Es virtualmente imposible controlar al cien por ciento de los contribuyentes; luego, cuando una sociedad culturalmente, es evasora masiva de impuestos, no hay otra alternativa que actuar fuertemente sobre los valores y esperar sólo la solución en el mediano y largo plazo.

12 - LA ESTRUCTURA ORGÁNICA
Al llegar a este punto, no es la intención repetir lo que ya dijo magistralmente Henry Mintzberg en su libro La estructuración de las organizaciones, y que debería ser incorporado en su totalidad en este capítulo. Por lo tanto, se tratará simplemente de realizar algunos comentarios pertinentes.

En principio, es importante aceptar que las organizaciones no sólo son el organigrama donde están representadas en mayor o menor medida las relaciones jerárquicas formales. Son, además los flujos informales, las relaciones de poder, la cultura de la organización, la tecnología, la doctrina y un largo etcétera que se espera que se haya desgranado, en parte, a lo largo del presente trabajo.
Se desarrollarán ahora algunos aspectos por considerar al de implementar la estructura orgánica.
1. Las organizaciones en el más alto nivel fluctúan permanentemente. Se ve, por ejemplo, secretarías que pasan a depender de un ministro a otro, o ministerios que se fusionan, etc.

La explicación es que, en los altos niveles, el organigrama nunca es producto de un estudio técnico, sino que está reflejando las relaciones de poder de los niveles. Absorber o segregar tal o cual estructura, aumenta o disminuye el poder. Paralelamente, si el conductor ve que empieza a haber un desequilibrio interno entre estas relaciones, puede alterarlas para restablecerlo. 
También es porque la estrategia necesita organizaciones que se adecuen a situaciones cambiantes y poco estructuradas. Es por ello que, en alto nivel, se dice que lo que existe es un sociograma.

2. Las organizaciones militares mantienen en forma sumamente original, la flexibilidad. Las unidades tienen cuadro de organización lo que implica una estructura rígida y definida. Estas unidades tienen una misión y unas capacidades asociadas que están dadas por esa estructura y los medios técnicos incorporados. Organizaciones de más alto nivel como la brigada y la división, tienen organización fija y estructura variable, lo que significa disponer, dentro de ciertos parámetros, un número variable de organizaciones de nivel inferior. Esta estructura variable es lo que les da una mayor flexibilidad respecto de un cuadro de organización y las capacidades asociadas están en función de la manera en que quede finalmente conformada la organización (la brigada o la división)

Por último, los cuerpos de ejército y el ejército, que son, en definitiva, los que conformarán el componente terrestre del teatro de operaciones, tienen orden de batalla, es decir que les asignan los medios (unidades, brigadas, etc.), como si fueran módulos, que se creen serán los necesarios para el cumplimiento de la misión. Luego, las capacidades estarán dadas por la mayor o menor habilidad a la hora de asignar esos medios.

3. Existe una correlación entre el diseño de puestos y sus mecanismos de coordinación y control asociados, con la mayor o menor extensión  de la cadena de mando. Así, por ejemplo, puestos muy especializados horizontalmente, típicos de las burocracias maquinales, desempeñados por personal poco calificado, requieren una fuerte supervisión directa para su coordinación y control, lo que hace crecer rápidamente toda la cadena de mando. Las FF.AA. que se basaron en la utilización masiva de las reservas necesitaban que los puestos que iban a ser desempeñados por los soldados fuesen relativamente simples, ya que movilizadas las reservas con un breve período de adecuación, éstas debían estar en condiciones de ocupar sus puestos de combate. El precio pagado es una estructura piramidal bastante extendida.

Ir a mecanismos de coordinación y control de más alto nivel, como lo es la normalización de tareas, habilidades y resultados, exige una mayor delegación de responsabilidad y paralelamente un núcleo de las operaciones muchísimo más capacitado. Aún con alta especialidad, no es una estructura cara, pues esto permite eliminar muchos niveles en la línea media. A modo de ejemplo, piénsese en la Iglesia Católica que siendo una organización mundial, no tiene más que tres niveles (el Papa, los obispos y los sacerdotes).

4. El cuarto aspecto por considerar es que, teniendo las organizaciones una misión y una finalidad definidas, todo el sistema educativo y de capacitación tiene que estar absolutamente correlacionado; por lo tanto, debe ser definido por quien tenga la visión integral de la estrategia de la organización.

5. Hay organizaciones que se centralizan o se descentralizan. Una de las causas por la que, generalmente, se produce la centralización es la hostilidad del entorno que percibe la organización, es decir a aquellas condiciones que ponen en tela de juicio los fundamentos filosóficos de su existencia. La descentralización se produce cuando la organización percibe la complejidad del entorno, es decir la dificultad creciente para el cumplimiento de la misión. Entornos cambiantes, poco estructurados, con grandes volúmenes de información a procesar y que exigen tiempos de respuestas muy breves, son sumamente complejos y obligan a una descentralización. Lo que prevalezca en la percepción de la organización (la hostilidad o la complejidad) hará que se centralice o se descentralice en mayor o menor medida.
6. La tecnología, la estructura orgánica y la doctrina conforman un triángulo indisoluble debido a que cada uno de ellos condiciona a los otros dos. Determinada esta trilogía, quedan determinadas las capacidades de la organización y estas, a su vez, son las que intervienen en la hipótesis de congruencia.

7. Hay dos formas de limitar el poder de las personas. La primera es que varias personas tengan injerencia sobre muchos y variados temas a la vez y que las decisiones recaigan en varios estamentos de la cadena de mando. La segunda forma es que una persona tenga injerencia sobre pocos aspectos, pero tenga la  decisión sobre ellos. Desde el punto de vista organizacional es mucho más eficiente la segunda forma, ya que, en la primera, se tiende a dilatar las resoluciones y se diluye la responsabilidad.
8. Lo ideal es adecuar las organizaciones siguiendo el esquema descripto. Sin embargo, cuando se hacen cambios de magnitud en la estructura orgánica por imperio de las circunstancias, indefectiblemente, hay que aplicar todo el proceso recursivo, si no se quiere correr el riesgo de que la organización quede desbalanceada con su misión y sus funciones.
9. Toda reconversión debe realizarse a partir de un cambio de misión y/o de funciones, o de la tecnología aplicada y/o de los procesos utilizados. Nunca debe realizarse a partir de la reducción por la reducción misma, sin alterar algunas de estas variables ya que se corre el riesgo de realizar mal lo que antes se hacía bien.
10. Todas estas disquisiciones que se han desarrollado a lo largo de estas páginas sobre los niveles estratégico, operacional o táctico, son importantes ya que indican el grado de flexibilidad que debe desarrollar cada parte de la superestructura.
13 -  EL PLANEAMIENTO
Hasta aquí, se ha analizado, el marco conceptual que influirá en la organización y la estrategia que es la que mira hacia afuera de la organización. Pero ahora se deberán prever qué acciones de desarrollarán. Ellas estarán encuadradas en los otros dos niveles, de los que se hablará en los próximos dos capítulos.

El nivel operacional o de planeamiento
Una operación es aquella que se desarrolla en el campo operacional y está regulada por su planeamiento. Luego, toda organización planifica sus propias actividades. No puede planificar actividades ajenas o fuera de su control.

El planeamiento se desarrolla en un mundo que no era real, sino que ha sido simplificado a través de supuestos que se determinaban al solo efecto de evitar caer en una parálisis por análisis. Estos supuestos son definidos por quien tiene la conducción estratégica, pero, aunque son tomados como verdaderos, esto no quiere decir que se vayan cumplir ni mucho menos. Sólo sirven para quitar grados de incertidumbre a la hora de planificar.
En modo alguno existe la intensión de dar la impresión  de que la estrategia es una idea poco desarrollada y que va surgiendo a medida que los acontecimientos se precipitan y que, por el contrario el planeamiento es un desarrollo sumamente concienzudo sobre lo que debe realizar la organización. A la estrategia hay que pensarla y desarrollarla cuidadosamente y ésta dará pie para todo el planeamiento posterior. Ambos procesos están íntimamente concatenados y, de allí, la infinidad de libros que hablan del planeamiento estratégico, concepto sobre el cual, en este libro, se hacen algunas reservas.

Lo que aquí se pretende es que el lector adquiera la íntima convicción de que tanto la estrategia como el planeamiento responden a niveles de decisión y a procesos mentales distintos y que asumirlo de esta manera es mucho mejor para la salud de la organización. Mientras que la estrategia es una responsabilidad indelegable del ápice estratégico, el planeamiento es del ámbito de la tecnoestructura.
Campo operacional

Es el campo donde las decisiones se adoptan en situaciones en las que se conoce la probabilidad matemática de ocurrencia de un hecho.
Mecanismo de control

Mientras que quien desarrolló la estrategia debe controlar el mundo real para ver si lo que está sucediendo se condice con su percepción de la realidad y, si no es así,  cambiar su estrategia, en el planeamiento lo que se controla es como la organización está desarrollando lo que se planificó y, si hay desvíos, se deben adoptar las correcciones necesarias para que la organización retorne a lo originalmente planificado.
Plan de contingencia
Son los procedimientos alternativos al orden normal de una empresa, cuyo fin es permitir su normal funcionamiento, aun cuando alguna de sus funciones se viese dañada por un accidente interno o externo o bien porque alguno de los supuestos que fueron asumidos como tales deja de ser pertinente. Es obvio que, en el caso de los supuestos conscientes, es fácil realizar un plan de contingencia.
Que una organización prepare sus planes de contingencia implica disponer de una poderosa arma a la hora de superar cualquier eventualidad que pueda acarrear  importantes pérdidas, no solo materiales sino también personales. Los planes de contingencia se deben hacer de cara a futuros acontecimientos para los que hace falta estar preparado.
Los responsables del planeamiento deben evaluar constantemente los planes creados; del mismo modo, deberán pensar en otras situaciones que se pudiesen producir. Se deberán valorar los diferentes escenarios, esta actividad es la más intuitiva y, sin embargo, una de las más importantes, ya que sienta las bases de toda la planificación posterior. Para establecer escenarios es necesario formular distintas hipótesis, pero aunque se basen en todos los conocimientos disponibles, nunca se debe eliminar el elemento de imprevisibilidad.
Un plan de contingencia estático se queda rápidamente obsoleto y alimenta una falsa sensación de seguridad; solo mediante la revisión y la actualización periódicas de lo dispuesto en el plan, las medidas preparatorias adoptadas seguirán siendo apropiadas y pertinentes. Debe ser un documento “vivo”, que se actualiza, corrige, y mejora constantemente. No se trata de un documento que deba ser revisado exhaustivamente con fecha fija, sino uno que está en permanente estado de cambio.
Toda planificación de contingencia debe derivar de los objetivos estratégicos, así como el plan de acción para alcanzar esos objetivos. La planificación de la contingencia implica trabajar sobre los ítems que más abajo se explicitan y, por supuesto, evaluar las necesidades y los recursos. El contenido de un plan de contingencia, sin ser exhaustivo, es el siguiente:
· investigación;
· escenario;
· la naturaleza de la contingencia;
· las repercusiones de la contingencia:
· las respuestas viables:
· las implicaciones ;
· cualquier otro efecto;
· objetivos generales;
· objetivos particulares;
· objetivos operativos;
· medidas que se deben adoptar;
· gestión y asignación de responsabilidades;
· activación del plan de contingencia;
· pérdidas por minimizar.
Los planes de contingencia deberán ser realistas y eficaces. Deberá existir un mecanismo para determinar qué plan de contingencia alternativo se instrumentará, tomando en consideración la eficiencia con respecto al costo. En situaciones de crisis, el rendimiento con respecto a otros objetivos es secundario. Existen, asimismo, lo que llamaremos variables no relevantes. Se llama así a todas aquellas variables que no son tenidas en cuenta ni en los planeamientos ni en los modelos de simulación ni en los escenarios probables. Normalmente se parte del supuesto que éstas no se activarán y, por lo tanto, no alterarán aquello que nosotros percibimos como la realidad.

En los planes de contingencia intervienen muy fuertemente las lecciones aprendidas ya que, cuando existen fracasos o inconvenientes importantes, más allá de individualizar a los responsables, es importante determinar qué los causó y a partir de ese punto, desarrollar el plan que evite o determine cómo proceder si se vuelven a dar los mismos problemas.
14 – LAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS (LA TÁCTICA)
Las normas y los procedimientos están íntimamente relacionados con una determinada tecnología y ambos a su vez con una también determinada estructura orgánica. Es un trípode donde cada uno condiciona a los otros dos. 

Definición

Una acción es táctica cuando se desarrolla en el campo táctico y está sujeta a reglamentos, normas y procedimientos.

Campo de las normas y procedimientos (lo táctico)
Es el campo donde las decisiones se adoptan en situaciones caracterizadas por la certeza de ocurrencia de un hecho.

La certeza

Se denomina condición de certeza a la que se da en situaciones en los que la probabilidad matemática de ocurrencia de un hecho es igual a uno.

Mecanismo de control

En este nivel, el mecanismo de control, es del tipo pasa – no pasa, es decir si se acepta o no lo actuado de acuerdo con lo establecido en la norma, el reglamento, etc.

Consideraciones

Bajo esta óptica las situaciones tácticas son aquellas en las que, todas las leyes que las gobiernan son conocidas y, por lo tanto dada una determinada tecnología, hay una forma óptima de hacer las cosas. Por ejemplo, la entrada en batería de una pieza de artillería, el tiro de cañón, la instalación de un puente para el pasaje de un curso de agua, etc.
CUARTA PARTE

EL CICLO DE REALIMENTACIÓN



15 – LOS RESULTADOS – ANÁLISIS DE LA TENSIÓN, EL MALESTAR Y LA FRUSTRACIÓN
El ciclo de realimentación es de vital importancia para el proceso adaptativo de la organización. Cualquiera sea el lugar donde la recursibilidad incida, se dispara todo el proceso descripto que, indefectiblemente, debe concluir con la adaptación de la organización.

El primer paso es analizar los resultados. Si éstos sugieren cambios sin llegar a producir malestar, es probable que los cambios a realizar sean insignificantes y basta con adecuar el planeamiento para ajustar las operaciones.
Ahora bien, puede suceder que exista tención, malestar, frustración. El análisis de las causas que producen estos niveles de insatisfacción permitirán establecer la profundidad de los cambios a nivel de planeamiento y táctico a fin de adecuar la organización para resolver el problema. 

Nótese en el gráfico de la página 10, que el ciclo de realimentación está disociado del marco externo. Lo que una organización puede manejar es lo interno. Sin embargo, esto no quiere decir que los cambios no sean impuestos desde el exterior, ya sea porque enfrentamos una crisis o un nuevo conflicto, y, en este caso hay que accionar sobre la estrategia quien es la que debe dar respuesta a estas amenazas externas. Es por eso que el marco externo se conecta a través de la inteligencia estratégica, que es aquí donde debe realizar su trabajo y del conductor quien decidirá en última instancia la maniobra estratégica que la forma en que la organización actúa sobre éste. 
RECAPITULACIÓN
PRINCIPALES ENSEÑANZAS DE LA PRIMERA PARTE.
1. Sobre la incertidumbre
a. El mundo exterior está caracterizado por la incertidumbre.

b. No hay forma de eliminar la incertidumbre, al menos, con la tecnología actual.

c. La realidad y las percepciones son cosas distintas.

d. Los paradigmas son modelos que nos permiten entender el mundo en que vivimos pero, a veces, actúan como filtros mentales.

e. Cuando cambia un paradigma, todo vuelve a cero.

f. Cuando se proyecta en el tiempo, la incertidumbre se acrecienta.

g. Los sistemas complejos son impredecibles.

h. Existen variables irrelevantes que, al activarse, pueden afectar enormemente. 

2. Sobre la visión del mundo 
La tradición, la cultura y la religión influyen fuertemente en el comportamiento social.
3. Sobre el conflicto

a. El conflicto es inherente a la naturaleza humana.
b. Buscan el cambio y a la vez estabilizar la nueva situación.
c. A nivel organizacional, el conflicto se produce cuando hay intereses contrapuestos.
4. El decisor externo
a.  Toda organización tiene decisores externos que la afectan, ya sea porque depende de ellos o bien porque son competidores.
b. La misión de toda organización es impuesta en forma externa a ésta.
c.  La misión es el principal elemento coordinador a través de la hipótesis de congruencia y de configuración.
PRINCIPALES ENSEÑANZAS DE LA SEGUNDA PARTE

1. El referencial
Se debe tener siempre en cuenta para poder posicionarse respecto del exterior y del interior.

2. El conductor hacia el exterior es el responsable de:
a. interpretar el mundo exterior.

b. guardar para sí la incertidumbre. 

1) La  incertidumbre solo se reduce con la inteligencia estratégica y con los supuestos.

2) Hay supuestos conscientes e inconscientes de los cuales estos últimos son los más peligrosos.

c. desarrollar la estrategia.

d. hacer un uso adecuado del poder:
1) No confundir fuerza con poder.

2) Siempre evaluar el poder de combate relativo.

e. Ejercer la comunicación externa.

f. Mantener la hipótesis de congruencia.

3. El conductor hacia el interior es el responsable de
a. Ejercer el liderazgo de la organización.

1) El liderazgo es temporal.

2) El liderazgo es atribuido.

b. Proveer la visión de futuro.

c. Desarrollar la cultura de la organización.

d. Ejercer la comunicación interna.

e. Mantener la hipótesis de configuración.

4. La inteligencia Estratégica
a. Es la única que reduce aunque no elimina la incertidumbre.

b. Permite establecer el correlato fines-medios.

c. Es imposible recolectar y procesar toda la información relevante. 

d. La información tiene un valor para tomar decisiones que se denigra con el tiempo.

e. Recolectar información tiene un costo asociado.
5. La estrategia implica lo siguiente: 

a. Tener una voluntad enfrente que se opondrá a nuestros a la prosecución de nuestros intereses.

b. No existe el planeamiento estratégico.

c. Siempre que se haga estrategia se terminará apostando.

d. El control en este nivel deberá comprobar si la realidad coincide con nuestros supuestos y, de no ser así, se deberá cambiar el planeamiento.

e. Que siempre se debe tener en cuenta el poder relativo.

6. Visión de la organización
a. Es formulada por el líder.

b. Debe ser:
1) amplia y detallada;
2) positiva y alentadora.
PRINCIPALES ENSEÑANZAS DE LA TERCERA PARTE
1. Visión del hombre
a. A la hora de armar una organización, se debe tener en cuenta al hombre real.

b. Este concepto es sumamente importante al diseñar los sistemas tanto motivacionales como disciplinarios.

2. Cultura de la organización
a. Desarrollar una cultura de la organización apropiada permite que el personal se ponga la “camiseta” de la organización y genere sinergias que la harán más eficiente.

b. Una vieja adivinanza pregunta cuál es la diferencia entre la gallina y el cerdo a la hora de hacer una omelette de jamón y la respuesta es que, mientras la gallina participa al cerdo le va la vida en ello. Es importante, que en toda organización, sus integrantes tengan un sentido de pertenencia tal que sientan que deben poner en juego hasta su vida.

3. Estructura orgánica
La enseñanza más importante es que se debe cumplir con las dos hipótesis desarrolladas en estas páginas.

4. El planeamiento

a. No se lo debe confundir con el nivel estratégico.

b. El planeamiento responde a ese nivel.

c. Se desarrolla en un mundo simplificado.

d. Cuando las bases que dieron lugar a ese planeamiento dejan de ser pertinentes, éste debe ser cambiado.

e.  El planeamiento planifica las propias acciones, nunca las ajenas.

5. La táctica
a. Responde al mundo de las normas y procedimientos.

b. Se desarrolla en el ámbito de la certeza.

c. Está íntimamente ligado a la tecnología y a la estructura orgánica.
PRINCIPALES ENSEÑANZAS DE LA CUARTA PARTE
La recursividad permite que la organización se posicione rápidamente respecto de cómo está insertada dentro del contexto (la foto), y cómo interactúa con él (la película). 
A su vez, este metamodelo o cualquier otro que se utilice, debe permitir comprender el todo como un sistema, ya que si esto no sucede veremos sólo un sinfín de partes inconexas y tenderemos a actuar sobre ellas olvidándonos del impacto que cualquier acción puede tener en el resto.

Por último, como norma, se debe utilizar el estudio de impacto. Esta es una herramienta sumamente útil para ver las reverberaciones que pueden tener las decisiones que se adopten dentro de la organización y cómo minimizarlas. Es altamente recomendable que toda propuesta de trascendencia finalice con un estudio de este tipo.

Este estudio no tiene una estructura definida y no está dedicado a mensurar un solo tipo de efecto, como, por ejemplo el económico. En cada proyecto se puede definir cuáles son los aspectos fundamentales en los que se quiere medir el impacto y su profundidad.
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