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INTRODUCCION

| presente trabajo es el primer resultado con enfoque abierto de una investigacion que se

realiza en el marco de las actividades del Grupo de Investigacion y Registro

Testimonial (GIRT) del CARI, en el Programa “Decision y gestion: tecnologias para
la conduccion estratégica””. El referido Programa es un espacio de debate que permite
abordar la discusion de un modelo logico de conduccion al que se le incorporan herramientas
conceptuales y practicas que permitan redefinir los roles y las acciones de los lideres publicos
y privados desde una perspectiva sistémica.

En el documento se desarrollan: la contextualizacion de la conduccion estratégica, los aspectos
basicos que vinculan al decisor con la conduccion, las funciones de la conduccion estratégica
desde un modelo practico y el planteo general de las funciones esenciales de la conduccion.

En este ultimo punto, se presentan los conceptos fundamentales de: planeamiento estratégico,
gestion del conocimiento, organizacion inteligente, accidon estratégica, argumentacion y
comunicacion, y, finalmente, los requerimientos del liderazgo, como eje del modelo de
conduccion. La presentacion no pretende ser exhaustiva sino introductoria a un debate sobre el
tema, a la vez que proponer un primer ordenamiento conceptual para tal trabajo.

El documento tiene como objetivos estimular la reflexiéon sobre los conocimientos,
habilidades, héabitos y actitudes de quienes ejercen o pretenden ejercer posiciones de liderazgo
politico y social, tanto en el ambito publico como privado; y aportar instrumentos de decision
y gestion que optimicen el ejercicio de las funciones y responsabilidades.

Abrir los caminos para el necesario debate sobre el perfil de liderazgo que necesitan las
instituciones del pais, es otro objetivo deseado de la presente investigacion. En momentos de
crisis como los que vivimos, apuntamos a la creatividad del hombre, la formacion continua y
la innovacidn, siendo los principales parametros que identifican a las culturas emprendedoras.
Buceando en esas raices es una forma de reencontrar nuestra identidad de una Argentina
pensadora hacia la accion.

Agradezco a los miembros del grupo de trabajo por sus aportes enriquecedores al debate
académico y especialmente al Prof. Mario Merke por su constante apoyo.

* Para citas: BLANCHART, CLAUDIO H. R.; Documento de Trabajo Nro 71, Consejo Argentino para las
Relaciones Internacionales, Buenos Aires, www.caril.org.ar/spanish/grupos/girt/programa2.htm, 2002
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MODELO DE

CONDUCCION ESTRATEGICA

Lic. Claudio H. R. Blanchart

n la mayoria de las regiones del mundo se transita por una dindmica caracterizada

por profundos procesos de cambio. La transformacion permanente de los sistemas

politicos, econdmicos y sociales constituye uno de los fenomenos sobresalientes de
la vida internacional. Argentina no es ajena a estas tendencias, por el contrario, un fuerte
impacto de cambios en todos los sectores demanda importantes acomodamientos
estructurales en la sociedad toda.

La perspectiva internacional condiciona las decisiones y acciones nacionales, las locales e
incluso las personales, las que se ven afectadas por la creciente complejidad e
interdependencia, influyendo con ello de variadas formas en los diferentes actores. La
comprension de los fendmenos a escala global y su impacto a nivel micro, exigen disefios
tedrico practicos que, contemplando esa realidad, confieran sentido a los acontecimientos
dentro de un modelo coherente que facilite la estructuracion de decisiones y acciones,
legitimas en su contenido y enriquecedoras en sus resultados.

Los cambios en el escenario contempordneo presuponen y determinan a la vez una
profunda transformacion en la dirigencia y en el tipo y distribucion de los recursos del
poder. Estas mutaciones exigen un importante esfuerzo de parte de los lideres a fin de
reconocer y definir la direccion de las mismas para conducir acciones de gobierno e
institucionales.

En la Argentina de los tltimos 20 afios, las acciones para la reconstruccion de la autoridad
publica y las instituciones, y el proceso de las reformas de primera generacion en el Estado
permiten afirmar que ya no estd en juego la supervivencia del sistema representativo
republicano, aunque las criticas no dejen de hacerse oir. La discusion actual se orienta con
fuerza hacia la calidad de la democracia, la que se relaciona directamente con el nivel de
armonia entre aquello que los ciudadanos consideran prioritario y aquello que sus
gobernantes deciden realizar.

Esto pone en consideracion por un lado el nivel de cultura politica alcanzado hasta el
presente por nuestra sociedad y por el otro a la aptitud de gestion de los lideres publicos
con relacion a esas demandas, como asi también al conocimiento que éstos tengan acerca
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de tecnologias de gestion plausibles de ser aplicadas a nivel nacional con vision
internacional.

La continuidad del proceso de insercion e integracion de la Argentina en el &mbito global y
el desarrollo de las reformas de segunda generacidon se encuentran intimamente vinculados
a la aptitud de nuestra dirigencia para conducir en forma activa el desafio de
interrelacionarse con otros actores, en competencia o cooperativamente, a partir de un
modelo actualizado de decision y gestion. Los resultados a producir necesariamente deben
incluir el aumento del beneficio publico como consecuencia de la gestion publica y del
aporte responsable de la dirigencia social en su conjunto.

Este contexto obliga a replantear los pardmetros tradicionales del management, tanto
publico como privado, a la vez que incorporar, completar, modificar, eliminar y resignificar
las funciones y tecnologias para la conduccion estratégica.

La naturaleza de la accion institucional publica o privada, es de inspiracion finalista.
Consecuentemente, implica obtener resultados concretos como mecanismo de
identificacion del ejercicio real del poder. Los efectos producidos constituyen el verdadero
mecanismo de legitimacion social si éstos son consecuencia del ejercicio eficiente de la
funcion publica.

Desde una perspectiva tradicional, el lider es quien posee la capacidad de motivar a los
demas y lograr que se cumplan determinados objetivos sin emplear medios de coercion.
Tomando este criterio como base se pueden encontrar matices diferenciadores que explican
la naturaleza del liderazgo. Pero el liderazgo no sélo es motivacion, sino que en el contexto
decisional actual el lider debe poseer la capacidad de: establecer reglas de juego,
transformar, definir direcciones o guias; implicando esto ultimo la anticipaciéon o creacion
del futuro para los miembros de la organizacion y el entorno al disponer las acciones que
lleven al logro de los objetivos.

Entender el futuro implica la habilidad necesaria para operar en él, y conducir los medios
que se dispongan para tal efecto. La Vision estratégica como modelo heuristico, facilita al
lider y a la organizacion la identificacion de la utopia, la que al ser compartida por todos
permite encarar con éxito las acciones hacia ese futuro deseable y posible; al la par que es
un desafio por cuanto obliga a adaptarse, a innovar, a cambiar.

El cambio es una de las consecuencias naturales del ejercicio del liderazgo, que no se
realiza en el vacio sino que requiere de actores y medios adecuados. Para ello el lider debe
formar equipos, permanentes o ad hoc, para cumplir determinadas tareas y
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consecuentemente debe ser conciente de su responsabilidad en el ejercicio de sus funciones,
a la vez que trasladar esa conciencia a quienes integran la organizacion. Cuando el
liderazgo es asumido y se despliega dentro de la organizacion, la eficacia de las decisiones
comienza a tener un valor fundamental como mecanismo de legitimacion del lider.

Generalmente la idea de "decisor" remite a la persona que cumple funciones ejecutivas,
gerenciales, limitdndose el universo interpretativo. A los efectos de abarcar otras
posibilidades es necesario "estirar" el concepto de decisor, aplicando el mismo a todas
aquellas personas (individuos o entidades colectivas) que tomen decisiones,
independientemente de la jerarquia organizacional que ocupen.

Frente a la situacion decisional, encontramos un decisor individual (la unidad de analisis
habitual en este trabajo) quien es afectado, por un lado, por el entorno y, por el otro, por su
propia posicion frente al problema u oportunidad; por lo que es necesario tener en cuenta
que estos condicionamientos juegan un rol importante en el momento de decidir.

La perspectiva organizacional es la que tradicionalmente configura la significacion de la
decision y la accion. Existen situaciones en las que la organizacién misma termina siendo
causa y motivo de los actos. Tergiversar la funcion real por un erréoneo concepto de
supervivencia y atar la suerte de los miembros de una instituciéon a la preservacion de
determinadas estructuras, codigos, ritos y modelos previsibles pero muchas veces
perimidos, es causa de problemas sin llegar a reconocerlos. Lo organizacional responde a
un criterio estatico que no permite "soltar" al decisor de rigideces estructurales. De esta
manera se generan tensiones entre el individuo y la organizacion, las que deberdn atenuarse
con mecanismos flexibles de decision y gestion, al tomar al conocimiento como base e
insumo fundamental.

Al anclarse en el andlisis de lo organizacional, en general, no se considera fundamental la
relacion entre la experiencia psiquica interna y la decision, probablemente por la falta de
empiria que pueda arrojar datos con cierta consistencia. Los antecedentes de los decisores
dentro de una organizacion suelen ser registros importantes a la hora de predecir o adelantar
resultados, pero no se puede predicar certeza acerca de lo que “normalmente” se espera
como respuesta individual dado que las experiencias de interaccion social son singulares e
irrepetibles. El marco institucional establece limites que deben ser tenidos en cuenta porque
de hecho engloba a los lideres e influye de forma prioritaria pero no exclusiva, limites que
no necesariamente se respetaran en la practica. Esto nos pone en consideracion que la
estructura no debe constituir el molde de la decision y la accidn, sino que estos tltimos
surgen esencialmente del comportamiento de sus miembros y su cultura.

Los impactos del escenario juegan también un rol significativo, porque pueden incidir en el
ser humano independientemente de su capacidad de reconocer la existencia de factores
incidentales. Normalmente la capacidad de interpretacion de la realidad depende de los
mapas mentales que construimos, ya que el proceso de construccion se produce a lo largo
de la conjugacion de aspectos sociales, grupales y personales, y estos ultimos en el plano
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afectivo, volitivo y mental. Consecuentemente, uno de los desafios mas importantes a los
que se debe someter el decisor es reducir la brecha entre el entorno percibido, el
interpretado y el real.

La version hermenéutica instalada en su matriz mental tiende a atraparlo en sus propias
certezas y a generar la reproduccion de modelos firmes, previos y seguros,
independientemente de las variaciones del entorno. Por ello, la encrucijada decisional en la
que se encuentre inmerso el lider, podria no ser percibida por ¢l en la verdadera magnitud y
es por tal motivo que el procesamiento de informacion que permita clarificar, describir,
explicar y predecir escenarios y tendencias resulte vital para el ejercicio de la conduccion.
Para ello se requiere simultaneamente de las tecnologias de gestion apropiadas y el
reconocimiento de la necesidad de su uso como un medio para incrementar la "rentabilidad
de la decision".

Por lo expuesto podemos concluir que la complejidad de la constitucion de la personalidad
del ser humano obliga a reconocer que es dificil, si no imposible, considerar al decisor
como un bloque monolitico de produccion de resultados eficaces, pero principalmente, es €l
quien debe reconocerlo.

Desde una nueva perspectiva, asimilar los conceptos de lider y decisor como dos caras de
una moneda permite ampliar los limites discrecionales de una misma unidad analitica. Por
lo tanto, el lider no s6lo es un motivador, sino también es un administrador, gestor y
transformador, incluyendo a la eficiencia en la decision como una caracteristica
fundamental a poseer. Presuponemos de esta manera que se suman las competencias
necesarias para formular decision y actuar legitimamente. El valor diferencial del modelo a
desarrollar radica en que el énfasis se coloca en el dmbito decisional sin fijaciones en lo
organizacional, entendiendo a la organizaciéon como instrumental a la estrategia y no
esencial.

Cabe preguntarse entonces cudles son las tecnologias de informacién, decision y gestion
que debe conocer y desplegar un decisor lider para dar coherencia a sus actos en un
"continuum" de aumento de eficiencia en la interaccion y el logro de resultados, tanto
internos como externos. Quizds la respuesta sea compleja porque estd directamente
referenciada al escenario en el que se actia, por lo que se debe entender que el lider ejerce
una conduccion situada y, en consecuencia, la calidad de aplicacion de los instrumentos de
gestion varia segun las caracteristicas propias de cada situacion. Sin embargo, el
establecimiento de pautas generales aplicables en forma discrecional configura un marco de
pensamiento y accion en el cual los lideres pueden referenciarse. Esto permite corregir las
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diferencias entre las capacidades potenciales y reales de los individuos, y de estas con las
necesidades institucionales.
Los modelos tradicionales de management estratégico remiten a las actividades basicas de:

v Planeamiento, organizacion, direccion y control (Stoner & Freeman)
v" Planeamiento, organizacion, ejecucion y control (Palom Izquierdo & Raventos)

La tarea de conduccion estratégica es esencialmente creativa, casi artistica, por tal motivo
la intuicion es un componente importante. Sin embargo, esa aptitud ladica debe apoyarse en
instrumentos de caracter concreto, para poder dar forma al resultado. Ciencia y arte se
conjugan en la conduccion, y esto puede ser aprendido.

La tradicion en materia de conduccion remite al esquema: -
primero actio y luego articulo fundamentacion en apoyo a la ACCION ,
decision  (informacion - inteligencia -  conocimiento). INFORMACION
Normalmente esta asistencia informativa es de caracter

anecdotico. En este esquema, el prejuicio o la opinién con poca calificacion orientan una
accion cuyos resultados son de predecibilidad dudosa, altamente riesgosos para el decisor y
altamente costosos para los recipiendarios de la decision.

El modelo de conduccion estratégica a desarrollar implica -
invertir esa ecuacion. En primer lugar se produce un diagnostico INFORMACION
de la situacion (informacién - inteligencia - conocimiento), DECISION
sentando las bases de realismo necesario sobre las cuales se | ACCION
actuard en consecuencia (decision - accidon) disminuyendo con
ello los niveles potenciales de riesgos y costos, aumentando los niveles potenciales de
eficiencia y facilitando ademas la flexibilidad y la respuesta rapida frente a contingencias
futuras.

La inversion de la primer ecuacion y la aplicacion de la segunda, puede realizarse al
incorporar elementos fundamentales a los pilares clasicos del management. Resignificando
y reasignando la disposicion logica de los existentes, se genera un cuerpo ampliado que
aporta soluciones de informacion, decision y gestion mas aptas para enfrentar la coyuntura
actual y poder anticiparse al futuro con mayores probabilidades de mantener la libertad de
accion y la flexibilidad necesaria para responder a contingencias.

El planeamiento es el instrumento de prevision necesario para el desenvolvimiento de las
demds funciones, por lo que se mantiene en el modelo propuesto como un pilar
irremplazable. La organizacion vista desde una perspectiva inteligente nos aparta de la
concepcidn clasica de organizacion rigida a un sistema flexible y adaptable, dependiente de
las condiciones de la decision, la que constituye otro pilar con caracteristicas actualizadas.
La ejecucion, la direccion y el control quedan unidos en un mismo pilar, la accion
estratégica. En dicha accion se conjugan las actividades de los niveles de direcciéon y de
ejecucion. El control no amerita ser considerado como una funcién aparte dado que toda

Programa
DECISION Y GESTION 8
Tecnologias para la conduccion estratégica



actividad institucional tiene implicito el control que deben ejercer en forma permanente los
diferentes niveles de responsabilidad.

Como aporte metodolégico el modelo incorpora dos pilares que se consideran
fundamentales: la gestion del conocimiento y la argumentacién y comunicacion estratégica.
En la variable conocimiento se estructura un nuevo paradigma de gestion con métodos y
técnicas particulares de alto impacto en los demas pilares, y la sustancia suficiente como
para constituir un universo propio y ser considerado en forma independiente. La
argumentacion y la comunicacion estratégica normalmente son entendidas desde la funcion
de direccion. En este modelo es vital considerarlas como entidad propia a la capacidad de
incorporar y transmitir eficazmente significados entre los miembros de la organizacion y
entre ellos y el entorno. Son en si mismas un dmbito de construccion de la realidad,
posicionamiento y consenso que amerita su consideraciéon como un pilar del nuevo modelo.

El liderazgo considerado como la base fundamental de la conduccidn estratégica, no es
visto desde la apropiacion jerarquica sino desde el despliegue de las capacidades
individuales con relacion al conjunto, desde un criterio de motivacion y direccion
asociados, asi como desde la perspectiva del conocimiento y los niveles de expertise
individuales.

Por tal motivo, la propuesta a desarrollar incluye los siguientes pilares funcionales para la
conduccion estratégica:

FUNCIONES DE LA CONDUCCION
ESTRATEGICA

\ (
Planeamiento Conocimiento

Argumentacién Organizacion

o \
Accion

En los apartados siguientes se desarrollaran las introducciones generales a cada uno de los
pilares.
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Se puede definir al planeamiento estratégico como una conjuncion de instancias
racionales, actitudinales y prdcticas que presenta dos vertientes claramente diferenciadas:
una prevision formal (planeamiento) asociada a un comportamiento proactivo (estrategia)
encaminados hacia la resolucion de los problemas y el aprovechamiento de las
oportunidades, para atender y dar respuestas a las condiciones contextuales, en direccion
a las metas fijadas con anterioridad a la accion. Su objetivo principal es vincular
positivamente el futuro deseado a cambios que se producen en el escenario que le
corresponde actuar al lider - decisor y sus equipos. Como marco general puede decirse que
el planeamiento estratégico es un enfoque abierto para conducir una organizacion a través
del tiempo en medio de aguas tormentosas y desconocidas.

Asimismo, el planeamiento estratégico permite encontrar una posicion relativa favorable
con referencia a otros actores, en un ambiente en el que prevalece la competencia por los
recursos ¢ independientemente de los niveles de conflictividad. Cabe esta aclaracion, ante
la tendencia a condicionar la existencia de estrategia a la existencia de conflicto, aspecto
que no puede fundamentarse empiricamente. El mismo debe ser tenido en cuenta,
considerando que no es condicidn necesaria, y menos suficiente, para la justificacion de la
estrategia, porque en términos racionales reduce las posibilidades de interpretacion de la
realidad y la flexibilidad de abordaje analitico. El extremismo estratégico se encuentra
cuando se avanza con el criterio amigo - enemigo en forma integral, lo que genera visiones
conspirativas de la realidad social. Con esta aclaracion no se quiere soslayar la existencia
de fricciones y confrontaciones propias de la lucha por los intereses, sino disminuir el
impacto actitudinal negativo que esas visiones traen a la vida institucional.

Las definiciones desde la negacion no acercan a la sustancia de la cosa, pero permiten
graficar paradigmaticamente aquello de lo cual se quiere alejar. Se puede agregar que
planeamiento estratégico no es una sumatoria de presupuestos, o un compendio de técnicas
gerenciales destinadas a afrontar toda la problematica de una institucidén, o una receta de
acciones futuras.

El planeamiento estratégico incluye:

definicion de la vision, mision, objetivos y metas

determinacion de la estrategia y la politica institucional

inteligencia estratégica

construccion de escenarios y prospectiva

planificacion (formulacidon y evaluacion ex ante y ex post de planes, programas
y proyectos)

posicionamiento

coordinacion

ingenieria financiera

ANENENENEN

ANENEN
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v’ andlisis de costos y riesgos (costo/beneficio, costo/eficacia, costos internos y
riesgo politico)

objetivos y politicas organizacionales

mecanismos de administracion general

planeamiento de redes y alianzas estratégicas

AN

El planeamiento tiende a formular el conjunto de actividades destinadas a establecer los
objetivos, las politicas y la preparacion de los planes correspondientes. Cuando se planifica
las organizaciones no so6lo deben atender los requerimientos logicos del normal
desenvolvimiento institucional sino que deben abocarse a adoptar un conjunto de
previsiones para casos de emergencia e imprevistos, de manera de conferir la flexibilidad
necesaria y dar las respuestas inmediatas.

Esta funcion debe realizarse en los distintos niveles de decision dentro de la organizacion,
para lograr un uso eficiente del capital humano y de los recursos, y comprometer
responsablemente a los distintos niveles de ejecucion. El planeamiento operativo y el
técnico se derivan naturalmente del estratégico y a su vez lo alimentan. Garantiza el 6ptimo
empleo de los recursos en todo momento, confiere a la organizacion flexibilidad,
adecuacion al desarrollo contingente de los procesos de produccién institucional, elevado
grado de reaccion frente a situaciones imprevistas y continuidad operativa ain en
condiciones desfavorables. Esto facilitara la intervencion del lider en los procesos criticos
de la organizacion durante la implementacion y ejecucion de politicas.

Todo proceso de planeamiento y ejecucion de actividades requieren disponer de
informacion, inteligencia y conocimiento como insumos principales. Esta perspectiva
configura el nervio motor de las organizaciones en tanto que constituyen el insumo bésico
que alimenta la decisién y la gestion.

También debe tenerse en cuenta que una organizacion no tiene razoéon de ser en si misma
sino que son muchos los factores que intervienen en su constitucion. El cliente, uno de
ellos, no solo es el receptor de los bienes y servicios institucionales que se producen sino
que es, ademas, un elemento central en la continuidad de la organizacion y el flujo de
recursos. Por lo que el planeamiento debe tender a presevar la organizacion sobre la base de
las necesidades y demandas de quienes constituyen su razon de ser y justifican su mision.
Esto implica asumir que esa preservacion esté intimamente ligada a la capacidad de
innovacion, cambio y mejora continua. En el caso de la funcion publica el cliente
claramente definido es el ciudadano. Para quienes conducen se agrega el cliente interno,
que es el capital humano de la organizacion.

El planeamiento como racionalidad logra su entidad real al disponer de los insumos
necesarios para la accion. En la medida que el planeamiento no se apoye en bases solidas y
no sea llevado a la accidn es una entidad potencial. El grado de potencialidad o el grado de
realidad estan intimamente ligados al poder.
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El lider no puede alcanzar los objetivos si no tiene poder. Entendemos por poder a la
capacidad (en accion) de decidir o influir en las decisiones, controlar los recursos de una
organizacion y producir los efectos deseados. Debemos al respecto tener en cuenta que
poder que no se ejerce no es poder, incluyendo la posibilidad de la utilizacion ética de la
fuerza juridica, moral y material para asegurar los objetivos. El poder presupone un
ejercicio dialéctico entre actores que no necesariamente implica conflicto.

En cambio autoridad es la capacidad formal conferida por la organizacion para el
ejercicio de la conduccion de la misma a través del derecho institucionalizado de utilizar
recursos del poder. Lo concreto es que poder y autoridad no siempre son sinénimos o se
encuentran alojados en la misma unidad, pero en términos estratégicos si son esenciales y
deben ser tenidas en cuenta.

El planeamiento estratégico esencialmente conjuga poder a partir de criterios de autoridad,
al articular medios y fines en un marco conceptual que se convertiran en practico. La
autoridad se consolida en liderazgo real a partir de la eficacia y eficiencia en los resultados
que se obtienen durante el despliegue estratégico. Cuando la autoridad no se legitima en la
accion pierde entidad real.

La adquisicion de recursos de poder (materiales, institucionales, de informacién y
coaccion) es vital, y podra realizarse mediante mecanismos formales o informales con
criterios de red. Podran montarse redes internas y externas que serviran fundamentalmente
para intercambiar informacién, apoyar las propias ideas y conseguir apoyo en caso
necesario. Esto debe ser tenido en cuenta en el planeamiento estratégico de la organizacion.

Para que la red funcione, principalmente, hay que mantenerla viva. En este sentido, al
interior de una organizacion uno de los elementos clave es la capacidad del lider y de su
equipo para solucionar problemas dificiles (capacidad de decision y gestion). En la medida
en que los aportes innovadores y creativos sumen respuestas diferentes y acertadas
aumentar? la capacidad de influencia interna y externa.

Cuando se establezca la red de contactos, es de vital importancia construir alianzas
estratégicas a las que el lider esté en capacidad de conducir o controlar. Es un método mas
sofisticado que armar una red de contactos, pero lo cierto es que los lideres necesitan todos
los aliados que puedan encontrar. El objetivo es sumar, considerando que el éxito de la
unién de fuerzas serd posible en tanto todo el grupo alcance mayor poder o sea percibido
como una posibilidad a futuro - no muy lejano - de obtener alguin tipo de beneficio. Esto
también es construccion de poder y afianzamiento de las bases materiales para el
despliegue de la estrategia.

* . ., , , . . ., . . .

Recursos de informacion: serian aquellos recursos hermenéuticos tales como informacion, inteligencia,
conocimiento, modelos mentales, teorias, mapas conceptuales, connotacion, sentido comiin, coédigos grupales,
claves de interpretacion consensuadas, etc.
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La estrategia se desenvuelve en el plano material desde la perspectiva de la creatividad y la
accion. Penetra el futuro desde la racionalidad formal del plan. Explora ideas y su
concrecion practica, operando sobre las coyunturas dinamicas y las rupturas en el escenario
transitorio, incierto, complejo, novedoso y volatil, que busca el logro de los objetivos
perseguidos.

La estrategia implica basicamente la definicion de un futuro deseable. A partir de un
diagnéstico de la situacion decisional y las posibilidades de evolucion (inteligencia
estratégica), permite establecer la trayectoria institucional con acciones concretas en tiempo
y espacio que deberan realizarse conforme a la direccion y velocidad estimadas (deseables,
posibles) y la influencia de los factores contextuales externos e internos que se presenten a
lo largo del despliegue institucional.

En la literatura especializada "estrategia" deambula entre las especificidades militares,
empresariales y las vaguedades mas diversas. Pero si la estrategia es esencialmente
pensamiento, creatividad, accidén, recursos, tiempo, espacio y efectos con un fin
determinado, podemos definir estrategia como e/ arte de aplicar el poder para lograr
objetivos sustantivos. En sintesis, es una actividad aplicada al empleo de medios para el
logro de fines, de manera racional, concreta y normalmente interactiva.

Entendiendo desde una perspectiva amplia a la politica como momento de creacion,
definicion y articulacion de sentidos que conforman lo social (definicion general del Qué
social), la estrategia es el momento factico de lo politico (el Como de la politica) y el
ambito de la tecnologia propia para la decision y la gestion

En este sentido, la conduccién estratégica es la capacidad de ejercer facticamente el poder
en orden a los objetivos politicos, que instauran sentido (significacion + valor) y finalidad a
la accion.

Es de destacar que las condiciones éticas son fijadas durante el momento politico de la vida
de las instituciones, y ese condicionamiento es el que ilumina la moral practica de los
lideres. Dada la experiencia histérica en nuestro pais podria ampliarse esos criterios éticos
incluyendo como premisa ética la capacidad e idoneidad de los lideres para el ejercicio de
la funcién publica. La incapacidad manifiesta seria consecuentemente una falta de ética a
tener en cuenta por la ciudadania y los lideres mismos.

Para estructurar légicamente los "momentos" de lo politico y lo estratégico, incluyendo los
niveles inferiores (operativo y técnico) como submomentos de lo estratégico, se presenta la
siguiente secuencia del proceso politico.
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La gestion del conocimiento como funcién redefine paradigmaticamente a la conduccion
estratégica, resignificando la decision y la gestion desde la perspectiva del conocimiento.
La incorporacion de esta variable como activo principal de las organizaciones implica una
reformulacion de los criterios tradicionales de administracion. La gestion del conocimiento
incluye las siguientes areas:

conocimiento

inteligencia

informacion de gestion

documentacion

organizacion de la productividad

innovacion y cambio

disefio y gestion de sistemas y tecnologias de informacién y comunicaciones

NANENENENENEN

La gestion del conocimiento implica abordar todos los aspectos mencionados desde la
frontera del saber en cada una de las areas, y a su incorporacion proactiva en la
organizacion inteligente. El conocimiento, para este modelo, es la definicion,
fundamentacion y formalizacion de la parte conocida de algun universo. Constituye el
paradigma conceptual y practico dentro del cual se desenvuelve la actividad organizacional.
Este puede ser implicito o explicito.

La literatura especializada presenta a la gestion del conocimiento como el ambito de
administracion del saber de los miembros de una organizacion y cuya referencia temporal
es el pasado y el presente. Busca inventariar y conjugar lo anterior mientras deja de lado el
analisis del entorno y el conocimiento futuro. En este modelo se busca superar esa
dicotomia temporal al integrar un camino analitico completo y asimilar la gestion del
conocimiento a la inteligencia estratégica.

La base de conocimiento con que cuentan las organizaciones para este modelo no es lo
mismo que una base de datos informatizada, sino que es un producto resultante del proceso
integrador de las referidas areas de gestion. Disponer de una base de conocimiento so6lida
implica una tarea compartida por todos los miembros de una organizacion donde para
lograrlo es necesario practicar el "aprendizaje permanente" como eje fundamental. El
desarrollo de actividades desde la perspectiva del conocimiento da espacio a la generacion
y recreacion de la cultura organizacional. Los integrantes aportan sus conocimientos y
opiniones, y a la vez son los principales usuarios del sistema. Esto facilita la creatividad; la
capacidad de anticipacion, interpretacion, operatividad, de innovacion y cambio.

Este conjunto de beneficios se logran cuando se establece un estrecho vinculo entre las
capacidades de mas alto nivel con las capacidades de los niveles inferiores. Esto no se
verifica de manera automatica. A la articulacion horizontal debe agregarse la integracion
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vertical de las distintas personas que forman parte de la organizacién. La gestion de los
sistemas tecnologicos y del capital humano son los factores claves del éxito del modelo de
conocimiento. Para ello las instituciones estdn obligadas a la reformulacion de la vision, la
mision, la cultura, los disefios organizacionales y las tecnologias de gestion.

Un sistema de informacién y comunicaciones puede definirse como un conjunto de
componentes interrelacionados que permite capturar, procesar, almacenar y distribuir la
informacion para apoyar la toma de decisiones y el control institucional. Incluye: hardware
de computadora, software, tecnologia de almacenamiento y tecnologia de
telecomunicaciones.

La gestion del conocimiento permite localizar, organizar, transferir y hacer un uso mas
eficiente de la informacién, aumentando los niveles de productividad institucional, en
términos cuantitativos y cualitativos. La informacion fragmentada, no asequible de manera
directa y eficiente, tiene un alto costo, comporta gasto de energias, tiempo y decisiones
erroneas. El exceso de informacion exige el discernimiento de lo esencial y lo anecdético, y
disponer de claves de interpretacion lo suficientemente claras y conocidas para evitar
ambigiiedades al interior de la organizacion.

La Gestion de Inteligencia es un area fundamental para el planeamiento y la accion
estratégica. La podemos definir como la generacién de un conocimiento especializado,
necesario para la toma de decisiones a través de metodologias particulares. Se refiere
esencialmente a las capacidades, fortalezas y debilidades de otros actores, en competencia o
cooperacion, sus recursos disponibles y las condiciones del entorno, que puedan influir en
el cumplimiento de la mision institucional.

Su objetivo es proporcionar un conocimiento integrado que reduzca los niveles de
incertidumbre, facilite la anticipacion y proporcione proteccion estratégica a las
instituciones, para la potenciacion de las propias capacidades y aumente los niveles de
riesgo e incertidumbre de otros actores en competencia u oposicion.

El proceso de producciéon de inteligencia incluye el planeamiento de la gestion de
inteligencia, la direccion de las actividades de obtencion de informacion, la busqueda y
reunion de informacion, el procesamiento de la informacion obtenida y la transmision y uso
de la inteligencia producida. En el trascurso de este proceso se emplean métodos auxiliares
a la metodologia especifica de gestion de informacién para toma de decisiones como: la
investigacion de mercados, benchmarking, scanning competitivo, bases de datos, analisis
estadisticos, informacion georeferenciada, tableros de comando, etc.

La informacién como insumo bésico es el punto vital de apoyo en el proceso de creacion de
valor, en una organizacion inteligente. Para ello es decisivo:

v" Definir el perfil de informacion necesaria para el mejor funcionamiento de la
organizacion
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Obtener informacion a través de todas las vias disponibles

Organizar la informacion con criterios preestablecidos

Procesar la informacion para lograr una sintesis explicativa y predictiva util para
la toma de decisiones (inteligencia)

v Distribuir la informacién de manera que sea correctamente recibida e
interpretada por aquellas personas a las que le resulte necesaria

AN

La informacion de gestion interna debe vincularse con la informacién externa para que los
diferentes niveles de conducciéon y ejecucion puedan monitorear y evaluar el
funcionamiento y adoptar las acciones correctivas a tiempo. La documentacion que se
produce puede estandarizarse desde criterios informaticos reduciendo el papel circulante,
aumentando los niveles de respuesta a tiempo, integrando la informacion disponible en red,
reduciendo costos y tiempos, entre otros beneficios.

La asignacion de responsabilidades por competencias individuales y grupales permite
asegurar que las tareas que se deben realizar sean efectivamente realizadas. Normalmente
las organizaciones tienden a asignar las funciones por delegacion. Las actividades que no
son asignadas en forma personal sino organizacional, pueden llevar a vacios en los
esquemas de produccion institucional. La articulacion de capacidades individuales y
grupales con las funciones necesarias a cubrir, desde la perspectiva del conocimiento,
permite optimizar la productividad y organizar en forma mas eficiente las potencialidades
de los miembros de la organizacion.

La mejora de las competencias, se relaciona ademds con la incorporaciéon de nuevos
modelos mentales, que faciliten la generacion de conocimiento y su integracion a los
procesos institucionales. El camino analitico de la produccidén de conocimiento (ver grafico
siguiente) trabaja en tres tiempos (pasado, presente y futuro). Sobre la base de esta
organizacion temporal se articula el esquema mental compartido el que debe adoptarse para
el analisis y produccion de conocimientos.

En ambitos tradicionales la decision se adopta sobre la base de informacion presente o
coyuntural, con presunciones futuras y con andlisis de antecedentes sesgados por los
propios fracasos o éxitos. La construccion de una plataforma diagnostica sobre la cual
decidir requiere la articulacion de ejes de informacion que recorran temporalmente el
desarrollo de los mismos, orientados principalmente a la comprension de los fenomenos y a
la anticipacion estratégica.
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BALBIL, EDUARDO RAUL Y CRESPO, MARIA FABIANA; Capturando el futuro, Editorial Formato, Buenos Aires,
1997, pag. 63.

La evolucidon en materia de investigacion y desarrollo de tecnologias organizacionales y de
gestion pretende acompafiar los grandes cambios que se registran en los ciclos de
produccion de conocimiento y de tecnologia. Algunas de las dimensiones de la
transformacion son el debate en tiempo real de los modelos teodricos. El aumento de la
demanda de conocimiento implica una rapida vinculacion entre los resultados de
investigacion y desarrollo y su transferencia a los sistemas de produccion y formacion del
capital humano. El desarrollo e incorporacion de instrumentos de busqueda, recoleccion,
procesamiento y difusion de datos; procesos de innovacion, cambio y mejora continua; son
otros. Por tal motivo, el proceso de produccion de conocimiento para la toma de decisiones
implica:

Individuos, equipos y organizaciones inteligentes productoras de conocimiento.

Un conjunto de creencias, valores, modelos mentales y cosmovisiones compartidas.
Multiples teorias, marcos conceptuales de caracter antropologico, cultural, social, politico,
militar, econdmico e internacional (teoria de las relaciones internacionales, teoria del
conflicto, teorias de la accion humana, teoria de la comunicacion, teorias organizacionales,
teorias de la innovacion, el conocimiento y el aprendizaje, teorias ecoldgicas, etc.)
Innovacioén y creatividad en el desarrollo de modelos tedricos y conceptuales.

La produccion de nueva informacion a partir del procesamiento analitico, cualitativo y
cuantitativo de la informacion y su sintesis en calculos, proyecciones, simulaciones,
conclusiones, reagrupamiento tabulares y representacion grafica. Esta produccion puede
responder a abordajes analiticos ad hoc de acuerdo al problema de investigacion.
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La elaboracion de conclusiones mentales, escritas y graficas de caracter descriptivo,
explicativo o predictivo sobre diversas realidades complejas, parciales o significativas, a
partir de las relaciones epistemoldgicas, metodologicas y entitativas.

Fuente: Lic, Guillermo F. F. Schweinheim, Apuntes inéditos sobre epistemologia del aprendizaje de
organizaciones inteligentes.

La Gestion de la innovacion y el cambio, es una consecuencia logica del esfuerzo de
adaptacion y busqueda de eficiencia institucional que se encara desde la frontera del saber.
La persistencia en la innovacién y el cambio controlado aseguran las posibilidades de
construccién, mantenimiento y ampliacion de las bases de informacion y conocimiento del
poder.

La innovacion en organizaciones puede darse en dos casos. Por un lado, cuando la
organizacion es la primera en utilizar un nuevo conocimiento, hecho que se podria
denominar innovaciéon primaria. Por otro lado, hay innovacion cuando una organizacion
utiliza un nuevo conocimiento por primera vez en su historia, lo que se podria denominar
innovacion secundaria.

Son diversos los actores que detectan la necesidad de promover cambios innovadores y son
diversas las formas en que éstos pueden generarse. La innovaciéon endogenerada es
aquella que tiene lugar en la organizacion mediante sus propios esfuerzos de investigacion
y desarrollo, como consecuencia de un accionar proactivo. La innovacién exogenerada es
aquella que se produce en la organizacién a instancias de algin agente externo a la misma.

Cualquiera sea el caso de generacion de la innovacion lo cierto es que producira un impacto
en el grupo humano y su efecto final sera el cambio, que consiste en convertirse en algo
fundamentalmente distinto, en algo mejor. Por eso cuando se encaran estos procesos de
transformacion, debe tenerse en cuenta la premisa de “no sélo cambiar, sino ademas,
cambiar la manera en que se cambia”.

Estas caracteristicas enunciadas constituyen el marco légico de accién en el cual se debe
desenvolver un lider, entendiendo que la comprension integral de estos aspectos es esencial
a la hora de definir el liderazgo y actuar. Este nuevo paradigma esta asociado al desarrollo
de nuevos modelos y técnicas de liderazgo y gestion y el principal desafio es disponer de
conocimiento e incorporarlo a la realidad productiva institucional. Esto implica individuos,
equipos y organizaciones inteligentes con altas capacidades de aprendizaje continuo y
aplicacion.
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Una organizacion es un conjunto de actividades funcionales con cierto grado de estabilidad
creadas con la intencion explicita de lograr en forma continuada algunos fines especificos.
Para ello cuentan con un numero definido de miembros y recursos, y una diferenciacion
interna de funciones, sistemas y procesos, que determina racionalmente alguna forma de
ordenamiento de las actividades que le son propias.

La funcidn de la organizacion inteligente incluye la conduccién de:

v’ capital humano

v' disefio y reingenieria de sistemas, procesos, operaciones y procedimientos de
produccion institucional

diagndstico organizacional

técnicas de cambio organizacional y reestructuracion

recursos

cultura organizacional

capacitacion

sinergia institucional

AN N NN

La organizacion inteligente se diferencia de la organizacion clasica por la vinculacion
fluida, especialmente en materia de conocimiento, la retroalimentacion positiva de la
organizacion con el entorno y el alto grado de flexibilidad y adaptacion. La organizacion
inteligente sigue a la decision, y no a la inversa. Esto se realiza por medio de herramientas
adecuadas que facilitan el aprendizaje y la mejora continua, y estdn al servicio de la
decision y la gestion como instrumento de generacion de resultados.

Esa busqueda de resultados debe gestionarse desde el origen mismo de las iniciativas
organizacionales y constituye el eje practico de la organizacion. Las organizaciones que
actlian so6lo sobre consecuencias pueden compararse mas a un equipo de solucion de
emergencias que a una institucion seria. Cuando esas consecuencias coinciden con los
efectos deseados pueden caer en el error de considerar que los resultados son producto de la
prevision, dejando de interpretar un importante numero de variables que pudieran haber
generado la "casualidad". Para evitar esta Ultima situacion se requieren habilidades
analiticas de interpretacion en todos los niveles institucionales.

Para llevar adelante la implementacion de la politica institucional y la ejecucion de
decisiones y operaciones de produccidn es necesario contar con una arquitectura dindmica
que responda a las exigencias bdsicas de la mision establecida. Para ello se pueden
distinguir algunos principios basicos a tener en cuenta.
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Como se destaca en el grafico precedente, la orientacion general es conferida por la vision
estratégica. Es la estrategia la forma real en que se movera la organizacion en direccion a
las metas que se fijen. Consecuentemente, la estructura debe contar con disefios
organizacionales especiales y flexibles como: modelos de organizacion virtual, la
organizacion en red, equipos de trabajo, estructuras matriciales, disefios por proyectos,
disefios por procesos y estructuras ad hoc. Estos esquemas favorecen las relaciones entre
distintos espacios cientifico tecnologicos y multidisciplinarios. La adecuada asignacion y
combinacion de recursos, promueven la interaccion y el "caos" creativo, la fertilizacion
cruzada y el aprendizaje grupal.

Pueden generarse climas de elevada participacion positiva a partir de la satisfaccion del
capital humano en el cumplimiento de sus responsabilidades. El estimulo a la creatividad,
la experimentacion, el debate, la asignacion de recursos para la investigacion y de planes de
desarrollo de carrera asociados a las mejoras de procesos, el aumento del rendimiento de
los recursos, el desarrollo de nuevas tecnologias o de nuevos productos y servicios,
juntamente con el ejercicio del liderazgo constituyen la clave para la generacion de ese
clima positivo.

El desarrollo de visiones estratégicas orientadas por el cambio estructural y el aprendizaje
comun favorece la colaboracion, la vinculacion humana, los valores compartidos, en
sintesis, el trabajo en equipo.
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La incorporacion de personas a la estructura no se realiza en el vacio sino que existe una
perspectiva simbolica que proporciona identidad a quienes participan de la misma cultura
organizacional. Dicha identidad es producto de la interaccion y de la maduracion de las
relaciones interpersonales y constituye el espiritu de la organizacion, la base actitudinal y
axiologica de sus integrantes. La adhesion de las personas a esta cultura compartida hara
que se consideren como propios tanto los errores como los éxitos del grupo, siendo a la vez
un estimulo permanente.

La conformacion de la cultura se produce mediante la integracion de varios aspectos:

Caracteristicas del lider

Composicion y tamafio del grupo

Actividades dentro del grupo

Interaccion y complejidad en el proceso del conocimiento
Valores

AN NN

La perspectiva de la organizacion inteligente no sélo facilita sino que obliga a considerar al
hombre como el centro y eje insustituible, desandando el camino del concepto de "recurso
humano", porque el sujeto de la decision es la esencia de la organizacion.

Los avances obtenidos en materia de productividad institucional coinciden cada vez mas
con la incorporaciéon del conocimiento como fuente de valor, aunque esta perspectiva
muchas veces no sea asumida mas alld del enunciado del axioma “saber es poder”.
Convertir desde una perspectiva estratégica a las organizaciones clasicas en organizaciones
inteligentes presupone una exigencia de aprendizaje colectivo con alto valor agregado no
solo a los ciclos de produccion sino, especialmente, a la cultura organizacional como
fundamento del comportamiento al interior de las organizaciones, como se mencionara.

En la redefinicion de las cadenas de agregacion de valor debe tenerse en cuenta la
implementacidon y los efectos del aprendizaje organizacional. La construccion de una
sinergia institucional que amalgame las capacidades potenciales y reduzca las deficiencias
estructurales debe realizarse a partir de la incorporacion de conocimiento mediante la
capacitacion, cuyos fundamentos epistemologicos son:

Busqueda y seleccion adecuada de capital humano

Transformacion del conocimiento incorporado en normas explicitas

Desarrollo de las capacidades analiticas de los integrantes de la organizacion
Desarrollo de capacidades de aprender a aprender en individuos, equipos y
organizaciones inteligentes

Desarrollo de nuevas capacidades de liderazgo y empowerment

Entrenamiento continuo en servicio

Incorporacion y respuesta positiva a las variables del entorno que inciden en la
organizacion

AN NI NN

ANENEN
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v’ Capacitacion en funcion del desarrollo de modelos mentales compartidos,
evaluacion de problemas y oportunidades con relaciéon a la mision, vision y
valores organizacionales establecidos

Transferencia de conocimientos que permita integrar la cultura organizacional
Definicion y redefinicion de los sistemas de produccion, de conduccion y de
apoyo sobre la base de la informacion compartida (reestructuracion sistémica)

v" Desarrollo de una capacidad permanente de cambio y mejora continua

AN

Cuando estamos frente a organizaciones que cumplen estos requisitos enumerados podemos
afirmar que estamos frente a una organizacion inteligente.

La funcion de Accion Estratégica estd formada por un conjunto de actividades que incluye:

v implementacion, ejecucion y control de politicas y estrategias conforme al
planeamiento previo y rectificaciones
configuracion de agendas institucionales

toma de decisiones

coordinacion

negociacion

manejo de crisis

gestion de la calidad total y mejora continua
auditoria integral

evaluacion de demandas y monitoreo de resultados
administracion de redes y alianzas estratégicas
gestion de zonas de contacto

AN N N N NN Y NN

El despliegue de estas actividades constituye el momento factico de la vida institucional. Es
cuando la organizacion desarrolla las funciones programadas contrastando la racionalidad
formal del planeamiento con las condiciones reales de existencia institucional situada en
determinado entorno. El movimiento de la organizacion encuentra su materializacion en la
accion estratégica en la que se pone a prueba sus niveles de eficiencia y eficacia.

Los niveles inferiores de la organizacion son los que ejecutan acciones con mayor
compromiso temporal en cuanto a operaciones y resultados concretos, sin embargo los
efectos buscados y logrados marcan el tiempo para que los decisores se involucren
directamente en las acciones independientemente de sus niveles jerarquicos. La
ponderacion de las condiciones del entorno y de los efectos se produce a partir de la
implementacion de las politicas y estrategias institucionales, materializadas en tareas de
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ejecucion organizacional, coordinacion y toma de decisiones de coyuntura a la luz de los
lineamientos estratégicos.

La toma de decisiones se convierte en la razon de ser de las actividades de conduccion, y
por hacerlo tan habitualmente puede perderse la conciencia de poder hacerlo mejor.
Normalmente, en la practica, los procesos decisorios dependen mas de la intuicion del
decisor que de la aplicacion de secuencias racionales de resolucion. En el caso de aplicar
estas Ultimas, quienes lo hacen se centran mas en los aspectos cuantitativos y suelen dejar
de lado cuestiones esenciales como la comprension de las conductas, la formacion de los
juicios, los valores, y la significacion, entre otros aspectos.

El lider que tiene la responsabilidad decisoria debe tener en claro el sentido de su propia
vulnerabilidad. Esta muchas veces se convierte en el talon de Aquiles de los decisores,
especialmente cuando confian demasiado en sus propios juicios sin reconocer la
imposibilidad humana de abarcar todas las relaciones causales involucradas en la toma de
decisiones.

La busqueda de la certidumbre en un escenario de cambios permanentes es uno de los
objetivos mas destacados de la toma de decisiones. Pero dicho objetivo es uno de los mas
dificiles de lograr debido a la enorme cantidad de aspectos que influyen en la decision, en
forma directa o indirecta. En general se puede distinguir la existencia de algunas variables
fundamentales que forman parte del proceso de Toma de Decisiones y afectan su eficacia:

La secuencia

Zd La organizacion
logica

El deci
- ecisor

informacion El escenario

El tiempo Los costos y
disponible riesgos

En el proceso decisorio no sélo importa el desarrollo de una secuencia logica sino que
deben atenderse otros aspectos situacionales como la naturaleza y la relacion entre todas las
variables mencionadas.

La toma de decisiones exitosa es el proceso mediante el cual se identifican problemas, para
su resolucion, y oportunidades, para su capitalizacion. Mediante el desarrollo de una
secuencia logica en un contexto de incertidumbre, se adopta una resolucion en tiempo y
forma para minimizar costos y riesgos con la finalidad de reducir al maximo la
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discrepancia entre el estado actual de la situacion y el estado deseado. La resolucion se
traduce en directivas de accion y actividades de ejecucion y control.

El planteo general de la decision consiste en operar sobre la realidad desde la perspectiva
paradigmatica, formalizada como consecuencia del planeamiento estratégico. Maniobrando
la accion entre el deber ser y la realidad ajustando las desviaciones producidas por
problemas u oportunidades.

Deber Ser

Desviacion

Curso de Accién

PRESENTE

4

RESOLUCION

Deber Ser JPrt L Desviacion

Curso de Accidon

Es necesario considerar que el proceso decisorio como heuristica tiene origen en una
situacion epistemoldgica radicalmente distinta a la actual. Nace como expresion de la
racionalidad positivista, tefiida del espiritu del iluminismo y, consecuentemente, con un
profunda fe en el progreso logico de los procesos de desarrollo. Dada la racionalidad
economica de maximizacion de utilidades, el proceso decisorio se constituye en un
esquema de simplificacion racional de la situacion y de las decisiones.

Esta vision es altamente perjudicial para la eficacia de la decision de politicas
institucionales, dado que la tendencia simplificadora deja de lado aspectos en apariencia
diminutos que pueden convertirse en esenciales en la accidon, sin tener en cuenta las
condiciones de ambigiliedad e incertidumbre que es lo mas comun en la interaccion humana.
Estos ltimos aspectos implican que el proceso decisorio sea tan excitante como peligroso a
la hora de buscar resultados.

La consideracion de los problemas u oportunidades y la aptitud organizacional tendran
consecuencias en quién los manejard y cOmo se manejardn. Algunas situaciones
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encontraran organizaciones altamente estructuradas para dar respuestas. Identificando los
procedimientos con la resolucién mas racional, puede decirse que muchas veces los
problemas y oportunidades se alejan de lo racional mas de lo que nosotros mismos lo
percibimos. El proceso de toma de decisiones incluye las siguientes fases:

Planeamiento estratégico previo

Andlisis de problemas y v' Inteligencia
FASE oportunidades potenciales v" Planes de accion preventivos
ESTRATEGICA v Pl :
anes de acciones
contingentes
Reconocimiento del problema u v Enunciado del problema u
oportunidad oportunidad
v" Identificacion de causas
v’ Prueba de las causas
Accion interina
FASE DE Definicion de metas y objetivos v" Enunciar el proposito de la
ABORDAIJE decision
v' Establecer objetivos
v’ Asignar prioridades
Formulacion del plan de actividades v° Exigencias y tareas
v" Cronograma
FASE DE ANALISIS | Analisis de la situaciéon v Entorno
SITUACIONAL v Propia organizacion
Generacion de opciones v" Modos de accion
v' Cursos de accion
Anadlisis de los cursos de accion v" Evaluacién
FASE v Comparacion
DELIBERATIVA v Confrontacion
e Cursos de accion de
otros actores
e Objetivos
. |Resolucién
FASE DE DECISION | Comunicacion v' Escrita
v" Oral
Ejecucion
FASE DE ’
IMPLEMENTACION | Control v’ Acciones correctivas
v" Revision de los objetivos
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No se pretende en este apartado, como en todo el documento, presentar en forma exhaustiva
las actividades correspondientes a esta funcion, sino enunciar las consideradas como
principales.

Esta funcién constituye el direccionamiento comunicacional de la decision, con el objeto
practico de la generacidén de consensos tanto a nivel publico como con los miembros de la
organizacion acerca de politicas y estrategias institucionales. Los consensos como
resultados son producto de la gestion de los propoésitos institucionales en términos de
conductas, interpretaciones y valores esperados en quienes reciben los mensajes.

Quizas uno de los mayores problemas de la comunicacion sea suponer que es facil
comunicarse correctamente. Es necesario destacar que esencialmente es compleja, porque
involucra diversos ambitos significativos para quienes participan del proceso comunicativo.
La funcién incluye:

seleccion de target informativo;

definicion, construccion y seguimiento de perfiles y discurso;
posicionamiento;

gestion de imagen y marketing estratégico institucional;
relaciones institucionales;

oratoria y técnicas de expresion;

seguimiento y analisis de la informacion;

AN NN N NN

La comunicacion es un proceso que permite establecer relaciones entre personas, sea en
forma verbal o no verbal, mediada por significantes y significados. Esto implica reconocer
que nunca nos comunicamos en forma directa. Si el 70% de nuestras horas de actividad es
empleado en comunicacion surge como prioritario para los lideres el articular sus mensajes
de la forma mas eficiente posible atendiendo con ello a la responsabilidad que merece la
emision de mensajes, y especialmente de juicios, teniendo conciencia de que estara
influyendo de una manera u otra a un publico determinado.

Esto implica interesarse por la calidad de la comunicacidon, en épocas en que la
comunicacion de masas con cierto grado de generalizacion estd dando lugar a la
comunicacion individual. Una fuerte presencia de la informatica, donde la informacion y la
educacion tienden a ser personalizadas, reduce el nimero simultaneo de personas expuestas
a un miSmo mensaje.
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Vincularse comunicativamente es la tarea mas reiterativa y quizds menos atendida por la
dirigencia. Saber comunicarse es saber compartir. En el &mbito institucional es la mejor
herramienta para el establecimiento de un clima organizacional favorable, para reducir la
ambigiiedad y hacer frente a la manipulacion de la comunicacion y la desinformacion.

Si entendemos a la realidad como una construccion discursiva significativa que articula la
percepcion e interpretacion de los seres humanos, se debe considerar que con cada mensaje
nos enfrentamos a un fortalecimiento, modificacion o instalacion de contenidos
argumentales en la mente de quienes reciben el mensaje. Esto generard acciones
consecuentes, ain la inaccion, que deben ser tenidas en cuentas a la hora de evaluar la
eficacia comunicacional. Ese direccionamiento es tanto interno como externo.

La comunicacidon interna tiene por objeto socializar el discurso institucional hacia los
miembros de la organizacion mediante un camino de ida y vuelta a fin de conocer y
satisfacer las necesidades y objetivos de ambas partes. Es importante tener en cuenta que la
comunicacion interna es el mejor vehiculo para la creacion de una cultura coherente con la
vision, y la politica institucional; a la vez es reguladora de la tension emocional de los
miembros.

También sirve como alerta frente a posibles conflictos, lo cual permitira anticiparse a su
aparicion con la solucion a tiempo. Las organizaciones tienen poca tolerancia al vacio
informativo. Cuando no se proporciona en tiempo y forma, la informacion es generada
desde la suposicion y expectativas generando el rumor que atenta contra la credibilidad de
la organizaciéon dificultando las relaciones internas. La comunicacion se vincula
esencialmente con la creaciébn, mantenimiento y fortalecimiento de la organizacion
inteligente.

En el caso de la comunicacion externa se busca fundamentalmente el control de la imagen
publica y el posicionamiento. Afianzar la identidad, configurar una estrategia inteligente
ante diferentes publicos, a veces cae en ceremonial, protocolo o relaciones institucionales,
mas que en una instancia de ejercicio de poder externo.

Para ello es fundamental la construccion y seguimiento de la agenda institucional, asistidos
por el andlisis informativo y situacional para dar respuesta a las demandas externas en
forma coherente a los objetivos institucionales. También es necesario desarrollar la
capacidad de recibir los mensajes del entorno y de otras organizaciones que, en forma
deliberada o circunstancial, influyen en la institucion.

Para la comunicacion externa es vital la asociacion practica entre la politica y estrategia
institucional y la gestion de inteligencia, las que generardn acciones estratégicas coherentes
solo a parir de la integracion de estas actividades.
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(Los lideres nacen o se hacen? ;El liderazgo es una propiedad del individuo, es un sistema,
describe una modalidad de relacion con la gente? ;Es lo mismo ser un lider de un partido
politico, una camara empresarial, una organizacion deportiva o hay diferencias?

Es dificil definir el liderazgo con una simple oracién que refleje su naturaleza. Podria
presentarse inicialmente como una “habilidad producto del conocimiento y la practica”,
pero la complejidad que esto encierra requiere avanzar en otros agregados.

La actividad institucional no puede construir futuro en la medida en que no se apliquen las
técnicas de liderazgo y conduccion de equipos, orientadas a influir en los deméas para el
logro de los objetivos desde el estimulo, el ejemplo, la motivacion. La base del liderazgo es
la credibilidad. Esta se logra por la confianza que se inspira, la consistencia de las
intenciones y las acciones, es decir: por la coherencia entre lo que se dice y lo que se hace,
siendo la comunicacion un elemento fundamental en esta relacion. Pero mas que una
técnica, el liderazgo es un arte y, ante todo, el arte del dominio de si mismo. El liderazgo,
mas que una vinculacion interactiva de actores y factores externos, es la relacion con uno
mismo que se proyecta al medio independientemente de la naturaleza de la motivacion para
ejercer el liderazgo, y que tiende a inspirar, persuadir, influir y motivar para lograr cambios
utiles en los demads y en el entorno.

El liderazgo aplicado es la relacién intima. Es asimismo, afectiva entre el lider y los
conducidos, es el desarrollo de la ética gerencial y es empowerment, es la gestion de redes
y alianzas estratégicas incluyendo la capacidad para la gestion de un cargo institucional, o
la aplicacion de facultades formales para la administracion.

Las caracteristicas exigidas para ser un dirigente exitoso se vinculan con sus funciones y
tareas. Esto significa que un lider exitoso en un d&mbito no necesariamente lo sea en otro.
Sin embargo la disposicion de determinados conocimientos, habilidades, habitos y actitudes
hacen muy probable que por esas caracteristicas, innatas y adquiridas, el desempefio pueda
alcanzar niveles de eficiencia crecientes ante cambios de rol.

El nuevo estilo de liderazgo orientado a la decision y a la gestion deber constituirse dentro
de un clima de verdadero estimulo a la innovacion, a la capacidad de utilizacion del
conocimiento y a la toma de decisiones individual. En consecuencia otra de las funciones
del lider es la de desarrollar una cultura que favorezcan la construccion de organizaciones
inteligentes y climas de satisfaccion personal y profesional.

Esta funcion no se desarrolla en forma aislada dado que la situacion externa influye en el
desempefio institucional: por tal motivo el lider a partir del conocimiento como insumo de
base tiene que reconocer ¢ interpretar la realidad y saber como manejarla. Siempre existiran
grupos de interés que competirdn por recursos escasos en el escenario de la realidad. El
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trabajo del lider consiste en distinguir a los grupos principales, crear alianzas para fortalecer
su liderazgo y manejar los conflictos de manera productiva. El lider asimismo necesita
construir una base de poder y usarla cuidadosamente, a través de compromisos razonables
con grupos externos, debe articular puntos que sean comunes a todos los integrantes de la
organizacion.

Todo lo que se haga para construir el futuro se vuelve de vital importancia, maxime se
tenemos en cuenta que los escenarios actuales nos obligan a comprimirnos con tiempos
escasos para la accion. La reflexion es critica, pero debe estar unida a una acciéon deliberada
y estructurada en un proceso de liderazgo repetitivo, constantemente ajustado, al que puede
denominarse Ciclo de Accion del Liderazgo.

Aprender

Reflexionar

v" Observar: el ciclo comienza con la observacion cuando el lider se pregunta ;qué
estd pasando? Desatando las acciones de inteligencia necesarias.

v Reflexionar: la pregunta es ;qué puedo hacer para influir mediante la accion?
v Decidir: el lider determina coémo puede avanzar mejor para lograr los objetivos.
v Actuar: la organizacion comienza a ejecutar las decisiones del lider.

v' Aprender: este paso cierra el circulo al relacionar los resultados de la decision y de
la accién con el entorno y la accion futura.

El liderazgo se convierte en la piedra angular del modelo practico de conduccion
estratégica, porque es el principal motor de las acciones y guia de los esfuerzos. Los ojos
internos y externos estan enfocados prioritariamente a funcionamiento. Para que este sea
optimo no debe dejar de considerar que el liderazgo aislado no promete resultados
positivos. Es en la fuerza del conjunto en donde el lider puede desplegar y contribuir al
despliegue de todo el potencial institucional.
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La organizacion sistemdtica de la trilogia Informacion, Decision y Accion orientada a
optimizar el ejercicio del liderazgo nos lleva a replantear los pilares clédsicos del
management y adaptar flexiblemente sus tecnologias de base a las exigencias de los
tiempos. El modelo que se propone a partir de estos pensamientos en voz alta, no pretende
manifestarse como lo nuevo, sino como una actualizacion de lo conocido. La incorporacion
de un cuerpo heuristico, por otra parte complementa y fortalece las practicas actuales con
vision de futuro.

La conducta estratégica de los actores institucionales tiene como desafios fundamentales la
interaccion con el entorno y el proceso dindmico de cambio interno para su mejoramiento.
A tal efecto, los escenarios actuales son una fuente disponible de recursos de informacion y
conocimiento que constituyen el eje estratégico del modelo propuesto. El liderazgo publico
y privado no puede escapar a la revision de sus practicas y paradigmas con vistas al estado
actual de crisis nacional sin precedentes. La reconstruccion a partir de los grandes relatos
politicos, filosoficos, econdmicos, axioldgicos, no puede prescindir de modelos practicos
como tampoco puede prescindir de una consciente autocritica de las capacidades
dirigenciales que tienda necesariamente al cambio.

La complejidad, incertidumbre y velocidad de los cambios de las situaciones presentes y
sus consecuencias reclaman en este contexto el talento y la disposicion de lideres y
organizaciones para conocer y emplear herramientas conceptuales y practicas que
incrementen la fecundidad del pensamiento y la operacion con eficacia creciente.

El abordaje profundo y de detalle de cada funcién se realizard en sucesivas presentaciones
de manera de elaborar sistematica y progresivamente un cuerpo coherente desde el estudio,
el debate y los aportes que pudieran realizarse para enriquecer esta perspectiva de
conduccion estratégica. Los contenidos del actual documento podran modificarse, sin
implicar una contradiccion con el planteo, sino respetando el espiritu de actualizacion
permanente. No escapa al sentido comun el nivel de generalizacion que se presenta y la
falta de completitud de las funciones, sin embargo se ha buscado establecer las ideas
centrales que nutrirdn el resto del desarrollo. Generar conclusiones definitivas en este
documento de trabajo atentaria contra el espiritu del mismo como se expresara en la
introduccion, por lo que se enfatiza el criterio de camino abierto para encontrar un esquema
superador a la ponencia actual cuyo objeto principal ha sido proponer un rumbo de debate.
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