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Proélogo

¢Todo bien?

Miguel Vicente — Enrique Babino

Si alguien se hubiese dormido el 11 de marzo del 2020 y despertado el mismo dia del afio 2022,
no notaria cambios en su entorno. Le tendriamos que relatar que el mundo sufrié6 — nuevamente
- una pandemia donde murieron millones de personas, con pérdidas econ6micas millonarias,
aumento de la pobreza y demas impactos globales.

Hoy lo vemos asi. A la distancia, cobmo si no hubiese pasado. Hemos perdido la sensacion de
miedo a un virus mortal. La necesidad de comunicarnos, trabajar, estudiar, socializar a través de
entornos virtuales producto de los confinamientos impuestos para evitar los contagios.

Pero esta sensaci6on de “normalidad” es sb6lo una ventana de tiempo. Este libro explora,
reflexiona, interpela y deja dudas sobre lo que vendra. Propone ideas y aportes para preparar a
las organizaciones hacia una “nueva normalidad anormal” donde debera convivir con escenarios
sociales, ambientales, geopoliticos, tecnolégicos, inestables, imprescindibles, cadticos y
turbulentos.

Ahora bien, la administracion, como disciplina social que estudia el fenémeno organizacional,
épor donde anda? épor qué muchas organizaciones no lograron adaptarse rapidamente a un
escenario predecible como el vivido? épor qué tanta lentitud? ésélo mala praxis de los
administradores que no supieron o no pudieron aplicar modelos y herramientas para capear una
situacion como la vivida? Y mirando hacia el futuro éesta preparada la administraciéon para dar
respuesta a los nuevos desafios?

Este libro recopila aportes de docentes universitarios de distintos puntos del pais para la
discusion y reflexion. No contiene afirmaciones irrefutables, ni recetas magicas, sino preguntas
incomodas. Proponemos a docentes, estudiantes universitarios, empresarios, gerentes, la
necesidad de repensar muchas de las practicas organizacionales las cuales van en camino a
verdaderos cambios paradigmaticos. Esperamos sea de utilidad, porque lo vamos a necesitar.



Capitulo 1

¢Esta preparada la administracion para enfrentar la
pospandemia?

Miguel Vicente — Enrique Babino

Introduccion

La pandemia pas6. Fue una situacion critica que no queremos recordar ni vivir nuevamente.
Volvimos a una normalidad, muy parecida a la que viviamos hasta marzo de 2020. Pero no
estamos tan seguros. Hay indicios de volver a toparnos con situaciones similares, o peores.
Tampoco estamos seguros de que las formas de administrar a las organizaciones actuales sirvan
para enfrentar los nuevos desafios. Hay una certeza, todavia estamos a tiempo de cambiar. Pero
debemos empezar lo antes posible.

AC - Antes del COVID

El mundo discurria sin grandes sobresaltos sanitarios. Entrados en el siglo XXI y enmarcados
en la denominada sociedad del conocimiento, los importantes avances en biomedicina,
nanotecnologia, ingenieria genética, biorobotica, presagiaban un corrimiento de los limites de la
naturaleza humana hacia nuevos horizontes desafiando la mismisima mortalidad.

Sin embargo, la comunidad cientifica internacional venia emitiendo alteras sobre posibles
situaciones sanitarias de dimensiones catastroficas a las cuales se les rest6 importancia.

COVID-19 una pandemia anunciada

En noviembre de 2008, la National Intelligence Council public6 un informe denominado
“Global Trends 2025: A Tranformed World” que reunia la opinién de més de 2.500 expertos de
35 paises. Alertaba que antes del afio 2025 apareceria “una enfermedad respiratoria humana
altamente transmisible y virulenta para la cual no existian contramedidas adecuadas
pudiéndose convertir en una pandemia global” (Ramonet, 2020). El informe predecia que la
misma surgiria por la mutacion de virus existentes a partir del contacto estrecho entre humanos
y animales silvestres en zonas altamente pobladas de China y el sudeste asiatico.

Mas aca en el tiempo y cerca del inicio de la pandemia, en septiembre 2019, la Junta de
Supervision de la Preparacion Mundial (GPMB! en inglés), creada recientemente por la

1 The Global Preparedness Monitoring Board



Organizacion Mundial de la Salud para investigar y aprender de los errores de la altima epidemia
del ébola, publicaba un informe que presagiaba lo que unos meses mas tarde iba a suceder.

Con acertada precision, un grupo de expertos de la Organizacion Mundial de la Salud y el
Banco Mundial alertaban sobre la alta probabilidad de un brote pandémico en el corto plazo con
impacto mundial. El documento se denominé “Un mundo en peligro: Informe anual sobre la
preparacién mundial para las emergencias sanitarias™ y estd disponible desde su publicacién
en el sitio web de la Organizacion Mundial de la Salud.

UN MUNDO
EN PELIGRO “Nos enfrentamos a una amenaza muy real de una pandemia

el poce lwe

fulminante, sumamente mortifera, provocada por un patoégeno
respiratorio que podria matar de 50 a 80 millones de personas y liquidar
casi el 5% de la economia mundial. Una pandemia mundial de esa escala
seria una catéstrofe y desencadenaria caos, inestabilidad e inseguridad
generalizadas. El mundo no esta preparado.” (GPMB, 2019, pag. 6)

Durante los afios 2011 y 2018, la OMS realiz6 un seguimiento de 1.483 brotes epidémicos
presentes en 172 pais lo cual presagiaba una nueva etapa de la humanidad marcada con la posible
aparicion y propagacion rapida de epidemias.

lO Emergentes © Reemergentes/resurgentes @ «Liberacion intencionada»

Enfermedades emergentes y reemergentes a nivel mundial. Informe GPMB, pag 12

El informe indicaba que no habria continentes a salvo de un brote epidémico producto de la
actual interdependencia y conectividad del mundo actual. Proponia acciones para preparase e
indicaba la necesidad de cambios en los estilos de liderazgos, las formas de planificar, coordinar
y construir sistemas eficaces para mitigar los posibles impactos sociales y economicos que

2 Junta de Vigilancia Mundial de la Preparacién. Un mundo en peligro: informe anual sobre
preparaciéon mundial para las emergencias sanitarias. Ginebra, Organizacion Mundial de la Salud, 2019.
Licencia: CC BY-NC-SA 3.0 IGO.



pudiesen surgir. En otras palabras, advertia que los paradigmas de gestion actuales no servirian
para los nuevos desafios sanitarios globales.

El diario El Pais de Espafia en octubre de 2019 titulaba: “El mundo tiene que prepararse para
la proxima gran pandemia letal”s tomando como base de la nota, los presagios del Informe de la
Junta de Vigilancia indicaban “Un comité de expertos entrega a la ONU un andlisis sobre el
riesgo de una emergencia sanitaria global y qué hay que hacer para prevenirla. {La mayor
amenaza? Una gripe masiva y mortal”

Tanto va el cantaro a la fuente ... que al final se rompe

Y lo que era altamente probable y anunciado, se campli6. La historia reciente es conocida. En
diciembre de 2019 se detectan los primeros casos de una neumonia desconocida en la ciudad
China de Wuhan. En menos de tres meses, el 11 de marzo de 2020, la Organizacién Mundial de la
Salud declara la pandemia mundial de Covid-19 provocada por el virus SARS-COV-2. Virus
altamente contagioso producto de que gran parte de los infectados, se mantenian asintomaticos
durante todo el proceso de la enfermedad.

Se impusieron fuertes restricciones a la libertad de circulacion como paliativo para evitar la
propagacion y hasta tanto se desarrolle una vacuna que lo morigere o prevenga.

A diferencia de las pandemias anteriores, el tiempo de respuesta de la comunidad cientifica
para contener los efectos del Covid-19 fueron récord. Para el 10 de enero, a menos de un mes del
brote en Wuhan, ya se habia aislado el virus responsable y secuenciado su genoma. Toda la
informacion estaba disponible en linea para el mundo. En menos de un afio, se desarrollaron y
aplicaron vacunas a millones de personas en todo el mundo. La humanidad respondi6 a una
pandemia en un lapso sin precedentes en la historia. No obstante, a fines del ano 2022, se estim6
un total de 638 millones contagiadas y 6,62 millones de muertos#4 en todo el mundo.

DC - Después del Covid

Tras la tempestad volvié la calma.

La irrupcion de las vacunas rapidamente dio sus frutos. Paulatinamente el nivel de contagios
empez0 a disminuir y con ello el levantamiento de las restricciones impuestas por los gobiernos
locales. Pronto la Covid-19 dejo de ser el epicentro de las noticias y pasé a ser reemplazado por
otras de actualidad, como la guerra en Europa entre Ucrania y Rusia.

La calma post covid-19 impuls6é un nuevo debate sobre el impacto de la pandemia en el futuro
cercano. Mientras unos creen que el mundo seguira su curso habitual, retomando lentamente las
costumbres y habitos previos, otros plantean que el covid-19 ha generado un proceso de fractura
abrupto y severo de cambios, todavia no dimensionados en su totalidad.

Segun el Banco Mundial, la pandemia represent6 la cuarta peor recesion mundial de los
altimos 150 afios, detras de la primera guerra mundial (1914), la gran depresion (1930) y la

3 Fuente: https://elpais.com/elpais/2019/09/25/planeta futuro/1569435266 953355.html

4 Fuente: https://ourworldindata.org/explorers/coronavirus-data-explorer
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desmovilizacion de las tropas tras la segunda guerra mundial (1945-46). Los procesos de
confinamiento alcanzaron, segin estimaciones de la OMS, a mas de la mitad de la poblacion
mundial, provocando fuertes caidas en importantes sectores de la economia global como
transporte, turismo, eventos deportivos, culturales y sociales.

Segtin el Banco Mundial, la caida del PBI en 2020 fue del 3,2 a nivel global, con mayor
impacto en las economias emergentes y en menor medida en paises desarrollados. Una
importante cantidad de paises inyectaron flujos de dinero en forma de subsidios para la
sostenibilidad de los empleos formales en riesgo y las economias mas impactadas por Covid, lo
cual provocd una aceleracion de los procesos inflacionarios e incrementos de las deudas puablicas.

El empleo fue uno de los sectores mas afectados. Segtn el Informe del Foro Econémico
Mundial 20205, se espera que para el afio 2025 (mahana) desaparezcan 85 millones de puestos
en 26 paises producto de la aceleracién pospandemia de la implementacién de procesos de
automatizacion y digitalizacion de procesos hasta ahora llevados adelante por seres humanos. El
informe indica un importante incremento del teletrabajo (44%), mucho del cual se implement6
de manera paliativa durante la pandemia y quedé estable. Asimismo, plantea nuevas vacancias de
empleo asociadas al uso de nuevas tecnologias. Ponen el acento en la necesidad de asistir desde
los gobiernos locales a la reconversion y desarrollo de las zonas més vulnerables.

La pobreza en el mundo se incrementé entre 119 y 120 millones personas® durante la
pandemia, un hecho inédito en los tltimos 20 anos. Las proyecciones para los préximos afios son
también pesimistas, pudiendo ascender al doble si las acciones de los gobiernos no logran frenar
el impacto en este fragil segmento social.

Una nueva pandemia (ambiental) asoma en el horizonte

Sobre llovido, mojado

Al igual que el informe de la BGPM que presagiaba un horizonte sanitario global en peligro,
los estudios vinculados al calentamiento global pronostican una amenaza de alto riesgo para la
humanidad y uno de los mayores retos para las décadas 2020-2030.

El Panel Intergubernamental sobre el Cambio Climatico (IPCC), organismo de Naciones
Unidas, pronostica que la tierra esté cerca de ingresar a un momento de “irreversibilidad” o de
“no retorno” a partir de cual las condiciones climéaticas ingresen en un camino de fendmenos
extremos.

El aumento de la temperatura global estd provocando un incremento en la cantidad e
intensidad de tormentas, sequias e inundaciones con impacto directo sobre la extinciéon de
especies de la vida salvaje. Hay una erosion acelerada del suelo con la consecuente disminuciéon
de su biodiversidad lo implica grandes movilizaciones de especies de animales y comunidades.

5 The Future of Jobs 2020

6 Banco Mundial, afio 2020



En 2020 el Banco Internacional de Pagos (BIS en inglés) publico “El Cisne Verde. Bancos
Centrales y Estabilidad Financiera en la era del cambio climdtico” Bolton et al (2020). Toma
como idea central a la teoria del Cisne Negro (Taleb, 2007) pero esta vez para describir los eventos
raros e inesperados causados por el calentamiento global que implicaran grandes consecuencias
para la economia global. El informe afirma que los impactos del cambio climéatico seran superiores
a los cisnes negros, ya que produciran efectos impredecibles en cadena sobre las dindmicas
ambientales, geopoliticas, sociales y economicas. El Cisne Verde concluye que, de no haber
cambios sustanciales en la lucha contra el calentamiento global, existe la posibilidad de un colapso
generalizado de los sistemas financieros globales. No se sabe cudndo suceder4, pero al igual que
la pandemia por Covid 19, la actual interconexion global hara que sea de alcance global.

¢Nueva normalidad o nueva realidad?

Con la aplicacion generalizada de vacunas, comenzo6 una nueva etapa pospandemia. Andruet
(2021) indica que, denominarla “nueva normalidad”, resulta s6lo un mero recurso lingiiistico y
quizas, nueva realidad sea més adecuada ya que prevalecera el estado de alerta ante nuevos
episodios virolégicos como los vividos. En este sentido, la pandemia reflot6 un miedo que se
pensaba desterrado en plena sociedad del conocimiento: la muerte sabita por el s6lo contacto
entre humanos.

Para Miguel Winazki (2021) la pandemia dio inicio a la posnormalidad, una nueva etapa de
la humanidad caracterizada como una normalidad anormal. El Covid 19 inicié un nuevo mundo,
una realidad hasta ahora desconocida donde seguramente tendremos que convivir con nuevas
anormalidades sanitarias y ambientales de rapida e impactante aparicion. Hacia ahi vamos.

Criticas a la disciplina administrativa

La administracion moderna, surgida con Taylor y Fayol para dar respuesta al incipiente
mundo industrial del siglo XX, evolucioné por mas de un siglo, desarrollando modelos y teorias
para adaptar a las organizaciones a las exigencias del contexto cada vez més hostil. Sin embargo,
las empresas, principales receptoras de los avances de la disciplina, acusaron el duro golpe de la
pandemia, en muchos casos impotentes, con escasos o nulos niveles de anticipacién, acudiendo a
respuestas de emergencia ante la paralisis provocada por los masivos confinamientos. Segun el
Banco Mundial, una cuarta parte de las empresas del mundo tuvieron una baja en las ventas del
50% durante la pandemia. Otra cuarta parte con caidas de mas de 70% en sus ventas. El 65% de
las empresas ajustdé la nomina salarial (reduccion de sueldos, licencias, horarios) y un 11%
despidio6 personal.

Una primera reflexion, superficial, asignaria toda la responsabilidad de lo sucedido a
Directores, CEO s, Gerentes y Mandos Medios poco preparados e informados que no vieron venir
la tormenta, bastante anunciada sobre todo en américa donde el virus demoré (unos pocos dias
mas) en llegar.

Yendo un poco més all4, la pregunta central que debemos hacernos es, si la administraciéon
estaba preparada para enfrentar una situacién como la vivida. O si los avances logrados en los
altimos tiempos estaban centrados en temas poco significativos para la disciplina. Temas



periféricos y cosméticos de escaso impacto para la supervivencia de las organizaciones en tiempos
de crisis y cambio de época. Basta recorrer las librerias para encontrar la seccién “negocios &
empresas” y revisar los Best Sellers (obras con gran éxito de ventas) y encontrar que parte de la
literatura se ha convertido en libros de autoayuda, relatos de éxitos personales con recetas de
dudosa generalizacion o temas de moda.

La respuesta hoy tiene poco sentido porque lo sucedido en pandemia, sucedido esta. Pero si
nos tiene que ayudar a entender lo que vendra. Porque lo que viene, en poco tiempo, sera muy
distinto. La pandemia nos dio una primera bofetada. Un zamarreo para ver donde estabamos
preparados como disciplina.

Paradigmas administrativos en crisis

La administracion del siglo XXI esta sustentada en teorias, principios y modelos que fueron
evolucionando hasta convertirse en paradigmas’ de gestion de las organizaciones actuales.
Proponemos revisar algunos de los supuestos que sostienen la actual teoria administrativa, a la
luz de los cambios generados por la reciente crisis sanitaria.

El contexto

Definitivamente el contexto cada vez sera mas decisivo para el desarrollo y supervivencia de
las organizaciones. Un mundo totalmente inestable en pleno proceso de reconversion ambiental,
social y politico. Hiper poblado, carente de recursos naturales, e inmerso en situaciones extremas,
en muchos casos impredecibles.

Un contexto de desafios que pondré a la ciencia antes sus limites del conocimiento para poder
revertir, en periodos cortos de tiempo, las externalidades producidas desde la revolucion
industrial hasta nuestros dias. Destruccion de ecosistemas, eliminacion de mas de 12 mil especies
de flora y fauna, derretimiento de los polos y glaciares milenarios, son algunos de los impactos
provocados en los tltimos 150 afios de la humanidad, los mas nocivos de su historia.

A fines de los 80" acufiamos el acronimo VUCA, cuyo origen se atribuye a las Fuerzas Armadas
de Estados Unidos, para caracterizar el contexto como Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo.
Pero la nueva realidad seguramente es mejor caracterizada por Jamais Cascio, miembro del
Instituto por el futuro® por las siglas en inglés BANI como Fragil, Ansioso, No Lineal e
Incomprensible. Lo cual implica un entorno mas caético y quebradizo que el entorno VUCA.

De todos los escenarios PESTAL, hay cuatro que seran de sumo impacto en los proximos anos,
como ya lo hemos adelantado. Por un lado, el ambiental, con una alta fragilidad producto del
calentamiento global. Nos impactara de lleno en nuestras formas de vivir y alimentarnos, en
muchos casos sera causa de grandes movilizaciones de poblaciones por escases de recursos. En lo
social, el incremento sostenido de la poblaciéon, gran parte en condiciones de pobreza sera
vulnerable a nuevas pandemias. En lo geopolitico, las tensiones entre las grandes potencias

7 Paradigma: conjunto de teorias y modelos aceptados por una determinada comunidad cientifica en
particular. (Kuhn, 1995).

8 https://www.iftf.org/about-iftf/



mundiales (Estados Unidos, Rusia, China, UE, India, Pakistan, entre otras) sigue estando
presente lo cual mantiene en vilo al mundo con una posible guerra nuclear (o varias de ellas). La
National Geographic publicé los resultados de un informe denominado "Inseguridad alimentaria
mundial y hambruna debido a la reduccion de cultivos, pesca marina y produccion ganadera
debido a la alteracion del clima por la inyeccion de hollin de la guerra nuclear” de la revista Nature
Food donde advierte que, una guerra nuclear podria generar 5000 millones de muertos por
hambre.9

Por ultimo, el escenario tecnologico pone a la humanidad ante un nuevo desafio, la
inteligencia artificial (IA). En principio una supuesta herramienta al servicio del ser humano.
Geoffrey Hinton, considerado el padrino de la IA advirtié sobre un peligro inminente en el posible
uso mal intencionado de esta tecnologia como asi también la desaparicion de miles de puestos de
trabajor°.

Los escenarios descriptos tendran un impacto de relevancia en los proximos anos para la
humanidad y por ende para las organizaciones. Lo més preocupante, la posible convergencia
simultanea de dos o més de estos, en un mismo momento de la humanidad.

Tecnologia Sociedad

Inteligencia

Artificial Pandemias

Guerras || Calentamiento
nucleares || Global

Geopolitica Ambiente

Principales Peligros de la Era Desconocida. Elaboracién Propia

El tiempo

Hasta el momento, el tiempo es un aliado del administrador. Las decisiones complejas e
importantes (estratégicas) las puede proyectar hacia el futuro, asignandole plazos y recursos para
que, al final de un determinado lapso, se alcance un resultado esperado. Para Ackoff (1972) cuanto
mas largo e irreversible sea el efecto de un plan y cuantas més actividades de una organizacion se
vean afectadas por este, mas estratégico sera. Pero en un futuro fragil e inestable, con escenarios

9 Extraido de https://www.nationalgeographic.com.es/ciencia/5000-millones-de-personas-moririan-de-
hambre-si-empezase-una-guerra-nuclear-entre-rusia-y-estados-unidos 18670

10 Extraido de https://www.lanacion.com.ar/el-mundo/el-padrino-de-la-inteligencia-artificial-abandona-

google-y-advierte-sobre-un-peligro-inminente-nido1052023/
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desconocidos écomo haréa el administrador para fijar objetivos y proyectar estrategias? ¢Sera
posible seguir clasificando los planes como estratégicos, tacticos y operativos tal cual como los
conocemos hoy?

Los recursos

Las organizaciones actuales han sido concebidas bajo el paradigma de la abundancia de
recursos. No conocen, ni saben coémo administrar la escasez. Mas alla del juego de oferta y
demanda del mercado, los administradores pueden, todavia, acceder a las necesidades de
recursos para producir y generar valor. Pero épor cuanto tiempo?

Otro paradigma asociado a los recursos es su tangibilidad. Para Han (2021), el orden terreno
esta siendo sustituido por el orden digital. El mundo est4 en transicion de la era de las cosas a la
era de las no-cosas, donde la informaci6n resulta mas relevante que lo concreto, palpable y visible.
La revolucion industrial consolidé el mundo de las cosas y la digitalizacion acaba con este
paradigma.

Las organizaciones

La pandemia impact6 de lleno en la vida organizacional. En plena crisis sanitaria, muchas
debieron convertirse a entornos virtuales de manera casi total y adaptarse. Las que no contaron
con los recursos y las capacidades minimas requeridas, no lograron sobrevivir.

La pandemia derrib6, a la fuerza, el paradigma que teniamos en mente sobre las
organizaciones como espacio social. La organizacion tradicional necesita de un espacio fisico
donde sus integrantes asistan durante un tiempo para cumplir ciertas tareas y alcanzar
determinados resultados. La presencialidad en tiempo y forma, la tangibilidad de ver, tocar y
sentir a la organizacion, resultan esenciales para muchos administradores formados por los
principios de la escuela clasica. La presencialidad permite el mecanismo de control méas basico de
todos: la supervision directa. Pero también humaniza a la organizacion, le da vida, construye
relaciones, aporta a la cultura, fortalece la identidad. Echeverria (1998). La desmaterializacion o
virtualizacién de las organizaciones, trae consigo una resignificacion de estas, y de las relaciones
sociales de sus integrantes, de dimensiones desconocidas.

Otro paradigma organizacional que estd en proceso de cambio es el tamafo. Las
organizaciones se estan contrayendo, centrandose en aquellas funciones que hacen a la cadena de
valor del negocio. Gracias a los avances tecnologicos, los procesos se automatizan y tercerizan con
elevados niveles de eficiencia. Muchas empresas ya no cuentan con servicios administrativos y
contables propios, ni de recursos humanos. Tampoco realizan la logistica de aprovisionamiento
ni entrega de productos a los clientes. Estamos en camino a organizaciones mucho mas pequenas
(quizas celulares) de las que tenemos en mente, pero operando en redes con otras similares que
daran paso a nuevas formas de gestion. Organizaciones celulares, altamente tecnificadas, agiles
para dar respuestas en tiempo y forma a las exigencias del contexto.
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Las personas

Hasta hoy, las personas son el elemento central de las organizaciones, hacen a su identidad.
Pero que ser4 de estas, en las organizaciones de los proximos afios. Cuantas tendran cabida y con
que roles. Analicemos algunos aspectos asociados a las personas en las organizaciones.

Inteligencia artificial y pensamiento humano

Herbert Simon (1962), creador de la teoria del comportamiento administrativo sefialaba que
las personas eran parcialmente racionales producto de tres limitaciones: la informacion
disponible, la capacidad cognitiva y el tiempo disponible para tomar decisiones. ¢Podemos seguir
pensando en un administrador con racionalidad limitada en plena sociedad del conocimiento?

La inteligencia artificial (IA), disciplina que viene desarrollandose desde mediados del siglo
XX, esta revolucionando a pasos agigantados y se espera que cada vez lo sea con mayor intensidad.
En la actualidad puede procesar millones de datos al mismo tiempo, resolver situaciones
complejas y aprender sobre las mismas de manera auténoma o en red con otras IA. Uno de los
actuales expertos en el tema, el finlandés Lasse Rouhiainen, resume el presente y futuro de la IA:
hara lo que es imposible. La inteligencia artificial junto a la robdtica, tendran un papel
preponderante en los proximos afios en el mundo de las organizaciones. Nestlé, compania lider
de alimentos a nivel mundial, ya aplica IA para la prediccion y el lanzamiento de nuevos productos
a nivel global. ¢Pero todos sera inteligencia artificial?

Byung Chul Han (2021) diferencia la inteligencia del pensamiento, este altimo sé6lo presente
en los humanos. En tal sentido indica que la IA carece de la negatividad de la ruptura que hace
que lo verdaderamente nuevo irrumpa. Para el autor inteligencia significa s6lo < elegir entre >
(inter-legere). Elige s6lo entre opciones dadas de ante mano. No sale hacia lo intransitado. En
cambio, el pensamiento humano, engendra un nuevo mundo. Es més que calculos y resoluciones
de problemas. Pero Han expone un peligro con la IA, que el pensamiento humano se asemeje a
ella y se torne el mismo maquinal.

La IA entrara con fuerza en las organizaciones actuales para sustituir las tareas en las cuales
puede dar mayor efectividad. Las rutinarias y repetitivas que no logr6 sustituir la robética, ya que
requerian de capacidad de decision. A la sustitucion de la “mano de obra” se le suma ahora la de
“mente en obra” pero so6lo para aquellas en donde el pensamiento creativo no interviene.

Roles organizacionales

En 1996 un querido profesor de administracion de la produccion® finalizo la asignatura
colocando sobre el “retroproyector” la siguiente “transparencia”.

“En el futuro, las fabricas sélo tendran un hombre y un perro. El
hombre para darle de comer al perro, y el perro para que el hombre no
toque las maquinas”.

1 Ing. Eduardo Scagnetti — Profesor de la Catedra Administracién de la produccion — Facultad de
Ciencias Economicas Universidad Nacional de la Patagonia San Juan Bosco.
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Quien nos habia ensefiado durante todo un cuatrimestre las técnicas y métodos para producir
bienes y servicios, nos advertia de un futuro distinto al que teniamos en el presente.

Hay roles que las personas ya no cumplen. La mano de obra fue sustituida por automatismos
y robdtica. Los procesos racionales simples, de a poco estan siendo sustituidos por inteligencia
artificial que avanza en areas de contacto con clientes, procesamiento de datos, etc. Las
organizaciones van en camino a una drastica reduccién en la cantidad de sus integrantes, y las
personas que las compongan, seran indispensables para su sustentabilidad.

Estructuras organizacionales

Las organizaciones actuales ponen el acento en la estructura formal. En ella se definen roles,
interdependencias, esquemas de autoridad, mando, control, etc. En este sentido, el organigrama
resulta una herramienta util, un mapa para analizar el laberinto organizacional cuando las
organizaciones son multitudinarias, con varios niveles jerarquicos hacia arriba y areas de soporte
y asesoramiento a sus costados. A lo largo de la evolucion del pensamiento administrativo, nuevos
modelos buscaron aportar mas flexibilidad a las formas de relacionar a sus integrantes:
matriciales, redes, Mintzberg. Pero siempre bajo el paradigma de organizaciones tradicionales de
gran tamano y presenciales.

¢Paradigmas futuros?
Proponemos al lector, continuar con la reflexion sobre todos aquellos paradigmas

administrativos que estan en proceso de revolucién. A modo de sintesis de los identificados:

Paradigmas actuales ¢Nuevos Paradigmas?

Contexto Vuco + Bani Desconocido
Tiempo Aliado Enemigo

Espacio Tangible Tercer espacio: artificial
Recursos Accesibles. Escasos y limitados.
Organizaciones Grandes y Jerarquizadas Redes organizacionales
Estructuras Grandes Celulares

Roles Especificos Flexibles y multifacéticos.
Personas Muchas Las indispensables.

Paradigmas actuales y éfuturos? Elaboraciéon propia.

A modo de reflexion final...o inicial

La pandemia fue un suceso previsible, o por lo menos, anunciado. El impacto en las
organizaciones fue descomunal, considerando que estamos viviendo la segunda década del siglo
XXI.

Un pequenio recorrido por algunos escenarios contextuales nos marca un futuro dificil al que
podemos denominar la era desconocida. Un mundo hiper poblado, carente de recursos, con
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condiciones climaticas adversas, con alta presencia tecnoldgica en la produccion de bienes y
servicios y un nuevo reordenamiento de las fuerzas geopoliticas globales.

¢Tenemos que repensar a la administracion?

Un repaso de algunos de los principales paradigmas vigentes nos hace pensar que, las actuales
herramientas de gestion tendran poca o nula eficacia.

¢Las organizaciones se reduciran en tamano y se digitalizaran, desmaterializandose?

¢Sus integrantes actuaran y se relacionaran sin necesidad de utilizar un espacio temporo-
espacial simultaneo?.

¢Qué sera de las organizaciones que basan gran parte de sus mecanismos de coordinacién a
través del contacto personal?

¢Como se reconfiguraran el liderazgo, la motivacion, el manejo de conflictos y la influencia?
¢Habré una ideologia que amalgame valores y creencias de sus miembros?

¢...2 — el lector debe continuar con sus propias preguntas ...
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Capitulo 2

Tecnoética en la Direccion de las Organizaciones

Ivan Quiroga Cangiano

Introduccion

Si hay algo que aprendimos durante la pandemia los que trabajamos en organizaciones, fue
que en las mismas se adoptaron soluciones digitales de todo tipo. Algunas de ellas asociadas a
estrategias de transformacion digital, otras como parte de soluciones concretas adquiridas en el
mercado para resolver probleméticas puntuales. Pero muchas de las “soluciones” fueron
respuestas emergentes sin mas que resolver la inmediatez y darles continuidad a las operaciones.

El presente capitulo busca indagar respecto de las condiciones en las cuales se dio ese proceso
de “digitalizacién masiva”, el impacto sobre la organizacién y sus habitos, las ventajas asociadas
a la implementacion de estrategias de transformacion digital y los efectos no deseados de la
tecnologizacion organizacional. Sobre el final, se propondran algunas ideas para considerar de
cara al futuro de la gestion de organizaciones post pandemia covid-19.

La pandemia como efecto acelerador de la digitalizacion

Es posible decir que nada de lo que sucedi6 durante la pandemia del Covid-19 en las
organizaciones fue novedoso en términos de aplicaciéon tecnologica. Es mas, gran parte de las
herramientas que se popularizaron durante las etapas de aislamiento y cuarentena obligatoria
tenian varios afios en el mercado. Sélo para mencionar algunos casos de plataformas utilizadas
encontramos que Zoom data de 2012, Skype de 2003, Trello de 2011 y Metimeter de 2014.

Lo que sucedi6 durante el periodo tuvo mas que ver con transformaciones organizacionales y
aceleraciones que con el desarrollo de tecnologias especificamente hablando. Estudios privados
(Stefanini Group, 2022) dicen que el efecto acelerador de la pandemia aceler6 27 veces la
velocidad de transformacion, siendo que la digitalizacion que hubiera tomado 3 afios en realizarse
para equiparar niveles actuales requirié solamente 40 dias de implementacion. Tanto Gobiernos,
como empresas, asociaciones, universidades y personas sumaron a diarios herramientas y
capacidades digitales en forma obligada para dar respuesta a la situacion planteada por el Covid-

19.

Limitaciones y barreras impuestas forzosamente pudieron ser superadas gracias a la
masificacion del uso de plataformas, sensores, cAmaras y micro6fonos. Tanto empresas como
Gobiernos desarrollaron aplicaciones para interactuar y suplir la vinculaciéon con los clientes y
ciudadanos, respectivamente.
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Desde el punto de vista tecnologico, la proliferacion de Inteligencia Artificial (IA), Big Data,
Automatizacion Robotizada de procesos (RPA), utilizacion de biometria, tecnologia en la nube
(Cloud), tuvo que ver en gran parte con la baja resistencia de todos los usuarios que debieron
vincularse -no habia otra opcion- con plataformas, apps y servicios webs que demandaban
utilizacion de datos e informacién personal. La ciberseguridad, por un instante, quedo en otro
plano.

Todo el proceso de masificacion y aceleracion requirié de una aceptacion tacita de los equipos
que conforman las organizaciones, junto con el desarrollo de nuevas capacidades (competencias
digitales) para procesar la realidad, tomar decisiones, comunicarse y conducir equipos de trabajo
en forma remota, sin limites geograficos ni horarios.

Impactos de la aceleracion digital en las organizaciones y en sus modelos
de gestion

Desde el punto de vista de la gestion, el aislamiento propuso desafios inusitados a las
organizaciones que de un dia para el otro tuvieron que reconvertir sus areas comerciales,
logisticas, financieras y de gestion de las personas en plataformas digitales.

El desarrollo de e-commerce para crear una oportunidad de venta en organizaciones no fue lo
mismo para una corporacion que para una pyme, o peor aiin para una asociacion civil o fundacion.
Las plataformas de delivery y transporte mostraron todo su potencial para canalizar envios y
paquetes. La banca a través de apps y home banking acercaron soluciones para mantener
funcionando procesos de pagos y cobros, y el ecosistema Fintech incluyé nuevos jugadores y
soluciones que cubrieron e incluyeron hasta a los cuentapropistas.

Ahora bien, desde el punto de vista de las organizaciones nos interesa analizar la capacidad
de estas para conducirse en ambitos de incertidumbre, dada la complejidad que los mismos
refieren sobre sus decisiones y politicas de direccion.

La globalizacién y digitalizacién como fendmeno no es nuevo. Lo que puede considerarse en
la actualidad como importante y distintivo es la velocidad y la dimensién que ha tomado dicho
fendémeno a partir de la situacién ya mencionada del Covid-19. Dicho escenario llevd a que las
organizaciones transformen sus estructuras y readectien sus modelos de funcionamiento,
orientandose hacia la inversion en tecnologia que genera aumentos considerables en la
productividad (Mendizabal, 2016).

En este contexto, la gestidon de organizaciones requiere de marcos explicativos amplios, donde
los paradigmas lineales y racionalistas resultan insuficientes. El paradigma de la complejidad
invita a pensar en los factores que influyen sobre la direccion de organizaciones, internos y
externos: la dualidad, la contradiccion y la incertidumbre (Etkin, 2000).

La organizacion asi entendida, debe incorporar en su lectura una valoraciéon proactiva de las
interacciones y flujos que realiza con el entorno, a partir de los cuales se le asigna sentido a su
mision social. La idea de autonomia y autoorganizacion de los sistemas permite explicar dicho
fenomeno donde las organizaciones se enmarcan en fenémenos complejos donde son parte de
redes mas amplias, desde donde no se las puede excluir.



16

Lejos de explicarse desde los objetivos y la programacién, las organizaciones pueden
entenderse desde una perspectiva sistémica donde lo que predomina es la capacidad del sistema
para funcionar en condiciones diferentes a las que le dieron origen, preservando los rasgos de
identidad que la hacen tinica y la distinguen de las demas (Etkin & Schvarstein, 1997).

Con la idea de sintetizar la explicacion de un modelo de abordaje, se propone destacar que las
organizaciones pueden analizarse desde una perspectiva compleja tomando de base el modelo de
Identidad de las Organizaciones, ampliado en los desarrollos posteriores en el libro Inteligencia
Social de las Organizaciones (Schvarstein, 2003). En dicho modelo reconocemos dominios
organizacionales: a) propositos; b) relaciones; c) capacidades. Asi mismo, derivan de su
interaccion tres agendas para la Direccion: 1) sociopolitica, donde predomina la politica; 2)
contenidos, que analiza procesos de aprendizaje; 3) administrativa, que nos permite analizar la
productividad.

Si analizamos la pandemia desde el modelo presentado, las organizaciones recibieron
perturbaciones en sus estructuradas que obligaron a revisar y modificar su funcionamiento.

Para empezar, se debatieron los modos de digitalizarse, lo que puso temas en la agenda
sociopolitica y oblig6 a tomar decisiones de caricter estratégico. Desde el punto de la agenda
administrativa, predominé la idea de actualizar procesos para hacerlos efectivos y optimizarlos
durante la pandemia. Aqui la tecnologia dispuso todo su potencial y demostré ser muy eficiente.
En cuanto a la agenda de contenidos, vimos que la plataformizacién organizacional dispuso
nuevas formas de aprendizaje remoto y autéonomo a los integrantes de la organizacion. Se
desarrollaron capacidades y redefinieron roles en materia de trabajo en equipos.

Ahora, indagando un poco mas, vemos como la pandemia reinvento las formas de vinculacién
y comunidad organizacional (cultura). Desde la virtualidad se resintieron cuestiones como el
clima de trabajo dada la falta de limites a la conectividad, las jornadas infinitas -derivadas del
aislamiento- y los miedos de muchos colaboradores de quedar excluidos al notar que sus roles y
conocimientos podrian quedar obsoletos. La falta de politicas claras para definir limites entre el
mundo laboral y personal llevo a que no haya horarios ni priorizacion adecuada: el teletrabajo
pasoé de beneficio a una obligacion.

Sin embargo, también se abrieron muchas oportunidades a personas que retomaron sus
estudios universitarios postergados o abandonados. También se dio oportunidad a la reflexién
sobre estilos de vida (balance vida-trabajo) y muchas personas se radicaron en ciudades con
menor densidad poblacional, manteniendo sus trabajos gracias al teletrabajo y la falta de barreras
para implementarlo.

Otro emergente de la pandemia y la aceleracion digital est4 asociado a la horizontalizaciéon de
la conduccién. La posibilidad de agilizar gestiones e implementar sistemas de gestion de avanzada
(ERPs, CRMs) optimizaron el uso de datos e indicadores asociando la gestion a la creacion de
evidencia para la toma de decisiones orientadas al logro de resultados.
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Habilidades Directivas asociadas a la transformacion organizacional en
el Covid-19

Podriamos enumerar una cantidad de tecnologias y soluciones que se dispararon en
pandemia, asi como mundos que se nos abrieron a partir de buscar opciones viables para resolver
la gestion. No es la idea elaborar un listado, sino enmarcarlas en el &mbito de la direccion de
organizaciones que nos ocupa. Siendo asi, vale aclarar que el éxito de la transformacion digital
organizacional depende del tipo de organizaciéon y estado de madurez de la implantacion
tecnologica, asi como de sus metodologias y capacidades para abordar los cambios.

Siendo asi, nos interesa ponderar las habilidades directivas (competencias) que se
desarrollaron a partir de enfrentar la necesidad de dar respuesta a lo que se conoce como un “cisne
negro” (Taleb, 2008), dado su baja probabilidad de suceso y alto impacto en nuestra vida.

En ese sentido, el fendmeno del Covid-19 obligo a un cambio forzado de los modelos mentales
(Senge, 2004) de los directivos al tener que pensar el funcionamiento de la organizaciéon desde
una hoja en blanco. La revision critica de los supuestos basicos de la organizacion se debi6 a la
imposibilidad de tener opciones disponibles ante el aislamiento forzoso.

Hace tiempo que se vienen liderando iniciativas sobre cémo llevar adelante la Transformacion
Digital Organizacional. Desde 2017 el Foro Econdémico Mundial (WEF) viene trabajando y
publicando cuestiones de agenda vinculados a la Cuarta Revolucion Industrial'2. De esa iniciativa
se elabor6 un “mapa de transformaciéon”3 que indexa tematicas y aplicaciones a considerar
vinculadas al fen6meno digital.

De alli se venian vislumbrando muchas habilidades clave que en el marco de pandemia
ayudaron a los directivos que se recopilan y refuerzan en el marco de la pandemia Covid-19
(Moreno-Nichols, 2022): 1) creatividad; 2) adaptacion al cambio; 3) Vision Ecosistémica; 4)
Liderazgo; 5) Confianza; 6) Habilidades para gestionar la complejidad; 7) Resiliencia; 8) Empatia;
9) Agilidad para tomar decisiones.

En términos de creatividad, resulta crucial como habilidad blanda para enfrentar sucesos
nuevos e impensados. De alli resulta clave tener mente abierta para receptar ideas y perspectivas
nuevas, desafiando la imaginacion y el intercambio con los equipos de trabajo. También es
importante motivar el pensamiento critico y cuestionar los modelos existentes. Proponer
soluciones y trabajar en mejorarlas, a efectos de dar aportes tangibles a las problemaéticas
desafiantes de la organizacion.

La capacidad de adaptacion en materia organizacional, resulta un factor determinante a la
hora de tener resultados exitosos en el marco de pandemia y a partir de la aceleracion de
transformaciones motivadas por la digitalizacion.

Vision ecosistémica refiere a la idea de pensar la organizacion por fuera de sus limites fisicos
(oficina, edificios) y pensarla en términos de ecosistema -red- asociada a una cadena de valor,

12 Ver https://initiatives.weforum.org/c4ir/about

13 Ver https://intelligence.weforum.org/topics/a1Gboo00001RIhBEAW
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comunidad, actores organizacionales, politicos y econémicos que son parte de sus relaciones
cotidianas.

Sobre liderazgo hay demasiada literatura, nos interesa destacar los aspectos
transformacionales de aquellos que durante la pandemia Covid-19 lograron mantener la
motivacion y orientacion a resultados de los colaboradores. En muchos casos, a partir de ponerse
al servicio del equipo, en situacion de pares y dedicando mucho tiempo y esfuerzo a “coachear” a
los integrantes de la organizacion para el logro de resultados auto-gestionados.

La confianza en tiempos de pandemia esta asociada a lo referido anteriormente, es decir la de
poder delegar responsabilidades y tareas entre los colaboradores, en muchos casos sin poder tener
el recurso del control directa4 disponible a partir del teletrabajo y falta de tableros de gestion
implementados.

Pensar la gestion de la complejidad se asocia al conjunto de los factores, dado que implica
pensar a la organizacion desde su dimension interna y externa. Es decir, como un ecosistema que
representa una trama de relaciones e intercambios constantes, en un entorno incierto y altamente
cambiante. Los directivos con capacidad para procesar la complejidad tienen una habilidad
distintiva a la hora de interpretar la realidad organizacional.

Vale destacar que la resiliencia refiere a la capacidad de adaptaciéon de las personas a
situaciones adversas. Como nunca, los directivos debieron poner en marcha esa habilidad. Sélo
para mencionar un ejemplo, la falta de posibilidad de planificar las acciones a causa de las
restricciones requirioé de una habilidad tinica para adaptarse a lo imprevisto.

Asociado a esto, la empatia resulta ser una habilidad clave para comprender al otro: la
situacion de aislamiento y las dificultades de tener el ritmo habitual de trabajo, los problemas
emocionales, familiares, sociales, requieren de una capacidad extraordinaria de empatia para
poder adaptar los equipos y la organizacion a la nueva realidad.

Por altimo, la capacidad de agilizar el proceso de decisiones en el marco de incertidumbre de
la pandemia es una habilidad requerida, dado que la demora en tomar definiciones puede definir
la viabilidad de la organizacion: es decir su continuidad o quiebre. Los directivos que desarrollan
formas agiles de decision o dinamicas de trabajo orientadas a resultados pueden ayudar a darle
cierto grado de orientacion al funcionamiento de los equipos y bajando la ansiedad en momentos
de incertidumbre.

Transformaciones organizacionales que se aceleraron por la pandemia

Pensando nuevamente en términos de organizacion, la pandemia catapult6 transformaciones
en lo referido a la tecnologia y su implementacion. Yendo especificamente hacia la reflexiéon del
abordaje organizacional de Identidad de las organizaciones ya referido (Schvarstein, 2003) y de
las agendas de la direccion, encontramos que durante la pandemia se catapultaron las
implementaciones de tecnologia de gestion asociadas a la “agenda administrativa”.

14 Nos referimos a la idea de supervisién directa que plantea H. Mintzberg.
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Se avanz6 rapidamente en implementar soluciones basadas en tecnologias digitales, asi como
dindmicas de trabajo que ayudaron a mantener la continuidad del funcionamiento de la
organizaciéon. También dichas tecnologias facilitaron la eficiencia organizacional reduciendo
procesos administrativos y tiempo de trabajo.

Implementando diferentes aplicaciones y modelando sistemas, se avanzé en soluciones
especificas para la gestion administrativa, por ejemplo de turnos en atencion, de tramites y
procesos de logistica monitoreado por GPS y con trazabilidad inmediata. Del mismo modo
aplicaciones de comunicacién permitieron eliminar barreras fisicas y geograficas para mantener
la comunicacién activa dentro y fuera de la organizacion. Se desarrollaron asi, nuevas
oportunidades, mercados y formatos de vinculacién que incluyen desde la capacitacion del
personal hasta las ventas.

Del mismo modo, los procesos de toma de decision se agilizaron y se aplicaron en forma muy
extensiva las metodologias 4giles de trabajo, a fin de obtener procesos evolutivos para el
desarrollo de soluciones. El teletrabajo como regla y la conectividad permitieron a las
organizaciones trabajar sin limites, fomentar la colaboracion institucional entre diversos actores
organizacionales.

En términos de las redes y vinculacion para el logro de resultados, fueron determinantes tanto
las personas como las tecnologias aplicadas a dicho fin. Podria decirse que en la medida que se
avanzo con la refuncionalizacion de las organizaciones durante la pandemia, se pusieron en
igualdad de condiciones las personas con las tecnologias digitales. La teoria del actor-red (Latour,
2008) pareceria tener sus argumentos para equiparar los actantes como participes clave dentro
de los sistemas sociales.

Covid-19 y masificacion tecnologica: Efectos no deseados de la
digitalizacion

No obstante, las ventajas y habilidades directivas desarrolladas por el uso intensivo de la
tecnologia digital para superar las dificultades propuestas por la pandemia para la gestion
institucional, desde un enfoque complejo del anélisis organizacional merece cierta atenci6on

valorar con un el sentido de eficacia ampliado -eficacia social- los resultados obtenidos (Etkin,
2000).

Aqui aparecen ciertos temas en agenda que merecen ser destacados. Y citando nuevamente en
modelo de agendas de la direccion, la forma de incorporarlos es desde la agenda sociopolitica de
la organizacion. Referimos a debates que definieron prioridades, posiblemente sin considerar
(omitiendo) impactos por fuera de lo técnico y eficaz del momento.

Especificamente, el dilema entre lo urgente o lo importante llevo a prevalecer la continuidad
de las operaciones sin evaluar mucho mas que eso. Se pasaron por alto, o mejor dicho se dejaron
de lado, cuestiones tales como: a) la seguridad de la informacion; b) las politicas de personal y
equilibrio vida-trabajo; c) el uso de datos personales; d) los efectos sociales en la virtualidad.
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Como parte del proceso de autoorganizacion?s, los equipos de trabajo aislados en sus hogares
-en muchos casos sin acceso a recursos y herramientas laborales- comunicados por plataformas
estdndar como Emails publicos, servicios de mensajeria gratuitos, y utilizando navegadores
universales (Google) descubrieron la forma de saltar las brechas que presentaba la pandemia.
Muchos de nosotros hemos “descubierto” aplicaciones gratuitas que permitian conversion de
documentos, escaneos, planillas de calculo o gestores de proyectos e imagenes que nos
“solucionaron” la vida.

¢Alguien acaso penso a quién le estaba dando los datos? La aplicacion en la nube ¢de quién
era propiedad y qué hacian con los datos que se subieron voluntariamente?

Vale recordar aqui el documental de Netflix “El Dilema de las Redes Sociales” donde nos
advierten que si no se paga por el uso de un producto (app), entonces el producto es el usuario?®.

Durante los altimos afios, las compaiiias globales tomaron la posta promulgando la necesidad
de trabajar el balance vida-trabajo entre sus colaboradores, entendiendo que muchos tendian a
trabajar y conectarse por muchas horas y a expensas de su tiempo libre y personal. En el caso de
la pandemia, parece que todo se fue por la borda: la excusa de estar en situaciéon de aislamiento
rompio todo ‘cddigo de convivencia’ (tacito o politica declarada).

Se enviaban pedidos de informacién a cualquier hora y momento y se solicitaban reuniones
de equipo y seguimiento a toda hora y momento. La excusa de no tener otra cosa que hacer y la
urgencia todo lo justificaba. Los resultados datan de un agotamiento generalizado y para 2021 el
portal Bumeran?’ desarroll6 una encuesta que devel6 que el 80% presentaban burnout, siendo el
maés alto de la region debido a jornadas interminables. Vale destacar que desde 2019 la OMS
reconoce el sindrome de burnout como un trastorno mental (estrés cronico).

En linea con la falta de limites a la jornada, el uso de datos personales tanto para aplicaciones
gratuitas como para el uso de cuentas personales quedé fuera de toda discusion, perdiendo asi
control sobre el uso de dispositivos (celulares, notebooks, etc.) como de cuentas de servicios de
email y mensajeria (mucho uso de emails personales y gratuitos). Los ciberataques y ciberestafas
proliferaron al disponer de fuentes de datos de baja proteccién o sin protocolos adecuados para
el trabajo e intercambio de documentos.

Por tultimo, un punto clave, la falta de consideracién de los efectos sociales de la pandemia y
el aislamiento. Nos referimos a situaciones en el dmbito socioafectivo: familias que se
desmembraron, divorcios en parejas, problematicas en nifnos y adolescentes en edad escolar,
casos de violencia, depresion en jovenes y adultos, falta de controles de salud de rutina y
necesarios.

15 Citado del libro de Identidad de las Organizaciones, refiere a la capacidad de las organizaciones de
producirse por si mismas.

16 Ver sinopsis de los hechos expuestos en el documental compilados por la BBC:
https://www.bbc.com/mundo/noticias-54385775

17 Ver nota publicada en Infobae 23 noviembre 2021: https://www.infobae.com/america/tendencias-
america/2021/11/23/sindrome-de-burnout-el-802-de-los-argentinos-dijo-sentirse-mas-extenuado-que-
antes-de-la-pandemia/
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https://www.infobae.com/america/tendencias-america/2021/11/23/sindrome-de-burnout-el-802-de-los-argentinos-dijo-sentirse-mas-extenuado-que-antes-de-la-pandemia/
https://www.infobae.com/america/tendencias-america/2021/11/23/sindrome-de-burnout-el-802-de-los-argentinos-dijo-sentirse-mas-extenuado-que-antes-de-la-pandemia/

21

En términos de gestion podria alegarse que son ambitos de la esfera privada, pero nuestra
postura respecto del rol de la organizaciéon supone un rol socialmente responsable y
comprometido con generar valor a todos los stakeholders. Eso incluye los individuos, familias y
el conjunto de la sociedad.

Propuesta para un modelo de organizacion tecno-éticamente sostenible

Estamos en un mundo que cambia rapidamente. Desde la perspectiva estratégica de
evaluacion del entorno se habla del pasaje del mundo VICA (volatil, incierto, cambiante, ambiguo)
hacia un mundo BANI (fragil -brittle-, ansioso, no-lineal, incomprensible). Es decir, que la
complejidad va en aumento y ello obliga a ser mas rapidos y disponer de nuevas capacidades para
adaptarse al entorno.

En términos de direccion de organizaciones, el desafio es doble: por un lado mantener un
reconocimiento social por la mision social de la organizacion, y a la vez, poder ser efectivos en el
logro de prestaciones que satisfagan a los destinatarios de los productos y servicios de la
organizaciéon. Dicho desafio obliga a la direccion a contar con habilidades de “gobierno” de
organizacion para definir el rumbo y navegar la complejidad (Etkin, 2005).

Retomando el modelo de agendas de la direccion, podemos mencionar que parte del desafio
es adaptar las mismas a las necesidades que impone la pos-pandemia a las organizaciones que
pretenden perdurar en el tiempo.

Red de Valor

Agenda
Socio -
politica

Agenda
Cognitiva

Propuesta Capacidades
de Valor Requeridas

Agenda
Administrativa

Dirigir una organizaciéon supone un manejo de las 3 agendas de la Direccién: cada una de ellas
conecta los dominios de la organizacion de forma tal de comprender integralmente el
funcionamiento del conjunto (enfoque sistémico). Ahora bien, el desafio es entender qué temas
pasan a tener preponderancia en cada una de ellas. Nuestro aporte a resolver la encrucijada pasa
por proponer la siguiente triada:
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Agenda Socio- Agenda Agenda
politica Administrativa Cognitiva

e Tecno-Etica = Disefio UX = Auto-
* Metodologias Aprendizaje
Agiles

¢Qué implica una ponderacion de la “tecnoética” en la agenda sociopolitica de la Direccion?
Bésicamente, recurrir a reflexiones sobre la tecnologia y su impacto: a la organizacion, a los
grupos e individuos que la componen, y al conjunto de la sociedad (stkaholders). Es decir, un
asesoramiento amplio en materia de implementacion tecnologica que defina politicas especificas
para el desarrollo de las estrategias de Transformaciéon Digital Organizacional (TDO) que se
promoveran desde la conduccion de una organizacion.

A modo de ejemplo, existe una iniciativa -configurada en base a una red de instituciones- en
el ambito del Parlamento Europeo (EPTA!8) que propone un abordaje para el analisis de las
politicas de tecnologia a adoptar desde 3 dimensiones: a) cognitiva, relativa a crear conocimiento
en la temética; b) normativa, a efectos de dar argumentos para formar opinion; c¢) pragmatica,
que ayuden a los procesos de toma de decisiones. La tecnoética se asocia con el “technology-
assessment” (TA), que no es ni mas ni menos que disponer de un enfoque integral para evaluar
las politicas en materia tecnologica que puede adoptar tanto un Estado como una organizacion -
en este caso- y los impactos que puede tener sobre los stakeholders.

Para las otras dos agendas de Direccion, mencionamos el disefio UX y el uso de metodologias
agiles en la agenda administrativa (pragmatica). En relacion al entorno BANI y la velocidad de las
transformaciones, hoy es necesario pensar a la organizacion como un disefio que integre en todo
momento la orientacion al usuario (UX) y que pueda dar respuestas rapidas (Agile). Por tltimo,
la agenda cognitiva, planteamos el autoaprendizaje como puntapié para la autonomia de los
individuos y grupos. Lejos de ser sujetos pasivos en el aprendizaje, hoy los integrantes de las
organizaciones disefian su propia trayectoria de carrera y competencias a partir de los desafios
que los proyectos en los que participan les propongan.

Pero insistimos que la organizaciéon debe resolver de antemano su postura respecto a la
tecnologia, su uso, impacto, alcance, implementacion, riesgos. La tecnoética es la reflexion critica
del modelo de organizacion y de como afrontara su proceso de transformacion (TDO). La
incorporacion acritica de tecnologias o modelos de innovacién pueden tener un costo oculto a
nivel humano para la organizacion que quizas haga socialmente inviable cualquier proyecto de
modernizacion o transformacion.

Para concluir ¢estamos frente al fin de la administracion?

Todos nos iniciamos en el estudio de nuestra disciplina “Administracion” debatiendo la
definicion y alcances. Rapidamente acordamos que el objeto de estudio de nuestra disciplina son
las organizaciones: las del sector publico, las privadas y las del sector de las instituciones sociales.

18 Ver EPTA Network: https://eptanetwork.org/



https://eptanetwork.org/
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No existe rapido entendimiento sobre la naturaleza de la disciplina ¢ciencia, arte o técnica?
Tampoco sobre una definicion unanime.

Existe una definicion (Kliksberg, 1990) que plantea un doble enfoque: conocimientos
cientificos y tecnologias de gestion. Es decir, un proceso de comprension sobre las organizaciones
y, a partir de ello, una intervencion tecnolégica para gestionarlas. Siendo asi, la disciplina
incorpora aspectos de analisis, disefo y gestion.

Sin las tecnologias de gestion -o conduccion- pareceria que la Administracion se queda en el
proceso de descripcion o filosofico. ¢Y si ahora todo lo gobierna la tecnologia digital? ¢Acaso no
hay més nada que gestionar?

La polémica en el titulo apunta a mirar las tecnologias utilizadas y ensefiadas en las
Universidades que no contemplan que todo proceso de la ‘agenda administrativa’ de la
organizacion es susceptible de ser digitalizado o bien ya lo esta. No significa que la administracién
como disciplina esté condenada, todo lo contrario, sino que requiere abocarse a trabajar sobre las
tres agendas: incorporar reflexiones criticas sobre las politicas y formatos en los que se debatiran
e incorporaran tecnologias de gestion.

Del mismo modo, poner mucho énfasis en los procesos de formacion y desarrollo de los
integrantes y equipos de trabajo. Porque como se sabe, la transformacién digital no trata de
tecnologia sino del talento (Frankiewicz & Chamorro-Premuzic, 2020).

Entonces las organizaciones de la pos-pandemia van a requerir el desarrollo de nuevas
habilidades directivas que permitan pensar en un contexto de alta complejidad, la mejor
estrategia para que una organizacion se adapte, perdure y sea reconocida por su entorno social.
Dichas habilidades -como ya lo mencionamos- refieren a las habilidades blandas y éticas de los
directivos que lograran disefiar modelos de gestion més adecuados para el nuevo mundo que
viene.
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Capitulo 3

¢Que aprendimos de la pandemia desde la
perspectiva del control de la gestion?

Adriana Quintana, Claudia Duarte, Roberto Daniels, Agustin Gatto

Introduccion

La pandemia de la COVID-19 nos impactd de maneras inimaginables. Esto es asi,
fundamentalmente porque desde una perspectiva de gestién del riesgo, la probabilidad de
ocurrencia de una pandemia se consideraba remota.

Existian numerosos antecedentes en la historia reciente que alentaban sobre la posibilidad de
que ocurra un evento de esas caracteristicas, pero ain asi muchas economias no estaban
preparadas para hacerle frente.

Entendiendo que la gestion del riesgo forma parte del control de la gestion de una
organizacion, resulta necesario pensar y desarrollar herramientas y conceptos que nos resulten
de utilidad para afrontar futuros eventos de manera mas airosa.

La gestion del riesgo y un poco de fauna

El riesgo desde la perspectiva empresarial est4 asociado con la probabilidad de ocurrencia de
un evento determinado, usualmente con efectos negativos para la empresa. La gestion del riesgo
se enfoca habitualmente en la identificaciéon y ponderacién de dichos riesgos, para lo cual es
frecuente recurrir a clasificarlos sobre dos dimensiones principales:

e La probabilidad de ocurrencia de un evento determinado
e Elimpacto en resultados en caso de ocurrir

La combinacion de estas dos dimensiones suele utilizarse en multiples herramientas de
gestion de diverso origen, para tratar de separar los eventos que requieren mayor atencion de
aquellos menos relevantes.

Por ejemplo, un evento de impacto importante y probabilidad alta de ocurrencia seguramente
merecera una gran atencién permanente de la gerencia con medidas activas de mitigacion y
prevencion en forma permanente. Por el contrario, un evento de probabilidad baja e impacto bajo
posiblemente sea ignorado por la empresa, ya que incluso si ocurriese, el impacto no seria
relevante.
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Estas dos dimensiones suelen representarse en matrices de riesgo, reflejando ambas
dimensiones en diferentes ejes. A continuacion, mostramos un ejemplo sencillo:

Alta Baja
probabilidad probabilidad
Alto Atencion Atencion
impacto alta media
Bajo Atencion Atencion
impacto media baja

Este ejemplo incluye dos valores posibles para cada dimension, pero es posible incluir valores
intermedios al impacto y a la probabilidad generando siempre una matriz que lleva la atencion
hacia los factores de la izquierda arriba, e ignora los de la derecha abajo. Sobre la diagonal, los
niveles de atencion requeridos se mantienen, ya que si baja la probabilidad de ocurrencia de un
evento, pero se incrementa el impacto del mismo, el nivel de atencién requerida se mantiene en
niveles similares.

Este tipo de matrices se utiliza en la gestion de riesgos de accidentes laborales, en la gestién
de riesgos ambientales, entre otros, para identificar y gestionar esos riesgos con mayor enfoque.

Sin embargo, es frecuente que estas matrices se limiten a lo razonablemente imaginable. Esto
quiere decir que, si nos extendiéramos sobre la diagonal hacia arriba a la derecha, llegara un punto
en el cual la empresa deja de considerar los eventos en su matriz.

Alta Baja Bajisima
probabilidad probabilidad probabilidad
Altisimo Atencién
impacto media
P
. Atencién Atencion
Alto impacto alta media
Baio impacto Atencién Atencion
) pac media baja

En esta zona nos acercamos a los eventos altamente improbables. Estos eventos solo requieren
atencion cuando su impacto crece en la proporcion en que su probabilidad decrece.

La historia le ha dado a la humanidad varios ejemplos de eventos que, siendo considerados
como altamente improbables, ocurrieron igualmente, con impactos de enorme significatividad.
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Algunos de estos eventos son conocidos actualmente como cisnes negros. Este término fue
utilizado por Nassim Taleb (TALEB, 2007) para referirse a los eventos de una probabilidad muy
baja, tal que resultan impredecibles, pero que luego de ocurridos es facil racionalizar su
justificacion. Para ser considerado un Cisne Negro, el evento debe no haber sido anticipado. Y
luego de ocurrido, se debe encontrar su justificaciéon en apariencia racional.

Ejemplos de cisnes negros podrian ser los atentados a las torres gemelas, la primera guerra
mundial, etcétera. Estos eventos, luego de conocidos, ya no parecen tan extranos, aun cuando su
probabilidad sigue siendo considerada remota.

La gestion de empresas tiene un enorme reto con los cisnes negros. Por definicion no son
anticipados, y por ello no hay nada que pueda hacerse para gestionarlos.

Sin embargo, en la fauna empresarial existen mas especimenes. La autora Michele Wuker
reconoci6 en su obra la existencia de una figura similar a los cisnes negros, y los identific6 como
Rinocerontes Grises. Estos animales si son faciles de prever, aunque su probabilidad también se
considera remota. Comparten con los cisnes el caracter muy significativo de los impactos que
puede generar.

El Rinoceronte gris esta presente, visible. Pero como su probabilidad es muy baja, es
sistematicamente ignorado. Por ello cuando el rinoceronte arremete el impacto es muy grande y
no hay mucho que se pueda hacer.

En resumen, los cisnes negros no pueden gestionarse porque por definicion no se conocen de
antemano. Sin embargo, si la gestion de la empresa logra identificar posibles riesgos remotos pero
significativos, se transforman en rinocerontes grises y pueden comenzar a ser gestionados.

Estos eventos son de probabilidad bajisima, pero de impacto tan alto que atin asi es necesario
anticiparse a ellos para garantizar la supervivencia de la empresa.

Los niveles tan bajos de probabilidad de ocurrencia hacen que resulte practicamente
imposible medirla. Estas probabilidades suelen estimarse a partir de la frecuencia de ocurrencia
en el pasado, pero este enfoque es inviable para este tipo de eventos. No podemos aprender a
gestionar los eventos altamente improbables a partir de la experiencia pasada, porque esta sera
inexistente.

Dado que no tiene mayor sentido centrar la definicion de estos eventos en la probabilidad de
ocurrencia, resulta mas productivo enfocarse en aquellos eventos que tengan el potencial de
causar un enorme impacto. Para ello, con enfoque en los efectos del evento, podriamos
identificarlos como eventos que representen un riesgo para la vida de la empresa. Los llamaremos
en adelante eventos de riesgo para la vida o ERV.

Como identificamos los eventos de riesgo para la vida de la empresa

En lineas generales estos eventos no se identifican por los mecanismos y analisis de riesgo
habituales, e incluso, si se identifican, se suelen descartar por altamente improbables.
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Por ello, podria ser necesario recurrir a medios alternativos para su identificacion. Para ello
se puede recurrir a formas no tradicionales de encarar el problema, a través de técnicas que no
descarten eventos por su baja probabilidad.

A continuacién, planteamos algunas posibilidades, aunque sin duda el lector podra utilizar
otras opciones no incluidas.

Cuestionarios internos

Dentro de la empresa con seguridad existen riesgos identificados no tratados
sistematicamente. Muchas veces un simple cuestionario confeccionado con la consigna de revelar
riesgos sin importar su probabilidad dar4 lugar a un amplio abanico de respuestas, sin necesidad
de otros procedimientos formales.

Tormentas de ideas

Dentro del abanico de técnicas existentes de uso frecuente, la técnica de la tormenta de ideas
resulta util para identificar posibles eventos riesgosos. Para ello podria recurrirse a la
participacion de la mayor cantidad posible de partes interesadas en el negocio. Ello requiere evitar
el filtrado no intencional de las ideas basado en su probabilidad de ocurrencia (que resulta
practicamente inmedible). Se deben considerar todas las ideas que, atin remotas, puedan poner
en riesgo la vida de la empresa.

Para que la tormenta resulte de utilidad, no es conveniente que el namero de integrantes sea
muy elevado. En caso de participar muchas personas se puede dividir en grupos y luego integrar
los resultados.

Reportes de riesgo

Existen varias publicaciones que tienen por finalidad evaluar los riesgos futuros, ya sea
sectoriales o globales. El mas conocido es el Reporte de Riesgo Global del foro econémico
mundial. Este se publica frecuentemente alertando cuales son los principales riesgos que enfrenta
la humanidad, a partir de encuestas a diferentes lideres.

Si bien es altamente probable que ninguno de los riesgos aplique en forma directa a la
empresa, en particular si es pequefia o mediana, con seguridad la consideracién del reporte va a
permitir identificar riesgos analogos a una escala mas apropiada.

En determinados sectores econdémicos es posible encontrar reportes de riesgo sectoriales, o
analisis FODA sectoriales que detallan amenazas, que podrias servir para identificar riesgos
aplicables a nuestra empresa.

Eventos ocurridos en otros contextos similares

Muchas veces la baja probabilidad de ocurrencia de un evento en un lugar determinado se
compensa con la gran cantidad de lugares donde podria ocurrir, y esto hace que los eventos sean
facilmente identificables desde una visién mas global. Por ejemplo, la probabilidad de inundacion
de una ciudad determinada con seguridad seria muy baja, pero entre todas las ciudades del



29

mundo, la probabilidad de que alguna esté inundada no es para nada remota. Esto permite
identificar en grupos de noticias eventos que de otra manera podrian haber sido ignorados.

Estos eventos pueden identificarse haciendo busquedas en la web, aunque no necesariamente
seran faciles de encontrar.

Ficcion
La imaginacion es una fuente formidable de eventos improbables, y por ello no debe

descartarse utilizar ideas derivadas de peliculas, series, novelas, etcétera, en la medida que
puedan resultar aplicables.

Otros

La lista anterior no pretende ser exhaustiva. Por el contrario, se conforma con ser una guia
preliminar para que la empresa pueda identificar estos eventos improbables y comenzar a
considerarlos.

El problema que surge rapidamente es que la lista se vuelve sumamente extensa y diversa.
Esto la vuelve poco manejable e incluso agotadora, y es frecuente abandonar o postergar su
analisis por no tener en claro por donde comenzar.

Como podemos gestionar los eventos de riesgo para la vida (ERV)

La gestion del riesgo de estos eventos es realmente compleja al no tener posibilidades de
cuantificarlo. Por ello, poner el foco en la probabilidad de ocurrencia nos encerrara en un brete
de dificil salida, y esta es la razon por la que estos eventos son sisteméaticamente ignorados en la
mayoria de las empresas.

Sin embargo, existe la posibilidad de hacer esta lista de riesgos mas manejable. Para ello
podemos quitar el foco del evento en si, y moverlo hacia el efecto que ese evento generara sobre
la actividad empresarial.

En esta linea de pensamiento, en general para operar una empresa necesita contar con los
siguientes factores:

Recursos naturales

Recursos humanos

Suministro de productos intermedios
Energia

Activos fijos

Recursos financieros

Informacién

Clientes

Servicios ecosistémicos

Licencia para operar

Es muy probable que cada uno de los eventos altamente improbables identificados afecte uno
o mas de estos factores necesarios para la produccion. Por ejemplo:
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Lista de eventos Factor afectado
Guerra en otro continente Suministro de productos intermedios
Nueva pandemia Recursos humanos
Crisis financiera mundial Recursos financieros
Terremoto Activos fijos
Cyberataque a la web Informacién
Eventos que dafnen la infraestructura Energia
eléctrica publica
Cambios en la normativa para Clientes
exportaciones

La lista de factores no es exhaustiva y podria ser adecuada a la realidad de cada empresa. En
algunos casos tal vez sea necesario profundizar con mayor grado de detalle alguno de los factores
por sobre otro.

Por ejemplo, en una empresa industrial de alta tecnologia, tal vez la cadena de suministro de
productos intermedios sea critica. En cambio, en una empresa de la economia del conocimiento
probablemente lo sean los recursos humanos o la gestion de los datos.

Cada empresa podra entonces ajustar su listado de factores criticos a su propia realidad,
aunque siempre es conveniente dejar al menos los factores genéricos anteriores para asegurar su
consideracion.

Es muy probable que ciertos eventos afecten en forma sistemética a muchos factores y vuelvan
inviable la supervivencia de la empresa. Esto puede pasar en eventos catastroficos, para los cuales
tal vez ni siquiera tenga sentido prepararse, ya que las consecuencias serian de todas maneras
terminales.

Para la gestion de los efectos de los eventos de riesgo de vida puede armarse una lista de
eventos identificados con su correspondiente factor afectado. También puede confeccionarse una
matriz mediante un cuadro de doble entrada identificando los principales efectos ocasionados por
cada evento identificado. Esta matriz tendria sentido en caso de que muchos de los eventos
tuvieren impacto sobre mas de un factor relevante.

Un ejemplo de esta matriz podria ser:

Factor
Recursos Recursos . i
Productos intermedios Energia
naturales | humanos
] =] £
: 3|z
(1]
< e | 5151 |2 | 5|5 |23
: o o | < @ (6] a 5 'E
] ] o o . - b
] ] n b = = g = x =]
EVentO o o [} [} o o o o 5T} (]
Guerra en Medio Oriente X X X
Maremoto en Japon X
Accidente nuclear X
Incendio forestal X X
Pandemia X X X X
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Todos los valores de la matriz son de ejemplo y obviamente diferiran totalmente de los que
identifique cada empresa de acuerdo a su propia realidad.

Al concluir la construccion de la matriz o el listado de factores, ya estaremos en mejores
condiciones de gestionar los eventos, con enfoque en los factores que podrian llegar a faltar, y no
en las causas que dan origen a dichas restricciones.

Como nos preparamos para los efectos de los ERV

La preparacion para estos eventos debera enfocarse en planes de contingencia. Estos planes
no requieren ser enunciaciones detalladas de todo lo que habria que hacer, ya que esto seria
sumamente costoso en recursos.

Sin embargo, pensar y anticiparse a qué hacer en caso de que ciertos recursos humanos,
ciertos datos, o ciertos materiales puedan no estar disponibles, nos permitira al menos pensar en
estrategias alternativas.

Para ello podriamos hacernos las siguientes preguntas:

Si el factor X estuviera temporalmente no disponible:

¢Pone en riesgo la vida de la empresa?

¢Puedo conseguir el factor de una fuente alternativa? ¢En cuanto tiempo?

¢El riesgo para mi empresa seria igual al de mis competidores? ¢O mi empresa estd mas o
menos expuesta?

¢Las fuentes alternativas son mas costosas?

¢Podria continuar operando con esos mayores costos?

¢Cuanto tiempo podria sobrevivir operando en estas condiciones?

¢Qué tan importante es la velocidad de respuesta ante esta situacion?

¢Qué otros negocios o actividades puedo realizar mientras la fuente del riesgo esté presente?

Podriamos ejemplificar esto con una empresa textil, que esta analizando el riesgo de sufrir un
incendio en su unica planta de produccion. Es muy probable que esto ponga en una situacion muy
comprometedora a la empresa, y seria bueno que la empresa tenga identificados medios
alternativos de produccion, ya sea asociandose a un competidor, o reconvirtiendo un predio que
tenga otro destino. ¢De ser asi, la empresa podria operar con el mayor costo que esto implicaria,
o quedaria totalmente fuera de mercado en precios? ¢Cuanto demoraria en volver a construir o
adaptar una nueva fabrica? ¢Es posible que el personal trabaje desde sus casas o en talleres méas
pequenos, y de ser asi que equipamiento necesitaria?

La respuesta a estas preguntas nos permitira decidir cuales de estos factores podria llegar a
requerir planes de contingencia de mayor grado de detalle.
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En general los eventos no son de caracter permanente, afectando a las actividades y los
factores de la empresa en un momento concentrado del tiempo. Con tiempo suficiente
practicamente siempre se podran conseguir factores alternativos de otras fuentes o en otras
localizaciones.

Al ser el tiempo el factor clave, muchas veces se pone en riesgo de vida de la empresa cuando
la duracion de los efectos del evento es mayor que el tiempo de supervivencia bajo dichos efectos.

Algunas herramientas practicas para gestion de los ERV

Concentracion de factores y estrategias de diversificacion del riesgo

Como muchos otros riesgos, la diversificaciéon puede ser en algunos casos una estrategia
apropiada para reducir la posibilidad de riesgo de vida. Ejemplos de ello podrian ser generar
redundancia de activos o de proveedores, diversificar mercados, etcétera.

Esta diversificacion permitira afrontar la escasez de un recurso con los recursos similares
presentes en otros sectores, regiones o mercados. Cada tipo de recursos tendra diferentes
estratégicas de diversificacion del riesgo, y en algunos casos no siempre podra lograrse.

Dado que el anilisis de estos riesgos no debe insumir grandes recursos, es conveniente
implementar herramientas sencillas para medir la concentraciéon de cada factor.

Cada empresa debera establecer qué nivel de concentracion es tolerable, lo que dependera
también de que flexible es la aplicaciéon de cada factor. Por ejemplo, una empresa podria tener el
75% de la produccién concentrada en una planta fabril A, pero tal vez la otra planta B tenga la
capacidad para reemplazar la totalidad de la produccion de A de ser necesario.

Foco en los cuellos de botella

Para el analisis de los cuellos de botella es posible utilizar también herramientas como la regla
de Pareto, quien platea que habitualmente el 80% de los impactos son generados por el 20% de
los factores. La identificacidon de cuales son estos factores permitira tener mas claro que factores
son mas facilmente reemplazables y cuales no. Esto podria aplicarse a la gestion del capital
humano, de productos intermedios, etcétera.

Analizando desde esta perspectiva a los recursos humanos o a los activos podriamos
identificar aquellos que no resultan facilmente reemplazables y enfocarnos en ellos y no en la
totalidad del recurso. Por ejemplo, en caso de incendio de una fabrica, seguramente la parte mas
genérica de la misma, como los depésitos de almacenamiento, pueda reemplazarse sin gran
dificultad, y una porcién menor sera mas dificil de reemplazar, seguramente por determinados
equipos de utilizacion muy especifica.

Es importante tener en cuenta la regla de Pareto para la situacién normal, pero también para
situaciones de riesgo de vida, ya que muchas veces algo que resulta de muy baja importancia
podria volverse critico en caso de escasear.
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Desarrollo de nichos

En ocasiones sera necesario desarrollar nichos que nos permitan conseguir algin recurso que
en condiciones normales presenta valores por fuera de los valores competitivos de mercado, pero
que podrian volverse una alternativa viable si la fuente habitual del recurso dejara de existir.

Estos nichos tienen costos mas elevados, pero en ocasiones su sola existencia reduce el riesgo
de la empresa. Dependiendo del tipo de factor cada nicho sera diferente, pero podria tratarse, por
ejemplo, de:

e Desarrollar un mercado nacional o local de un insumo generalmente importado, que
permita el acceso en caso de faltantes de las fuentes habituales

e Trabajar articuladamente con Universidades o institutos de formacion para conseguir
acceso privilegiado al capital humano

e Invertir en exploracion de fuentes alternativas de recursos naturales o servicios
ambientales

Reserva de factores de produccion

En muchas ocasiones puede ser viable invertir en acumular factores de produccién o
capacidad por sobre la necesaria en el mercado habitual. Esto podria materializarse en reservas
de activos financieros liquidos, adquisicion de yacimientos de recursos naturales sin proyeccion
de explotacion, redundancia en la contratacion de capital humano clave, etcétera.

Estrategias de aseguramiento

La cobertura de los riesgos por terceros es siempre una opcion, aunque es posible que sea muy
dificil conseguir quien compre un riesgo de tan dificil cuantificacién. Sin embargo es una
estrategia valida y no podemos dejar de mencionarlo, en particular cuando se trata de
instrumentos de cobertura para riesgos de precios, tasas o tipos de cambio.

Propuesta de indicadores para el monitoreo de los ERV

La baja probabilidad de ocurrencia hace que el uso de indicadores individuales para la
medicién de cada riesgo no tenga mucho sentido. Sin embargo, desde la perspectiva del riesgo
estratégico general de la empresa, es posible pensar algunos indicadores que denoten la capacidad
de la empresa de adaptarse a los riesgos.

Los indicadores mas apropiados variaran en cada empresa pero a modo de ejemplo podemos
mencionar:

Concentracion de recursos, clientes, proveedores y/o empleados

La concentracion podria medirse utilizando adaptaciones del coeficiente de GINI, utilizado
habitualmente en economia, para cada factor en particular, de la mano con las curvas de Lorenz.

También existen diversas propuestas de indicadores para medir la concentracion de mercados
que podrian adaptarse, como el indice de Herfindahl y sus adaptaciones, que miden el nivel de
concentracion de un factor, o el indice de entropia.
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Una propuesta también sencilla de implementar es calcular la regla de Pareto. Esta se puede
calcular sencillamente listando los factores del mas importante al menos importante.
Supongamos que tenemos una lista de proveedores de un articulo considerado como clave y sus
respectivos montos de compras:

Proveedor Compras %

A 1.200 40,00%
B 800 26,67%
C 500 16,67%
D 350 11,67%
E 150 5,00%
Total 3.000 100,00%

Podemos calcular las compras acumuladas en porcentaje, y la cantidad de proveedores
acumulados en %:

% %
Proveedor | Compras % acumulado | acumulado | Suma de %
importe cantidad

0,00% 0,00%
A 1.200 40,00% 40,00% 20,00% 60,00%
B 800 26,67% 66,67% 40,00%|  106,67%
C 500 16,67% 83,33% 60,00%| 143,33%
D 350 11,67% 95,00% 80,00%| 175,00%
E 150 5,00% 100,00% 100,00% 200,00%
Total 3.000 100,00%

Cuando la columna de suma de % llega a 100% nos encontramos con una aproximacion de la
regla de Pareto. En este caso, con la suma de los proveedores A y B tenemos que el 40% de los
proveedores venden el 66% de las compras. Se podria hacer una interpolaciéon para encontrar el
valor proporcional que sume exactamente 100%, lo que nos dara un valor de aproximadamente
63%-37%. Cuando la lista tenga muchos elementos serd mas probable encontrar un porcentaje
que se aproxime mucho a 100%.

Las reglas de Pareto se enuncian siempre con dos valores suplementarios (ambos deben
sumar 100% o 1). Esta regla se puede interpretar de dos maneras al mismo tiempo: por un lado el
37% de los proveedores nos venden el 63% de los bienes; y el 63% de los proveedores nos venden
el 37% de los bienes. Una regla de 50%-50% representaria la equidad absoluta, en la cual todos
los elementos de la lista tienen el mismo peso, y una regla de 99%-1% representa una muy grande
desigualdad (probablemente una concentracion en un tnico elemento).

El economista Wilfredo Pareto formul6 su regla que es conocida como la regla del 80%-20%,
ya que en su pais natal el 20% de las personas poseian el 80% de las tierras. Pero la misma se ha
extendido a muchos otros usos, incluyendo analisis de causas de problemas, gestion de
inventarios, etcétera.
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La ventaja de la regla de Pareto es su sencilla interpretacién, aunque no existen criterios
generalmente aceptados de que nivel de concentraciéon se puede considerar bueno o malo,
dejando esta definicion a cargo de quien deba tomar la decision.

Planes de accion contingente

El desarrollo de planes de acci6on contingente y su comunicacion a toda la empresa es una
tarea que demanda muchos recursos. Sin embargo, la alta direccion podra juzgar conveniente
realizarlos cuando las situaciones puedan poner en riesgo la vida de la empresa.

El control de gestion de estos planes puede realizarse midiendo con indicadores tales como:

e Proporcion de ERV para los cuales se cuenta con un plan de acciéon contingente
e Antigiiedad promedio de los planes de accidon contingente

Estos indicadores permitiran considerar en qué medida la empresa podra responder a estos
eventos (al menos a los identificados) y si los planes de respuesta mantienen su vigencia.

Redundancia de recursos

La redundancia de recursos puede medirse comparando los recursos que hay disponibles con
los recursos necesarios para atender al mercado. Si esta comparacién la hacemos para escenarios
de situaciones de riesgo nos dara un parametro de que tanta holgura tiene la empresa para
gestionarlos.

Por ejemplo, una empresa con plantas industriales en varios paises podria comparar los
recursos disponibles sin considerar su mayor fabrica contra su mercado. Esto le permitira
comprender que porcentaje de mercado logrard atender en caso de pérdida de capacidad
productiva de su principal planta por cualquier razén. Este tipo de analisis se realiza
habitualmente en sectores como el energético, contemplando las paradas por mantenimiento.

Algunas maneras de medirlo podrian ser, entre otras:

e Capacidad productiva total comparada con la demanda actual
e Capacidad productiva sin el principal recurso comparada con la demanda actual
e Porcentaje de activos fijos redundantes

Tiempos de supervivencia

Dado que el tiempo suele ser el factor critico en este tipo de eventos, no podemos dejar de
mencionar indicadores vinculados, detallando el tiempo necesario para corregir un desvio y/o el
tiempo que la empresa podria sobrevivir bajo los efectos de un evento. Estos tiempos seran
diferentes para cada tipo de evento o recurso afectado.

e Tiempo estimado de correccién para reiniciar la actividad
e Tiempo estimado de supervivencia ante un determinado ERV

Conclusiones

A lo largo del presente articulo propusimos analizar de qué manera pueden las empresas
preparase para hacer frente a eventos que puedan poner en riesgo la vida de la empresa.
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Para ello proponemos enfocar el analisis en los recursos necesarios y no en los eventos que
podrian llegar a ocurrir, para que el mismo resulte mas manejable.

El analisis requiere formularse algunas preguntas para anticiparse a lo que podria ocurrir, y
se proponen algunas estrategias para enfocar el esfuerzo en aquellos impactos que resulten
relevantes.

La alta direccion de la empresa puede, con un esfuerzo relativamente bajo, pensar
anticipadamente de qué manera responder ante estas situaciones de riesgo, reducirlo cuando sea
posible, y preparar a la empresa para enfrentarlo cuando no haya otra alternativa.

Este esfuerzo sera en general un consumo de recursos poco productivo cuando los eventos no
ocurran, pero tendra un impacto enorme cuando algin evento ocurra y ponga en riesgo la vida de
la empresa.

Nuestra recomendacion es realizarlo como una actividad complementaria del analisis
estratégico de la empresa y de su entorno, con una periodicidad similar, y complementarlo con
indicadores que permitan monitorear su evolucion para evitar que la rutina reste importancia a
estos temas que podrian llevarnos a la desaparicion.
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Capitulo 4

Liderazgo en la post pandemia

Mercedes Propatto

Introduccion

Los objetivos de este capitulo son analizar el rol de los lideres en las organizaciones y equipos,
describir las transformaciones a nivel individual y organizacional, y concluir sobre los cambios
necesarios en la forma de liderar en la post pandemia.

Para ello, en primer lugar, presentaremos algunos conceptos de base para comprender cuél es
la funcion del lider en las organizaciones y equipos, el rol de la motivacion para el logro de los
objetivos y las principales teorias sobre el liderazgo existentes.

En segundo lugar, analizaremos las tendencias de los tltimos afios en la forma de trabajar, la
transformaciéon de las relaciones interpersonales y motivaciones individuales, y el rol de la
tecnologia en las personas y organizaciones. En particular, abordaremos cuéles han sido los
cambios en los individuos y grupos, en las relaciones internas y en las modalidades de trabajo, a
partir de la pandemia del Covid-19.

Finalmente, plantearemos los necesarios cambios que deben producirse en la forma de liderar
equipos y organizaciones en este nuevo contexto, donde las crisis y los cambios seran una
constante en la realidad organizacional.

El lider como movilizador de recursos

Como primera aproximacion al tema, y tomando la definiciéon del libro Liderazgo (2010), de
Lussier y Achua, “el liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los
objetivos organizacionales por medio del cambio”. Esta definicion, aplicable tanto al liderazgo
organizacional como de equipos, comprende los siguientes elementos:

- Lideres y seguidores: se trata de una relacion en dos sentidos; el lider influye en sus
seguidores, pero también los seguidores influyen en el lider.

- Influencia: es el proceso por el cual el lider consigue que sus ideas sean aceptadas y motiva
a los seguidores a respaldar e implementar esas ideas, generando transformaciones en la
organizacion.

- Objetivos organizacionales: el lider debe orientar sus acciones y las de sus seguidores a
lograr una visiéon compartida que contribuya a alcanzar los objetivos organizacionales.
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- Cambio: el liderazgo refiere a la capacidad de transformar la realidad organizacional,
adaptandose a los cambios requeridos por el contexto. La capacidad de influencia debera
servir entonces para impulsar los cambios necesarios para transformar a la organizacion
y asi contribuir a alcanzar sus objetivos.

Un lider efectivo puede potenciar las habilidades personales de sus seguidores, lograr
sinergias propias del trabajo en equipo, asegurar la motivacion y colaboracion de los integrantes
del equipo y, en dltima instancia, alcanzar mejores resultados para el equipo y la organizacion.

Sin embargo, estos objetivos se lograran solo en la medida en que el lider pueda influir en sus
seguidores. Para ello sera fundamental que el lider comprenda las motivaciones, intereses, deseos
y comportamientos, tanto de los individuos como del equipo como conjunto. Este aprendizaje
debe ser dinamico, ya que, si bien las personas contamos con ciertas caracteristicas comunes de
base, tenemos un conjunto de rasgos propios y cambiantes, producto de la generacién a la que
pertenecemos, nuestra cultura, clase social y experiencias vividas, entre otras cuestiones. El
Covid-19, en particular, ha influido en las organizaciones e individuos, potenciando
transformaciones que ya se venian observando.

Motivacion en los equipos

Como primer paso para conocer a nuestros equipos, identificaremos las motivaciones globales
de sus integrantes. La motivacion, segin el diccionario de la Real Academia Espafiola, es aquel
conjunto de factores internos y externos que determinan en parte las acciones de una persona.
Estos factores que generan motivacion, si bien han cambiado a lo largo del tiempo, se rigen por
principios de base, los cuales han sido analizados desde diferentes teorias, con el objetivo de
explicar como se origina la motivacion de las personas.

De las diferentes teorias que se han elaborado, podemos mencionar la teoria de la jerarquia
de las necesidades de Abraham Maslow (1940), que propone que las personas son motivadas por
cinco niveles de necesidades, que se ordenan desde las mas basicas a las mas complejas en:
fisiologicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y de autorrealizacion. Maslow plantea que
solo las necesidades no satisfechas generan motivacion, pero que solo se buscara la satisfaccién
de una necesidad de nivel superior si las inferiores han sido satisfechas, al menos en forma
minima.

Por otro lado, la teoria de los dos factores de Frederick Herzberg (1960) afirma que las
personas estan impulsadas por factores extrinsecos (de mantenimiento) y por factores intrinsecos
(motivadores). En los primeros la motivacion proviene del entorno de la persona y del trabajo
mismo -de la remuneracion, seguridad laboral, condiciones de trabajo, prestaciones y relaciones-
, y satisfacen necesidades de nivel inferior. Por otro lado, en los factores intrinsecos la motivacion
se origina en el interior de la persona, producto del trabajo realizado. Se refieren al deseo interno
que nos moviliza a hacer algo, y estdn conectados con la pasion, el interés, el desarrollo
profesional, la satisfaccion, el reconocimiento y el reto que le proporciona el trabajo al individuo.
Estos factores se combinan para satisfacer necesidades de nivel superior y son mas efectivos para
motivar que los factores extrinsecos.
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Como primera reflexiéon diremos que el lider debera focalizarse fundamentalmente en lograr
la motivaci6n intrinseca de sus colaboradores, ya que sera esta la que garantizara una motivaciéon
mas duradera y determinara el valor agregado que las personas aportaran al equipo. Dado que
nos referimos a motivaciones de niveles superiores -siguiendo la escala de Maslow- se da por
supuesta la satisfaccion, al menos parcial, de las necesidades de niveles inferiores.

Podriamos preguntarnos cémo se logra motivacion intrinseca, cuando las variables maés
comun y facilmente manipulables son extrinsecas (sueldo, bonos, mejores condiciones de trabajo
y beneficios adicionales). De acuerdo con Jesus Iturroz, influyen en la motivacion intrinseca los
siguientes factores (Iturrioz, 2017):

- Autonomia: es la capacidad de los empleados de dirigirse a si mismos.

- Dominio: refiere al deseo de mejorar y perfeccionarse en algo que importa.

- Proposito: es el objetivo o causa que va mas alla de uno mismo, més alla del logro de los
resultados.

Como primer acercamiento a la motivacion en tiempos actuales, y fundamentalmente en la
post pandemia, diremos que deben asegurarse un conjunto basico de factores extrinsecos y
elementos que generen motivacion intrinseca, que tengan en cuenta las exigencias y expectativas
de desarrollo de las nuevas generaciones de trabajadores en la era post Covid-19.

Otro grupo de teorias plantea que las fuentes de la motivacion provienen de la expectativa de
cumplimiento de la tarea, obteniendo asi una recompensa valiosa (teoria de las expectativas), o
del alcance de una meta desafiante (teoria del establecimiento de metas). Bajo estas teorias, los
lideres deberan enfocarse en establecer objetivos especificos y desafiantes, que ofrezcan una
recompensa valorada por el empleado.

Cada teoria pretende responder a las preguntas de qué necesidades deben ver satisfechas los
empleados (teorias de contenido de la motivacion), como eligen los empleados su
comportamiento para satisfacer dichas necesidades (teorias del proceso de la motivaciéon) y qué
pueden hacer los lideres para que los empleados se comporten de la manera esperada (teorias del
reforzamiento).

Ahora bien, podemos preguntarnos si estas teorias de la motivacion aplican para todo tipo de
organizacién y equipo, y si debemos diferenciar el tipo de liderazgo y el tipo de estrategia
motivacional segtn el equipo y las circunstancias del trabajo. Para responder a estas preguntas,
describiremos en el siguiente apartado la evolucion de las principales teorias del liderazgo de los
ultimos anos.

Por otro lado, podriamos cuestionarnos si estas teorias siguen siendo validas en el contexto
actual, muy diferente de aquel para el cual se concibieron, particularmente teniendo en cuenta los
cambios en las motivaciones de las nuevas generaciones de trabajadores, y el impacto que la
pandemia del Covid-19 ha tenido en las organizaciones, empleadores y empleados. Para analizar
estas cuestiones, en el apartado 5 buscaremos conocer los grandes cambios en las nuevas
generaciones de trabajadores y en las organizaciones, con foco en los ocurridos en estos ultimos
dos afios.



40

Teorias del liderazgo

Diferentes autores han estudiado los estilos de liderazgo posibles, para identificar aquellos que
brindan mayor éxito y que logran influir de la mejor manera posible en la conducta de los
seguidores, alcanzando asi los objetivos definidos. Dentro de las denominadas teorias
universales!9, desarrolladas entre 1900 y 1950, encuadramos a autores clasicos como Taylor,
Mayo o Maslow, quienes definieron qué rasgos hacen a las personas buenos lideres, y a autores
como Mintzberg, Lewin y el Grupo Ohio, que analizaron qué comportamientos generan lideres
efectivos, clasificando los estilos de liderazgo.

Por otro lado, las teorias del liderazgo por contingencia o situacionales, surgidas entre 1960 y
1970, plantean que los lideres deben adecuar su forma de liderar a la situaciéon que se les presente
en el contexto, en la organizacién y segin las caracteristicas del equipo. En esta linea, Robert
Tennenmbaum y Warren Schmidt definieron estilos de liderazgo segun el lider se centre en la
tarea o en el empleado. Paul Hersey y Ken Blanchard sefialaron que el lider debe ajustar su estilo
de liderazgo segun el grado de madurez del equipo, orientindose mas hacia la tarea o hacia la
relacion con los subordinados.

Las teorias de liderazgo situacionales plantean un conjunto de variables que influyen en el
estilo de liderazgo, como ser la situacion del entorno, la posicion del lider en la estructura
organizacional, la capacidad y motivacion del equipo, rasgos de personalidad del lider y su
experiencia, y el tipo de tareas y relaciones internas en el equipo.

Finalmente, las teorias integradoras, surgidas en 1970, combinan las teorias de los rasgos, del
comportamiento y situacionales. Incluyen el analisis de la cultura, la ética, la empatia, la estrategia
y el cambio en las organizaciones. Surge entonces el concepto de liderazgo transformacional, un
estilo de liderazgo focalizado en el cambio, articulando al equipo con los problemas del sistema
vigente. En ese sentido, el lider intenta comunicar a los seguidores una visiéon especial de futuro,
inspirando y motivando al equipo para que contribuya a generar esos cambios que ayudaran al
crecimiento de la organizacion.

Sin embargo, el éxito de la organizacién dependera de la existencia de un liderazgo no solo
transformacional, sino también estratégico, el cual, segin Lussier y Achua es aquel con “capacidad
de una persona para anticipar, visualizar, mantener la flexibilidad, pensar en forma estratégica y
trabajar con los demas para iniciar cambios que crearan un futuro viable para la organizaciéon”
(2010). Sera necesario que el lider conozca y comprenda el entorno externo, que defina y pueda
comunicar el rumbo de la organizacion y del equipo, que sea capaz de implementar las estrategias
definidas, que forme y logre mantener en el tiempo un equipo eficiente y motivado, que detecte y
mantenga las ventajas competitivas y sea un comunicador eficaz.

19 Las teorias universales plantean que existe un mejor estilo de liderazgo, aplicable a todas las
situaciones. Por el contrario, las teorias de liderazgo por contingencia sefialan que no existe un mejor estilo
aplicable a todas las situaciones, sino que el liderazgo apropiado dependera del tipo de lider, los seguidores
y la situacion.
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Los liderazgos transformacionales y estratégicos seran criticos en momentos de crisis y
cambio, donde las organizaciones se deben cuestionar las formas de hacer las cosas, se debe
prestar permanente atenciéon al nuevo contexto incierto y atender en simultaneo los conflictos
internos.

Como veremos en las secciones siguientes, el incierto y complejo contexto actual, mas que
nunca exige a las organizaciones y lideres la capacidad gestionar desde el cambio, no solo
producto de cambios en variables del contexto externo de las organizaciones, sino también por
transformaciones al interior de las organizaciones.

Para ello, a continuacion describiremos los grandes cambios que han tenido lugar en las
organizaciones y que implicaran nuevos desafios para los lideres.

Cambios y nuevos desafios de los equipos de trabajo

Para conocer los nuevos desafios que se presentan en la gestion de equipos de trabajo, en
primer lugar describiremos los grandes cambios en el contexto organizacional que impactan
particularmente en los equipos y el liderazgo organizacional.

En primer lugar, y de acuerdo con los autores Michaels, Handfield-Jones y Axelrod,
podriamos caracterizar la realidad en esta era de la informacion de la siguiente manera:

Antigua realidad Nueva realidad
Las personas necesitan a las Las companias necesitan a las
companias. personas.
La maquinaria, el capital y la Las personas con talento son la
geografia son la ventaja competitiva. ventaja competitiva.
Contar con el mejor talento marca Contar con el mejor talento marca
una cierta diferencia. una diferencia sustancial.
Escasean los puestos de trabajo. Escasean los profesionales de
talento.
Los empleados son leales y los Las personas tienen movilidad y su
puestos de trabajo son seguros. compromiso es a corto plazo.
Las personas aceptan el paquete Las personas exigen mucho mas.

estandar que les ofrecen.

Tabla 1 — Comparacién antigua y nueva realidad. Fuente: Michaels, E., Handfield-Jones, H., & Axelrod, B.
(2003). La guerra por el talento.
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En el cuadro anterior vemos la inversion que se ha producido en el ambito laboral, donde
encontramos trabajadores mas exigentes, con necesidades cambiantes y menor tiempo de
permanencia en las organizaciones.

Estos rasgos en parte guardan relacion con los cambios en el contexto, donde la tecnologia ha
penetrado en todos los aspectos de la vida, desde las fuentes de informacion, la interaccion social
y el mundo laboral, donde las redes sociales marcan las nuevas formas de comunicacién, y donde
esperamos la inmediata satisfaccion de las necesidades. En mayor o menor medida, todos estamos
expuestos a esta transformacion del contexto.

Sin embargo, existen cambios mas especificamente relacionados o que tienen mayor impacto
segun la generacion a la que pertenecemos. Hoy en el mercado laboral conviven una minoria de
representantes de la generacion de los baby boomers -nacidos entre 1949 y 1968-, la generacion
X — nacidos entre 1969 y 1980), la generacion Y -nacidos entre 1981 y 1993-, y la generacion Z -
nacidos entre 1994 y 2010-. Sin pretender desarrollar el tema en profundidad, podemos resumir
las caracteristicas de estas generaciones en el siguiente cuadro:

Edad en | Circunstancias | Caracteristica

Generacion | Nacimiento Rasgos que los definen

2022 histéricas principal
80{1 arlnbiciosos, mot{vados
2a por los logros personales y
d em%’gfé%ség% ela profesionales. Buscan poseer
Baby boomer 1949-1968 54-73 _post-guerra. Ambicion. maslbleries. frefie\r}e? & orlden
oca de pazy y la estructura. Valoran la
P lib ertag estabilidad y tienden a
: permanecer en una misma
organizacion.

Son inconformistas,

Crisis del petréleo persiguen en forma continua el

(%gclr;)(Zl%g%; B kel éxito y los logros. Busclzan el
P asqueda de reconocimiento y la
2 iSEIeiie 42-53 afﬁlgt?ége eesr o %Xito. estabilidad futura. Trabajar
in%cia g {)roduar es su filosofia de vida,
legando a desarrollar adicci6on

revolucion digital. al trabajo.

Son inconformistas. Aman

Desarrollo de la las experiencias distintas y
era dfltal con vivir el momento. Sin
masividad del uso ambicién de poseer bienes.
Y 1981-1993 20-41 de computadoras Frustracion. Tendencia al individualismo.
e internet. Producto de la globalizacién y
Globalizacion. las crisis, se les exige mayor
Crisis econ6micas. preparacioén para elegir el

puesto de trabajo.

. Son nativos digitales,
irreverentes, dispersos e

Crecimiento y inquietos. Buscan movilidad e
expansion de inmediatez. Aprendizaje en
internet. Uso de forma autébnoma. Mas
Z 1994-2010 12-28 redes sociales. Irreverentes. emprendedores, creativos y
Democratizacion con alta adaptabilidad.
en el acceso a Individualistas pero solidarios.
oportunidades. Educados en forma mucho
menos rigida que la
generacion Y.

Tabla 2 — Caracteristicas de las Gltimas generaciones de trabajadores. Fuente: Elaboracion propia.
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Ala generacion Z le sigue la generacion Alpha, nacidos desde 2011, con hasta 11 afios al dia de
hoy. Esta nueva generacion, 100% nativa digital, sin duda profundizara muchos de los rasgos de
la generacion Z, a partir del uso constante de la tecnologia, la busqueda de la automatizacion y la
inmediatez. Ya se observa en los nifios de esta generacion una atencion aiin mas dispersa y la
preocupacion por si mismos, pero también por su entorno.

Como se observa en la evolucion de las distintas generaciones, podemos concluir que:

- Las prioridades de los individuos han cambiado; de la bisqueda de estabilidad y
acumulacion de bienes, se ha pasado a priorizar el cambio, la acamulacién de experiencias
distintas, la adaptabilidad y a no poseer bienes.

- Existe una cada vez mayor penetracion de la tecnologia en la vida personal y laboral. Si
bien en las nuevas generaciones es ain mayor la presencia de la tecnologia, en todas ha
influido, acelerando los tiempos, automatizando procesos, transformando las relaciones
interpersonales y el trabajo cotidiano.

- Latendencia generacional es a una cada vez mayor dispersion y busqueda de la inmediatez
del resultado.

- Las nuevas generaciones exigen cada vez mas flexibilidad y el dinamismo, tanto en el
mundo laboral como personal, producto de la necesidad de cambio constante.

- Yano existe la “fidelidad” con una empresa; la permanencia dependera de un conjunto de
beneficios y desafios que van mucho mas alla del puesto, el estatus y el sueldo. Las nuevas
generaciones piensan en el bienestar propio y social, no aceptando condiciones de trabajo
incompatibles con sus propios intereses.

Podemos concluir que, ante la creciente demanda de flexibilidad, adaptabilidad y privilegio
de los intereses personales por sobre los organizacionales, las organizaciones y lideres deberan
tener una mente mas abierta, ser dindmicos, trabajar en las relaciones interpersonales y generar
alternativas de motivacion intrinseca que se adapten constantemente a las nuevas necesidades de
los trabajadores.

Para ello, como propondremos mas adelante en este capitulo, se debera realizar un replanteo
integral de la organizacion, incluyendo sus estructuras internas, layout de oficinas, modalidad de
trabajo, gestion del personal, estrategias de motivacion, distribucion de tareas y planificaciéon de
carrera.

Como veremos en el apartado siguiente, la transformacién que se venia observando entre
generaciones y la necesidad de cambio en las organizaciones, han sido impulsadas aiin més por
los efectos de la pandemia del Covid-19.

Impacto del Covid-19

En este apartado analizaremos algunas de las transformaciones que ha generado o
profundizado la pandemia del Covid-19, tanto en las organizaciones como en las personas, y que
influiran en la forma de liderar equipos.



44

De acuerdo con Lussier y Achua (2010), “una crisis es un suceso de gran impacto y baja
probabilidad de ocurrencia y que amenaza la viabilidad de la organizacion ademds de
caracterizarse por la ambigiiedad de su causa, efecto y medios de solucion, asi como por una
creencia de que las decisiones se deben tomar en forma apresurada’.

La pandemia del Covid-19 cumple holgadamente con todas esas caracteristicas.
Concentrandonos solo en el mundo de las organizaciones, podemos mencionar:

- Gran impacto: la pandemia impact6 en todo tipo de organizaciones, en todos sus niveles
de decision y en forma transversal. El impacto cruzé a todas las unidades funcionales,
impactando desde la modalidad de trabajo de sus empleados, la forma de vender sus
productos, las comunicaciones internas y externas, las fuentes de ingreso y costos, y la
utilizacion de la tecnologia.

- Probabilidad de ocurrencia: sin duda que ninguna organizacién habia previsto que
ocurriria un evento de esta magnitud. Incluso al comienzo de la pandemia, la dimensién
esperada de la crisis era mucho menor a lo que termin6 siendo.

- Amenaza a la viabilidad: para todas las organizaciones la pandemia exigi6 un replanteo
integral que no todas fueron capaces de realizar. Aquellas que sobrevivieron, debieron
adaptarse y renovarse en gran escala y en muy poco tiempo.

- Ambigiiedad de causas, efectos y medios de solucién: durante el primer tiempo de la
pandemia solo habia incertidumbre sobre los efectos en la economia mundial y nacional,
en la sociedad y en las organizaciones en particular. Hoy en dia, si bien ya existen mas
certezas, se contintia analizando el impacto que el Covid-19 ha tenido en la sociedad, y se
mantienen inciertos los pronoésticos futuros.

- Toma de decisiones apresurada: la cuarentenay el cierre casi total de la economia nacional
y mundial llevaron a todas las organizaciones a actuar apresuradamente.
Fundamentalmente, se avanz6 en pocos dias en cambios tecnologicos que de otra forma
hubieran llevado afios.

Considerando la magnitud de la crisis del Covid-19, cuyos efectos se perciben atin hoy en dia,
podriamos preguntarnos si la pandemia constituy6 un punto de inflexién estratégica para las
organizaciones. El término fue planteado por Andrew Grove, entonces CEO de la productora de
procesadores Intel, para describir ese momento en la vida de un negocio en el que se produce un
cambio de tal magnitud en el entorno, que lleva a poner en duda los fundamentos de la
organizaciéon. Dado que la perturbacién sufrida tiene como resultado un cambio permanente en
el entorno de la organizacién, encontrarnos con un punto de inflexion estratégica debiera llevar a
cuestionar la forma en que pensamos o actuamos.

A continuacion, se representa graficamente el punto de inflexion estratégica y las alternativas
entre las cuales debera escoger la organizacion.
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Grafico 1 — Punto de inflexion estratégica. Fuente: Elaboracién propia.

Como se observa en el grafico anterior, dada la envergadura y permanencia de los cambios
que se han producido en el entorno, a partir del punto de inflexion estratégica, las organizaciones
tienen dos caminos: o adaptar su modelo y continuar con su crecimiento, o continuar como
estaban y tender a la declinacion.

Como primera aproximaciéon para entender la transformacion que deberan iniciar las
organizaciones, diremos que para ser capaces de adaptarse en momentos de crisis, y
particularmente frente a un punto de inflexion estratégica, las organizaciones deberan contar con
ciertas capacidades materiales e inmateriales, deberan transformar sus relaciones internas y con
el entorno, y deberé redefinir todos o parte de sus propositos.

Nos podemos preguntar entonces si el Covid-19 ha cambiado los fundamentos de las
organizaciones, para entenderlo como un punto de inflexion estratégica. Y en particular, si debera
cambiar la forma de liderar en la post-pandemia.

Ma4s de dos afos después de comenzada la pandemia podemos afirmar que el Covid-19 no solo
ha cambiado a las organizaciones, ha cambiado a la sociedad en general.

Algunos efectos que pueden observarse en el mundo de las organizaciones son:

- Teletrabajo: pasé de ser una eventualidad reservada para determinados puestos de
algunas organizaciones, a ser una realidad, e incluso una necesidad, para todas. Industrias
que nunca antes se habian planteado la posibilidad de trabajo remoto -por limitaciones
tecnologicas o culturales o falta de conocimiento-, hoy lo tienen instalado como una
realidad. Incluso es una exigencia, no solo por las generaciones mas jovenes que nacieron
con internet, sino para personas de mas edad.

- Digitalizacion 100%: durante la pandemia, y particularmente en los periodos de
cuarentena, la tecnologia paso a ser el centro exclusivo de nuestras vidas. Fue la Ginica via
para trabajar, recibir educacion, relacionarnos con otras personas y comprar
determinados articulos. Se masificaron los medios de pago electrénicos y la venta por
canales digitales y se increment6 el uso de aplicaciones y herramientas digitales de distinto
tipo. Ninguna organizacion estuvo exenta de esta digitalizacion de la vida, que se mantuvo
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en gran medida luego de levantada la cuarentena. Esta digitalizacion total llevo a que
muchos pasaran casi todas las horas activas del dia frente a una pantalla, observandose en
la post-pandemia una revalorizacion de las interacciones cara a cara. Para las
organizacionales, la transformacion digital paso de ser algo importante pero prescindible,
a ser indispensable.

Dualidades de la comunicacion: durante la pandemia se acentu6 la percepcion de que, a
pesar de estar permanentemente comunicados y de contar con mayor cantidad y variedad
de medios de comunicacion digitales, en realidad no logramos realmente comunicarnos.
En el mundo de las organizaciones, la utilizacion de los teléfonos celulares personales con
fines laborales, la exigencia de disponibilidad 24/7 y la penetracion de las aplicaciones de
videoconferencias y de trabajo colaborativo en la nube, ofrecen vinculo, aunque sin
garantizar la verdadera conexion entre los individuos y equipos.

Globalizacion laboral: los avances tecnologicos, la habitualidad del teletrabajo, las més
diversas vias de comunicacion digital y la creciente seguridad informatica promueven ain
maés la globalizacion laboral. Esto incrementa las alternativas laborales y la competencia
internacional por los recursos mas valiosos, facilita el cambio de empresa y contribuye a
la multiculturalidad.

Cambios en los empleados: la tendencia generacional ya mencionada se vio potenciada y
alcanzando a otras generaciones por la pandemia del Covid-19. La sobreutilizacion de las
redes sociales, la propagacion de los medios de comunicacion digitales y el mayor tiempo
pasado delante de una pantalla, acenttan la falta de atencion, la dispersion y la exigencia
por lo instantaneo.

Flexibilidad y equilibrio entre las necesidades profesionales y personales: el largo tiempo
trabajando desde los hogares llev) a los empleados a valorar atin mas la vida personal y
familiar, a flexibilizar la administracion del tiempo, para mejor adaptarlo a sus
necesidades, equilibrando las exigencias profesionales con las necesidades personales y
familiares. Llevo también a la extension o redistribucién de las horas de trabajo, saliendo
del esquema tradicional de trabajar de 9 a 18 de lunes a viernes.

Nuevas motivaciones: en relaciéon con lo anterior, el mayor tiempo transcurrido en casa
trastoco las prioridades y motivaciones de muchos individuos, que pusieron en jaque sus
anteriores motivaciones de status, dinero o cargos, revalorizindose las necesidades
sociales, el ocio, el ejercicio y las relaciones interpersonales. Los individuos, cada vez mas
inquietos, insatisfechos y cuestionadores, mas que nunca buscan motivaciones intrinsecas
para el desarrollo de sus tareas, vinculadas con la pasion, el interés, el reto y la satisfaccion
personal.

Cambios en la cultura organizacional: todo lo anteriormente mencionado llevo a
transformar la cultura de muchas organizaciones, siendo habitual una mayor
informalidad, ruptura o desdibujamiento de jerarquias, revalorizaciéon de las relaciones
interpersonales cara a cara y al mismo tiempo virtualizaciéon de las relaciones internas y
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comunicaciones internas y externas. En muchos casos se observa una tendencia a la
desburocratizacion y aceleraciéon de tiempos internos, junto con una reconfiguraciéon de
los espacios fisicos en las organizaciones.

Liderazgo en la post pandemia

Para resumir la situacién con la que se encuentran los lideres en la pos-pandemia,
utilizaremos el esquema de anélisis propuesto por Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein en su libro
Identidad de las organizaciones, el cual agrupa los elementos que definen la situacién en estudio
en tres dominios: el de las relaciones entre sus integrantes, el de los propositos y el de las
capacidades existentes (Etkin & Schvarstein, 2000).

A\

Em—

CAPACIDADES
EXISTENTES

PROPOSITOS

> Dominio de las relaciones: los lideres se encuentran con personas con nuevas
motivaciones, necesidades y deseos a satisfacer, vinculados con la flexibilidad y el dinamismo
en el trabajo, el equilibrio entre la vida personal y profesional y la necesidad de mayor
contencion emocional. Los vinculos interpersonales también se han transformado a partir de
la pandemia, acentuando transformaciones sociales que ya se venian observando. Si bien la
comunicacién cara a cara se ha revalorizado, los vinculos virtuales se han acentuado,
planteando nuevos desafios para la comunicacién con los equipos. La cultura organizacional,
que vimos se ha modificado, también condiciona la naturaleza de los vinculos sociales, debido
a la creciente informalidad en las organizaciones, flexibilizacion de estructuras
administrativas y jerarquias, cambios fisicos en las oficinas que denotan transformaciones en
la cultura del trabajo y manejo de los tiempos de trabajo.
La l6gica de este dominio es el poder, entendido como la capacidad de articulacion de actores,
resolucion de conflictos y definicion del rumbo del equipo. Sera necesario para el lider conocer
la nueva realidad organizacional, las nuevas demandas sociales y motivaciones de sus
seguidores, para resolver los conflictos emergentes en esta nueva realidad donde lo digital
convivira con lo presencial. Este analisis no debe hacerse una tnica vez, sino que debe
constituir una reflexion constante, dado el dinamismo de los cambios personales y grupales,
particularmente de las nuevas generaciones.

> Dominio de los propositos: en un contexto de crisis, y mas en la envergadura de crisis que
represent6 el Covid-19, los propdsitos organizacionales se redefinen, adaptdndose al nuevo
escenario. En este caso particular, los lideres se encuentran con que los propositos globales de
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las organizaciones han pasado a orientarse hacia lo digital, los nuevos negocios que surgieron
a partir de la pandemia, nuevos canales de comunicacion y venta, y la busqueda de agilidad
de todos los procesos, valordndose ain mas que antes la flexibilidad de las estrategias y
procesos. Se han definido nuevas politicas organizacionales, muchas vinculadas con la
utilizacion de los recursos digitales, la confidencialidad de la informacion, el manejo de datos
y la administracion de los tiempos.

La logica de este dominio es la racionalidad en la definicion de propésitos, respetando la
coherencia interna de las definiciones de propésitos, persiguiendo la satisfaccion de las
necesidades sociales y asegurando la factibilidad de las definiciones planteadas. Los lideres
deberan tener la flexibilidad suficiente para adecuar los propdsitos y estrategias a los cambios
del contexto y de la organizacion.

> Dominio de las capacidades existentes: ha habido importantes transformaciones en las

capacidades existentes y requeridas a partir de la pandemia. Por un lado, ha habido
transformaciones de las capacidades tangibles; se han replanteado las necesidades de espacios
fisicos y el layout de las oficinas, a favor de menos lugares fisicos de trabajo individual,
promoviéndose los espacios de trabajo colaborativo y puestos moviles. Por otro lado, la
tecnologia pasé a ser el activo fundamental para todas las compafiias y para sus diferentes
unidades funcionales, incluyendo software de gestion y para el manejo de bases de datos,
herramientas para la conexion remota, aplicaciones de videoconferencias, espacio de
almacenamiento, dominios web y presencia en redes sociales, entre otros.
La légica de este dominio sera el usufruto, es decir, el aprovechamiento de cada una de las
capacidades existentes. Los lideres deberan, en primer lugar conocer las capacidades
organizacionales y buscar su maximo aprovechamiento, teniendo a la tecnologia como activo
fundamental, tanto para la planificacién, como para el trabajo cotidiano y mediciéon de
resultados. A su vez, deberan reconocer las capacidades que exige el mercado, y planificar su
adquisicion.

Estos dominios, si bien constituyen elementos disyuntos, cuentan con relaciones de mutua
causalidad, que también se han transformado a partir de la pandemia del Covid-19 y que influyen
en el liderazgo. A continuacion se presenta el esquema de los tres dominios, incorporando las
relaciones de mutua causalidad entre ellos.

Asunciony
adjudicacién de
roles // \X:apacitacién

CAPACIDADES
EXISTENTES

s
«—

PROPOSITOS

Productividad
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> Asuncion y adjudicacion de roles: la post-pandemia exigira plantear nuevos roles para
los miembros de la organizacion, alineados con la redefinicion de propositos. Seguramente
muchos de estos roles tendran que ver con los nuevos propositos de digitalizacion, con la
necesidad de realizar analisis de datos, y con la coordinacion de proyectos interareas.
Las habilidades requeridas para los lideres seran la definicibn de nuevos propodsitos
organizacionales y grupales, la identificaciéon de los integrantes que mejor contribuiran a
alcanzar dichos propositos, la comunicacion efectiva, contemplando los desafios de la
comunicacion digital e hibrida, y la coordinacion y seguimiento de equipos en la era digital.

» Capacitacion: las nuevas capacidades adquiridas exigiran capacitar a los miembros de la

organizacién para garantizar su eficiente utilizacion. Las nuevas capacitaciones se vincularan
con el andlisis de datos, manejo de sistemas y bases de datos, utilizacién de herramientas de
videoconferencia, entre otras.
Los lideres deberan identificar las capacidades existentes, los recursos humanos y su nivel de
conocimiento del uso de dichas capacidades, definir estrategias de capacitacion adecuadas
para cada equipo, realizar seguimiento de dichas iniciativas, y establecer herramientas para
el reporte.

> Productividad: la eficiente utilizacion de las capacidades, extrayendo el mayor provecho de
cada una, contribuira al logro de los objetivos organizacionales.

Los lideres deberan establecer un sistema de informacion gerencial que permita obtener la
informacion de desempefio, cuamplimiento de objetivos y nivel de aprovechamiento de los
recursos.

A modo de sintesis, para la gestion de estos tres dominios resultara fundamental para el lider
contar con un tipo de liderazgo situacional y transformacional, flexible y reflexivo, que se adecte
a través del tiempo a las diferentes circunstancias del entorno e internas de la organizacion,
particularmente ante estos grandes cambios que el Covid-19 ha generado en las organizaciones.
El lider debera lograr que su equipo de trabajo asuma como propia la filosofia de cambio,
aprendizaje y transformaciéon de la realidad organizacional. Los equipos deberan ser flexibles,
capaces de operar en condiciones distintas de las originales. En un entorno cambiante, el
liderazgo y el trabajo de los equipos deberan ser también dindmicos.

Los lideres efectivos saben también como administrar en tiempos de crisis, evaluando
rapidamente los cambios sociales y organizacionales del nuevo escenario y sus oportunidades,
para capitalizarlos y transformarlos en una oportunidad de crecimiento para la organizacion. Los
lideres efectivos tienen una vision de futuro, en base de los cambios en el entorno y las
perspectivas.

Finalmente, para liderar equipos en la pos-pandemia, considerando los mencionados cambios
en las demandas y motivaciones de los individuos y equipos de trabajo, resulta fundamental
desarrollar las inteligencias emocional, social y politica. La primera refiere al conocimiento de las
emociones, propias y de los demaés, tener empatia con el otro y poder asi motivarlo. La inteligencia
social es una extension de la inteligencia emocional, e implica el conocimiento de los vinculos
entre personas y comportamientos grupales, incorporando la empatia grupal, escucha activa y
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comunicacion interpersonal. Por tltimo, la inteligencia politica refiere al conocimiento de la
organizacién, de su historia y del conjunto de personas que la integran, lo que posibilita la
capacidad de inspirar, persuadir y contribuir al desarrollo de las personas.

Cambio cultural: la organizacion que aprende

El liderazgo efectivo de equipos sin duda que contribuira al cuamplimiento de los objetivos y
crecimiento de la organizacion. Sin embargo, para que cualquier organizacion logre superar las
crisis que se presenten, incluyendo aquellos efectos de la pandemia del Covid-19, y sea capaz de
sostenerse en el tiempo, los directivos deberan lograr que la organizacion se transforme en una
organizacion que aprende.

La organizacion que aprende es aquella que tiene la habilidad de crear, adquirir y transferir el
conocimiento dentro de la organizacién, pero que también es capaz de modificar el
comportamiento, adaptandose a los nuevos conocimientos e ideas. En la era de la informacion y
de la globalizacion, y més luego de la pandemia del Covid-19, la gestion del conocimiento, el
aprendizaje y el cambio seran las claves para el sostenimiento de las organizaciones.

Para lograr una organizacion que aprende, y siguiendo a Lussier y Achua, se debe producir un
cambio cultural, que incluya las siguientes transformaciones:

- Reemplazar la estructura vertical por una horizontal, constituida alrededor de flujos de
trabajo y no de especialidades funcionales.

- Valorizar el trabajo en equipo y los sistemas de redes que faciliten los intercambios dentro
de la organizacion y con el exterior.

- Disefar tareas y flujos de trabajo méas libres y adaptables, eliminando las reglas y
procedimientos estrictos que prescriben la conducta, fomentando asi la innovacién y la
creatividad de los equipos.

- Permitir a los equipos experimentar, fallar y reflexionar sobre sus experiencias,
estableciendo objetivos desafiantes profesionalmente, para fomentar de esta forma el
aprendizaje colectivo.

Los equipos deberan contar con pensamiento creativo, motivacién para experimentar y
mentes abiertas al cambio.

Los lideres en este contexto seran los responsables de identificar las motivaciones de los
miembros de su equipo y establecer los mejores mecanismos de incentivo para fomentar el
aprendizaje, la innovacion, el pensamiento creativo y la experimentaciéon. Deberan generar un
clima de trabajo y cultura de colaboracion que promueva esta forma de trabajo creativo. Para ello,
primero deberan construir la necesaria confianza en el equipo, y especialmente confiar en la
capacidad de los equipos de aprender y adaptarse.

Deberan establecer mecanismos para compartir ideas, propuestas y demandas de los
integrantes de los equipos, fomentando la transparencia de la comunicacion, y contribuyendo a
establecer una visién compartida en el equipo.
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Los lideres deberan ampliar los marcos de referencia de los miembros de los equipos, que sean
permeables a nuevas ideas, y que contemplen a la tecnologia y la innovacién en la toma de
decisiones.

Conclusiones

A partir de la pandemia del Covid-19 se han acentuado transformaciones personales, sociales
y laborales que ya se venian observando en afios anteriores, vinculadas con la inmediatez, la
insatisfaccion, la globalizacién, el cambio permanente, la penetraciéon de la tecnologia, la
virtualizacién de las relaciones y el manejo de grandes bases de informacion.

Estos cambios exigen a los lideres identificar las nuevas demandas y motivaciones
individuales y grupales, alinear a los equipos con los nuevos objetivos organizacionales, y
gestionar la adquisicion y administracion de las nuevas capacidades que exige el contexto actual.

El liderazgo en la pos-pandemia, atin mas que antes, debe ser flexible, dinAmico y reflexivo.
Debe tener la capacidad de adaptarse a las distintas situaciones que se presenten y aspirar a
transformar la realidad organizacional.

Para lograrlo, los lideres deberan cambiar o flexibilizar su mindset 2° y adquirir nuevas
habilidades para la gestion en entornos complejos, cambiantes, con permanentes crisis y equipos
de trabajo con nuevas demandas y necesidades.

Finalmente, para garantizar el sostenimiento de la organizaciéon a través del tiempo, los
directivos deberan brindar a los equipos de trabajo el adecuado marco para lograr instalar una
cultura de “organizacion que aprende”, basada en la horizontalidad de la estructura y las
relaciones, con esquemas de trabajo en equipo y en red, con una planificacién estratégica y flexible
y una comunicacion abierta que promueva la experimentacion y creatividad de los miembros de
los equipos, permitiendo asi sostener su motivacion a través del tiempo.

20 K] mindset es el conjunto de pensamientos y creencias que determinan el modo
que vives tu vida (Escobar, 2021).
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Capitulo 5

La responsabilidad familiar empresaria
en la pos pandemia

Enrique Babino

Introduccion

Trabajo y familia son dominios donde el ser humano acttia y destina la mayor parte de su
tiempo y esfuerzo. Estan directamente interrelacionados, afectandose reciprocamente hasta
llegar a puntos extremos de incompatibilidad. Conciliarlos requiere del apoyo activo de la
empresa a fin de organizar el entorno laboral, para facilitar la realizacion del trabajo cumpliendo
las responsabilidades personales y familiares.

La falta de conciliacién entre trabajo y familia, conllevan efectos negativos para la empresa,
como el incremento del ausentismo, la disminucion del desempeno y la ruptura del vinculo laboral
(Anderson et al., 2002). Pero también impactan sobre la salud del trabajador, disminuyendo su
bienestar psicofisico e incrementando la insatisfaccion familiar producto, de la imposibilidad de
asignar tiempo y energia a este rol (Allen, T., 2001; Kreiner, G., 2006).

En el marco de la responsabilidad social empresaria nace el modelo de empresa familiarmente
responsable, el cual busca impulsar, a través de sus lideres, politicas para la conciliacién vida
laboral y familiar de sus empleados, en el marco de una cultura conformada por sélidos valores
de respeto y apoyo al empleado y su familia. Las empresas que valoran a las personas que trabajan
en ellas, tienen la posibilidad, a partir de implementar el modelo, de orientar sus esfuerzos para
alcanzar no s6lo objetivos econdémicos sino también sociales en un marco de armonia (Rodriguez,
M., 2016). El proceso no es sencillo, ya que deben revertirse preconceptos y practicas de gestion
muchas veces arraigadas en la cultura de la organizacion. Pero una vision clara de la Alta
Direccion sobre la problematica, con politicas de conciliacion adaptadas a las necesidades de sus
empleados, adecuadamente comunicadas y con lideres involucrados en asegurar su efectiva
implementacion, orientaran los esfuerzos al logro de una efectiva conciliacion de la vida laboral y
familiar de sus empleados (Chinchilla, N. & Jiménez, E., 2013).

La pandemia genero6 una excelente oportunidad para la aplicacion de politicas de conciliaciéon
que permitan asegurar el cuidado de la salud de los miembros de la organizaciéon y sus grupos
familiares. El presente capitulo presenta el modelo de empresas familiarmente responsables
como una herramienta de utilidad para hacer frente a los desafios de las organizaciones
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pospandémicas y asegurar la maxima satisfaccion de sus integrantes. También reflexiona sobre
lo sucedido durante el periodo de mayor impacto del covid-19.

Empresas Familiarmente Responsables

El concepto de Empresa Familiarmente Responsable fue acufiado en el afio de 1999, en el
Instituto de Estudios Superiores de Empresas (IESE) de la Universidad de Navarra, Espana.

La empresa familiarmente responsable es un modelo de empresa que busca conciliar la vida
laboral y familiar de sus colaboradores. Segtin IESE?!, una empresa familiarmente responsable
“es aquella que se esfuerza para que sus empleados puedan mantener un equilibrio entre el trabajo
y la familia”. Busca que sus empleados puedan organizar las demandas laborales en consonancia
con sus requisitos personales sin generales consecuencias negativas para el empleado y su carrera
laboral (Chinchilla, N. & Jiménez, E., 2013).

Conciliar vida laboral y familiar implica una mejor calidad de vida (fisica y psiquica) de los
miembros de una empresa, sintiéndose respetados y valorados del lugar donde trabajan, lo cual
genera repercusiones positivas para la empresa. Los colaboradores, al verse estimados por la
empresa, incrementaran sus niveles de compromiso y capacidad para alcanzar la misiéon de la
organizacion. Segin Chinchilla, N. & Jiménez, E. (2013) los resultados del estudio para la
medicién de la responsabilidad familiar corporativa que viene desarrollindose desde el IESE,
demuestra que las empresas que promueven la conciliacion tienen hasta 19 % mas de
productividad por empleado que las que no lo hacen.

Elementos del Modelo de Empresa Familiarmente Responsable.

Los elementos del modelo exponen los recursos que una organizacion deberia considerar para
lograr una conciliacién vida laboral — familiar en sus colaboradores. El modelo centra sus bases
en las politicas de conciliacion, agrupadas en cuatro categorias como se observa en siguiente

figura.
Figura- Elementos del Modelo de Empresa Familiarmente Responsable
< >
1.Politicas 2.Facilitadores
n
Flexibilidad Apovyo a la ) 2
Bey : Liderazgo Comunicacion '8
laboral trayectoria =
=
Asesoramiento Beneficios s . 0
_— , Responsabilidad Estrategia o
y capacitacion extra salariales -
Frenos 3. Cultura Impulsores
< -

Nota: Extraido de Chinchilla N. & Morgas M. (2007)

21 TESE, Escuela de Negocios de la Universidad de Navarra, Espana
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Las politicas de conciliacion son necesarias, pero no suficientes, se requieren de una serie de
facilitadores que den apoyo a su efectiva implantacion. Para ello se necesita incorporar la
conciliacion en la estrategia empresarial, contar con lideres involucrados y comprometidos con la
aplicacion de las politicas en sus sectores, adecuados mecanismos de comunicacion interna y
précticas responsables en la utilizacion de las politicas. La cultura organizacional resulta el tercer
elemento clave del modelo. Se refiere a los habitos y costumbres no formales propias de la
organizacion los cuales se van conformando con el paso del tiempo. La cultura moldea el
comportamiento social de los integrantes de la empresa. Debe promoverse una cultura que
favorezca la conciliaciéon vida laboral — familiar. Asimismo, el modelo incluye variables que
pueden impulsar u obstaculizar el modelo, y deben ser claramente identificadas. Por tltimo, los
resultados, es decir el seguimiento de la efectiva implementacion de las politicas y los beneficios
e impactos que el modelo puede aportar a la empresa y la mejora continua del mismo. A
continuacidn, se desarrolla cada uno de los elementos del modelo.

Fases de una Empresa Familiarmente Responsable - EFR

El modelo EFR permite determinar en qué grado las organizaciones estin siendo
contaminadoras de la ecologia humana. Clasifica a las empresas en cuatro grupos, de las menos a
las mas conciliadoras y enriquecedoras del &mbito laboral (Chinchilla, N. & Moragas, M., 2007):

Figura - Entornos de la EFR - Estudio IFREL

Sistematica Discrecional

A B

Enriquecedor Favorable

El entorno facilita
‘ocasionalmente la

El entorno facilita
sistemdticamente la
conciliacién laboral - familiar

Enriquecedora

D €

Contaminante Desfavorable

El entorno dificulta El entorno dificulta
sistemdticamente la ocasionalmente la
(O IETSTRNEL I BRETGTIETM  conciliacion laboral - familiar

Contaminante

Nota: Extraido de Chinchilla, N. & Moragas, M. (2007)

A — Enriquecedor. Favorece la integracion trabajo y familia de manera sisteméatica. Ambos
roles se nutren mutuamente logrando altos niveles de satisfaccion y compromiso laboral. La
conciliacion trabajo familia esta integrada a la misioén corporativa de la empresa. Son destinados
recursos suficientes para el desarrollo de nuevas iniciativas. Existen politicas de integracion
adecuadamente comunicadas, implementadas y aceptadas por todos. Las decisiones personales
en relacion con la integracion trabajo familia son respetadas. Los supervisores comprenden las
demandas familiares de sus dirigidos y procuran la conciliacion permanente. Se da una discusion
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abierta y honesta del tema en todos los niveles de la organizacion. Todas las personas (con o sin
responsabilidad familiar) aceptan y se hacen responsables de promover el tema, creando un clima
de trabajo de apoyo y solidaridad para todo el personal. La cultura esta conformada por sélidos
valores compartidos que promueven un clima laboral enriquecedor.

B- Favorable. El entorno laboral facilita una adecuada integracion trabajo -familia. No
obstante, los &mbitos se enriquecen de manera ocasional. Pueden existir conflictos de conciliacién
que deberan ser afrontados por los mismos empleados. La mayoria de las politicas méas
apropiadas estdn implementadas con un amplio grado de aceptacion. De manera ocasional, se
respetan las decisiones de los empleados en relacion con la integracion trabajo — familia. Los
supervisores asumen en un nivel aceptable las demandas familiares de sus colaboradores y
facilitan la conciliacion en ciertas circunstancias. Hay valores en la cultura que promueven un
clima favorable para la conciliacion trabajo-familia. Sin embargo, existen areas de la organizacién
donde se dan practicas rigidas que no ayudan a conciliar la vida laboral y familiar.

C - Desfavorable. Es un entorno que dificulta ocasionalmente la integraciéon trabajo —
familia, existiendo frecuentemente conflictos. Los trabajadores perciben falta de apoyo lo cual
genera frecuentemente estrés e insatisfaccion. Las politicas de conciliacion se implementan de
manera limitada y son pocos los empleados que tienen acceso a ellas. No hay adecuados niveles
de compromiso por parte del personal. La cultura no posee valores que promuevan un clima para
el desarrollo de la integracion trabajo — familia. Predominan algunas practicas contaminantes en
la mayoria de los niveles de la organizacion.

D — Contaminante. Este entorno laboral dificulta de manera sistematica la integraci6on
entre trabajo y familia. Constantemente se generan conflictos por falta de conciliacién implicando
altos niveles de insatisfaccion, estrés, desmotivacion y deseos de dejar la empresa. Inexistencia de
politicas de conciliacion. Los supervisores no tienen compromisos con los empleados para que
estos puedan atender sus demandas familiares. La cultura dificulta un clima adecuado para la
conciliacién vida laboral- personal. Se generan problemas interpersonales con escasos niveles de
compromiso y bajos rendimientos laborales.

Entornos EFR en América Latina y Argentina.

En Argentina, durante el periodo 2009-2013 se ha implementado el autodiagnoéstico IFREI22
dependiente de Escuela de Posgrado de la Universidad de Navarra (IESE Business School) del
cual han participado 309 empresas multinacionales y pymes (Debeljuh, P. & Destéfano, A, 2013).
Como se observa en la Tabla 4, los entornos de Empresas Familiarmente Responsables de
Argentina se asemejan a los indicadores de Latinoamérica y el mundo. Es de destacar que en
ambos extremos (A y D) la Argentina posee mejores niveles comparativos.

22 TFREI: IESE Family Responsible Employer Index
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Tabla - Entornos EFR Empresas Argentinas, Latinoamérica y el Mundo.

A Enriquecedor B Favorable C Desfavorable D Contaminante
Argentina 17 % 24 % 45 % 20 %
Latinoamérica 11 % 26 % 44 % 19 %
Mundo 15 % 31% 41 % 13 %

Nota: Extraido de Debeljuh, P. & Destéfano, A, (2013)

Dinamicas laborales y familiares prepandémicas

El siglo XXI signado por la revolucion tecnologica y digital, ha facilitado que las demandas
laborales interfieran en la vida personal de los empleados. Pichler, F. (2009) indica que los
puestos laborales se habian vuelto altamente demandantes de quienes los ocupaban, interfiriendo
sobre sus otras funciones vitales como la familia, el ocio, y todas aquellas actividades que el ser
humano desarrolla fuera de su campo laboral. Las esferas de la vida laboral y vida familiar que,
durante mucho tiempo eran distantes, se invadieron mutuamente afectdndose reciprocamente.
Cada vez era méas habitual que el empleado recepcione en horario laboral necesidades de su
entorno familiar y viceversa (Chinchilla, N. & Moragas, M., 2007).

Para Cardoso, A. (2007) el trabajo en la sociedad contemporanea — prepandémica- se habia
intensificado y comenzado a flexibilizar. Generando contradicciones en el continuo de tiempo de
trabajo y tiempo libre, producto de la aparicién de mecanismos sutiles de control de las empresas
a partir de los cuales invadian el tiempo no laboral de sus colaboradores. Para el autor habia una
creciente presion temporal, la imposicion de responder a necesidades laborales durante el tiempo
libre sin una contraprestacion que lo compense.

El impacto de la pandemia en la conciliacién trabajo-familia.

El Centro de Conciliacién y Familia de la Universidad Austral (Debeljuh, P., 2020) realiz6 una
investigacion en abril 2020 con el objeto de conocer el impacto en las personas y familias
argentinas de las nuevas dinamicas laborales durante la pandemia del COVID-19. La encuesta
alcanz6 a 507 personas de empresas de mas de 50 empleados. La muestra estuvo conformada por
62% mujeres y 38% hombres en un rango etario de 26 a 55 afos; 70% casadas o en pareja'y 65%
con hijos. El 50% de los encuestados no teletrabajan antes de la pandemia, mientras que el 39%
lo hacia una o dos veces por semana. A partir de la pandemia el 95% manifest6 estar
teletrabajando a jornada completa desde su hogar.

Entre los resultados mas destacados, se observo un mayor involucramiento en las tareas de
hogar por parte de los empleados, mas marcado en los hombres. Esto implicO una mayor
valoracion de la familia y a fortalecer los vinculos con ella. No obstante, los empleados con hijos
menores de 13 afos plantearon dificultades en la conciliacién lo cual generd incertidumbre,
angustia y dificultad para separar el trabajo de la atencion de la familiar. El 80% de los
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encuestados manifiestan que atin con la emergencia les ha gustado la experiencia del teletrabajo.
Un 54% considera que el teletrabajo contribuye a que mejore su eficiencia y productividad. El1 53%
declara que luego de la emergencia le gustaria seguir teletrabajando.

Conclusiones

El modelo de empresa familiarmente responsable propone la adopcion de buenas practicas
para logar incrementar la satisfaccion de los miembros de una organizaciéon de manera sistémica
y continuada.

Las empresas, obligadas por el contexto sanitario, aplicaron politicas de conciliacion vida
laboral — vida familiar y en muchos casos con marcado éxito, no solo por dar respuesta a una
situacion extraordinaria, sino porque permitieron favorecer la mejora en la relaciéon de sus
trabajadores con sus entornos laborales.

Pero muchas lo hicieron solamente desde una perspectiva utilitarista para mantener la
organizacion en marcha durante los momentos mas criticos de la pandemia y los aislamientos
obligatorios impuestos. Si bien los resultados a corto plazo fueron satisfactorios, habran perdido
una oportunidad de oro para convertirse en empresas familiarmente responsables.
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Capitulo 6

EL cuidado como paradigma

Dario Fainsod

Introduccion

Tratandose de un capitulo acerca de una mirada organizacional atravesada por el CUIDADO,
hay un término, segtin mi punto de vista, muy asociado al cuidado, es el AGRADECIMIENTO, es
el de reconocer al préjimo, en como nos impacta y nos ha impactado.

Es una mirada acerca de las organizaciones, mediante la cual se valoriza y se presta atenciéon
a cada uno de los integrantes de la organizacion, a su entorno en sentido amplio, a sus recursos,
al impacto de los procesos, el cuidado del hoy y del futuro y se considera y reconoce, la importancia
de cada uno, entendiendo a las organizaciones y los individuos que las componen como un circulo
virtuoso generador de valor.

Y en ese agradecimiento, que me constituye como persona, como autor, como profesor, como
profesional, como empresario, hay algunos que quiero mencionar especialmente, primero
siempre a mis maestros, que me ensefian dia a dia e inspiran, Leonardo Schvarstein, Juan José
Gilli y Jorge Etkin y al recuerdo y agradecimiento permanente a mis profesores Pedro Pierre
Pavesi y Jorge Stern con su enorme sabiduria que tan generosamente compartieron conmigo, a
mis colegas profesores que me prestaron su escucha y sus conocimientos, Miguel Angel Vicente,
Graciela Cuello e Ivan Quiroga y a mis amigos y colegas Gabriel Simcic, Laura Barnator y Sergio
Grinbaum, con los que comparti charlas acerca de estas ideas que me empezaron a sonar muy
fuerte en contexto de pandemia, y sin duda a Laura, mi esposa, a mis padres, a mis hijos y a Noah
Fainsod , mi nieto

El concepto que también estara presente en cada uno de los puntos que trataré es el
IMPACTO, es decir como es procesado en el otro cada término que uno expresa, cada acciéon uno
lleva a cabo, cada decision que se toma, y estoy hablando del otro, con una mirada amplia, el otro
es las personas que constituyen la organizacion, son los clientes, proveedores, participantes de la
industria, el medio ambiente, los mas lejanos a la organizacion, los proximos y préjimos.

Y el objetivo al escribir y al cuidar cada concepto, cada palabra, es IMPACTAR en los lectores,
con la humilde idea de generarles la curiosidad, generar mas preguntas, encender las ganas de
transitar el camino comin en nuestras organizaciones, en el hogar comun, nuestro planeta, con
la humildad de aprender, el desafio de cuestionar y la generosidad de querer transformar la
realidad.
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Y siempre cuando empiezo a escribir, después de titular un libro, un articulo o un capitulo,
empiezo con preguntas disparadoras, que trataré, que solo sean inspiradoras de nuevas preguntas
para cada uno de los lectores, son las preguntas que antes de empezar a escribir les hice a mis
maestros, a mis colegas y a mis alumnos,

¢Por qué el cuidado como paradigma?

¢Por qué en este momento revalorizamos el concepto del cuidado?

¢En cuél de todas las acepciones del término cuidado me voy a enfocar?

¢Como puede impactar el concepto de cuidado en el diseno de las organizaciones?
¢Qué relacion hay entre el termino impacto y cuidado?

¢Qué hago dia a dia en mi trabajo con estos conceptos?

¢Por qué tuve que ir a buscar en mi bibliografia los actuales y viejos conceptos de teoria de los
juegos, que ya en esos tiempos hablaban sobre el IMPACTO en el otro de nuestras decisiones y en
los conceptos de suma 0?

¢Cual es el impacto concreto de dicha mirada en las organizaciones convocantes?

¢Como tratar de entender el cuidado como paradigma desde el modelo conceptual que aprendi de
mis maestros?

¢Qué relacion existen entre los conceptos cuidado, el concepto tiempo, la gestion del riesgo,
impacto, sistema conversatorio, disefio organizacional, que surgieron en mis charlas con mis
profesores, alumnos y colegas?

Y luego para el anélisis profundice en:

La reelaboracion de la teoria de los juegos, pensando los vinculos y relaciones y construccion
de organizaciones con una mirada GANAR / GANAR

Marco Temporal

Este libro lo estamos escribiendo en plena pandemia, donde un microorganismo hizo temblar
los sistemas de salud del mundo, las economias, gobiernos, modos de hacer, modos de
relacionarnos arraigados por siglos, las vidas de los que lo estamos sobreviviendo, las formas de
trabajar, de comprar, de pagar, de viajar, de comunicarnos y nos obliga a pensarnos para adelante
€cOMo Seguimos.

En otros tiempos, cuando los seres humanos se enfrentaban a plagas como la de la peste negra,
no tenian ni idea de su causa ni de como manejarlas. Cuando surgio la gripe de 1918, los mejores
cientificos del mundo se vieron incapaces de identificar el virus letal, muchas de las
contramedidas adoptadas fueron ineficaces y los intentos de desarrollar una vacuna eficaz
resultaron inutiles.

Con el Covid-19 ha sido muy diferente. Nunca tan rapidamente se desplegaron modelos
colaborativos para que el conocimiento vaya encontrando soluciones, en 12 meses de la primera
aparicion del virus, ya existia la vacuna.


https://www.lavanguardia.com/internacional/20200405/48285133216/yuval-harari-mundo-despues-coronavirus.html
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Junto con los logros sin precedentes de la biotecnologia, el afio Covid también ha puesto de
manifiesto el poder de la tecnologia de la informaciéon

En 2020, la vigilancia digital facilit6 muchisimo el seguimiento y la localizacion de los vectores
de la enfermedad; ello permiti6 en algunas latitudes, que la cuarentena fuera maés selectiva y
eficaz. Y, lo que es més importante, la automatizacién e internet hicieron viables los
confinamientos prolongados, al menos por lo que se refiere a los paises desarrollados. Mientras
que en algunas partes del mundo en desarrollo la experiencia humana sigui6 recordando las
plagas del pasado, en gran parte del mundo desarrollado la revolucion digital lo cambi6 todo.

Las epidemias ya no son fuerzas incontrolables de la naturaleza. La ciencia las ha convertido
en un reto manejable

Y el presidente Macron, en este contexto trajo dos ideas que luego tratamos con mayor detalle
a lo largo del capitulo.

La primera idea es: que la mejor forma de resolver esta tragedia que estamos transcurriendo,
expresando lo siguiente:

"Para resolverlas de la mejor manera posible, necesitamos cooperar. No venceremos a la
epidemia ni a este virus si no cooperamos. Incluso en el caso de que algunos descubrieran una
vacuna, si esta no llega al mundo entero, eso significa que el virus volvera a aparecer"

Y la segunda: la mirada colectiva es la manera de poder cuidar y construir solidariamente, el
derecho a desarrollar libertades individuales, pero la de TODOS, no la de algunos sobre la de los
otros y en la Pandemia, este dilema se resuelve contemplando que el CUIDADO hoy, permitiria
en el futuro ser libres. En su discurso a las minorias que no querian vacunarse, Macron expreso
lo siguiente:

“si no actuamos ahora, aumentaran los casos de contagios y la ocupaciéon hospitalaria”.
Refiriéndose a la vacunacion dijo, que es “una responsabilidad individual (...), pero también una
cuestion de libertad”, y agrego6 que es la “Gnica forma de volver a la vida normal”.

En respuesta a las manifestaciones antivacuna, Macron, en un mensaje del 19 de julio, les dijo
con firmeza: “ahora seran ustedes quienes se queden en sus hogares sin poder circular (...) Ya no
tengo ninguna intencién de sacrificar mi vida, mi tiempo, mi libertad y la adolescencia de mis
hijas, su derecho a estudiar de forma adecuada, por quienes se niegan a vacunarse. Esta vez
ustedes se quedaran en casa, no nosotros”.

En 2020, el comercio mundial pudo seguir funcionando mas o menos sin contratiempos, por
la automatizacion de los procesos comerciales. Un buque portacontenedores actual esta
ampliamente automatizado y puede transportar mas toneladas que toda la flota mercante de
alguno de los primeros reinos modernos.

La automatizacién y la digitalizacién han tenido una repercusién ain mas profunda en los
servicios. En 1918, era impensable que las oficinas, las escuelas, los tribunales o las iglesias
pudieran seguir funcionando en un confinamiento. Si alumnos y profesores se encierran en sus
casas, ¢como celebrar las clases? Hoy sabemos la respuesta. El cambio al online tiene muchos
inconvenientes; y, entre ellos, el inmenso desgaste mental.
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Cambiaron los frentes de CUIDADO, pero ahora se hace fundamental, iniciar cualquier diseno
con esa mirada, porque esta realidad online, siempre esta combinada con la realidad fisica y
presencial, y estamos nosotros, esta el otro, esta el medio ambiente, estan las generaciones
futuras.

A medida que la humanidad se automatiza, se digitaliza y se desplaza a las actividades online,
también nos exponemos a nuevos peligros. Uno de los acontecimientos mas notables del afio
Covid es que internet no se descompuso. Si aumentamos de repente el volumen de trafico que
pasa por un puente fisico, cabe esperar que se produzcan atascos y quizas incluso el colapso del
puente. En 2020, las escuelas, las oficinas y las iglesias pasaron al online casi de la noche a la
mafana, pero internet aguanto.

A partir de esto, el pensar las organizaciones a partir del Cuidado como paradigma resulta
imprescindible.

Apenas nos detenemos a pensar en ello, pero deberiamos hacerlo. Después de 2020, sabemos
que la vida puede seguir adelante incluso cuando todo un pais esta confinado fisicamente.
Intentemos imaginar ahora qué ocurriria si colapsara nuestra infraestructura digital.

La tecnologia de la informacién nos ha hecho mas resistentes frente a los virus organicos, pero
también nos ha hecho mucho més vulnerables al malware y la ciberguerra.

Nos preguntamos a menudo. “¢Cual serd la proxima Covid?”. Un ataque a nuestra
infraestructura digital es uno de los principales candidatos. El coronavirus tardo6 varios meses en
propagarse por el mundo e infectar a millones de personas.

Nuestra infraestructura digital podria colapsar en un solo dia. Y, si bien las escuelas y las
oficinas pudieron pasar rapidamente al online, écudnto tiempo se tardaria en volver del correo
electronico al correo postal?

Para el futuro, hay que salvaguardar la infraestructura digital e invertir mas en el sistema
publico de salud, esto impactara en nuestras organizaciones.

Debemos construir las organizaciones pensidndolas desde modelos coopetitivos, pensando
modelos disefiados de una perspectiva de mayor colaboracién y generosidad, poniendo a
disposicion cada uno todos los recursos disponibles, a fin de lograr sinergias, soluciones
compartidas, creacion de valor social, ambiental y econémico.

Los debates sobre lo ocurrido en 2020 resonaran durante muchos afos. Sin embargo, las
personas de todos los campos politicos deberian coincidir en al menos tres lecciones principales.

En primer lugar, tenemos que salvaguardar nuestra infraestructura digital. Ha sido nuestra
salvaciéon durante esta pandemia, pero podria no tardar en convertirse en fuente de un desastre
adn peor.

En segundo lugar, todos los paises deben invertir mas en su sistema publico de salud.

En tercer lugar, deberiamos crear un potente sistema mundial de vigilancia y prevencion de
pandemias. Cuidar la vivienda comin que es el Planeta y el Universo.
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La humanidad no puede evitar la aparicion de nuevos virus. Se trata de un proceso evolutivo
natural que lleva en marcha miles de millones de afios y que continuaré también en el futuro. Sin
embargo, la humanidad si que dispone hoy de los conocimientos y las herramientas necesarios
para evitar que un nuevo patégeno se propague y se convierta en pandemia.

Concepto “Cuidado como paradigma”

Segun el Dr. Jorge Etkin,“ la idea de paradigma hace referencia a los distintos marcos
interpretativos 'y cognitivos que comparte y maneja la comunidad cientifica.
Aplicado al estudio de las organizaciones, retine las siguientes caracteristicas:

1) Implica negar la posicion neutral del observador, quien impone su concepciéon del mundo al
entorno que le rodea.

2) Los paradigmas se conciben en parte, a nivel implicito, es decir, que muchos de los supuestos
que prescriben se basan en hechos que se dan por aceptados.

3) El alcance y contenido de los paradigmas, refiere a una forma de abordar la realidad. Los
contenidos paradigmaticos no son técnicos o instrumentales y se refieren a las leyes

En el punto anterior se explica en el momento que estamos escribiendo el presente capitulo,
que nos marcara en la nueva forma de entender las organizaciones.

En un mundo donde cada vez hay méas oportunidades de relacionamiento, Internet, teléfonos,
apps, redes, streaming, turismo globalizado, la vida en grandes ciudades, nos dan la posibilidad
de prevenir y controlar el riesgo, fortalecer nuestro relacionamiento y auto percibirnos mas
cabalmente, pero estas oportunidades, tal como dice Bernardo Toro “requiere de un nuevo orden
ético”

Este nuevo paradigma en la mirada organizacional, y este nuevo orden ético, requieren de:
saber cuidar, saber hacer transacciones ganar ganar, saber conversar, el respeto y
la hospitalidad.

El aprendizaje fundamental es el cuidado, el cuidado constituye el nicleo del nuevo
paradigma, segin Leonardo Boff, “El cuidado asume la doble funcién de prevencién de dafios
futuros y regeneracion de danos pasados”

Pero para poder disefiar una organizaciéon con el cuidado como paradigma es imprescindible,
desmitificar la literatura que venia a dar respuestas a las contradicciones permanentes con las
cuales vivimos y viviremos en las organizaciones, las mismas contradicciones existen y existiran
y para poder operar debemos formular constantemente preguntas y saber que las respuestas iran,
generando nuevas preguntas y para ello las organizaciones que aprenden deben tener los
mecanismos para preguntar y elaborar constante.

Y para ello es fundamental que esa mirada no sea endogamica, que se nutra de nuevos saberes,
conocimientos, de la mirada desde otro lugar, la mirada desde otro saber, la mirada sin la
contaminacién de la organizacion sino de otras contaminacion que hay que conocer para poder
elaborarlas, pero una organizacion abierta a nuevos conocimientos, abierta a nuevas preguntas,
por muchos anos trato la bibliografia sobre Management y Organizaciones, eliminar la pregunta


https://www.eumed.net/libros-gratis/2011e/1090/pensamiento.html#_ftn3
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del PORQUE, y una organizacién que aprende , que cuida, con valores, esa PREGUNTA es
constitutiva de la organizacion.

Cuidar, es cuidar de uno mismo, es el cuidado de cada uno de cuerpo y espiritu, de los
cercanos, en una empresa es cuidar de los equipos de personas, de cada una de las personas que
constituyen la empresa, de los clientes, los proveedores, de todos aquellos que interactian con la
organizacion, de los lejanos aqui ubicamos a la comunidad, hoy en un sentido més amplio que la
comunidad cercana, sino aquellos que de alguna forma se los impacta o pueden ser impactados,
por el que hacer de la organizaciéon. Cuidar el medio ambiente y aquellos que pueden ser
impactados a futuro con el que hacer de la organizacion, cuidar los bienes puablicos, producir
equidad, en forma solidaria, inclusiva y con eco conciencia

Desde la mirada de la autoorganizacion, desde la mirada auténoma, se privilegian los procesos
autorregulatorios de la organizacion, en esta construccion incorporamos la mirada heteronoma
en la cual, el observador externo, el de AFUERA, enriquece la conversacion desde su esquema
conceptual referencial y operativo (ECRO), desde otra perspectiva, estas nuevas perspectivas, que
se originan en la asignacién de nuevos significados, debemos incorporarlas y elaborarlas en la
organizacion que aprende.

Ya Stafford Beer en el disenio de modelo cibernético incorporé los mecanismos para convertir
esta mirada en aprendizaje, en repregunta, en elaboracion de estos nuevos significados y en los
procesos decisorios disefio los procesos para el aqui y ahora y para el afuera y el después, y los
canales de procesamiento de los canales externos e internos de la organizacién interactuando
simultaneamente.

El cuidado especial que debemos tener en dicho disefio es en no caer en la trampa de elaborar
los significados que asigna el observador externo, con la mirada interna y volver a decodificar
desde el mismo ECRO, sino que debemos generar desde el sistema conversatorio una escucha en
la cual nos permitamos cambiar si la mirada para que dicha mirada enriquezca a la mirada
organizacional , que incorpore mas diversidad que haga que la construccion de nuevos
significados de nuevas decisiones, se construyan a partir de nuevas miradas, nuevos conceptos,
nuevas ideas.

Volviendo al concepto de IMPACTO, estos mecanismos incorporan la posibilidad de visibilizar
en dicha construccion de significados como influye e impacta e influimos impactamos a la mirada
de AFUERA, porque dicho mecanismo se realimenta y retroalimenta en forma constante.

Cuidar a quienes estan impactados directamente por la organizacion y la constituyen, es saber
establecer vinculos estables, saber crear redes, lograr sentido de pertenencia empaticamente,

Cuidar de la comunidad, es cuidar de los bienes y servicios brindados en cuanto a su calidad
en toda su cadena de valor en los términos de Michael Porter, hoy en dia hay certificaciones que
avalan el comercio responsable.

Cuidar el Planeta, La austeridad como valor de vida, reusar las cosas, reducir el consumo,
reciclar, entender que cada uno de nosotros somos parte de un habitat comtn compartido, que
nadie es dueno de esta casa comun y todos somos responsables de cuidarlo.
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Saber hacer TRANSACCIONES GANAR GANAR, en los términos de J NASH, Solo las
transacciones ganar-ganar generan riqueza y aumentan equidad, en préoximo punto ahondaremos
en la teoria de Nash y en la creacion de valor mediante modelo de empresas coopetitivas, R Coase,
escribid “lo que diferencia a las empresas son sus tipos de contratos.

Estas Transacciones GANAR GANAR, nos ayudan a crear valor econémico y ético al mismo
tiempo. Aumentar la calidad y duracién de los bienes y disminuir su obsolescencia para
racionalizar la energia, aumentar la transparencia, fomentar el consumo consciente

El poder de la conversacion empieza ser relevante al disefiar organizaciones, es pensarlas
como sistemas conversatorios, es aprender a hacer afirmaciones verdaderas, juicios fundados,
decir en forma sincera, aclarar con precision, consultar respetuosamente, escuchar, reconocer al
otro en la creacion de la realidad mutua, la disidencia nos engrandece, “el silencio, es el
fundamento de la palabra” Rafael Echeverri, La ontologia del lenguaje

Los fundamentos del conversar. Debemos conversar porque cada uno de nosotros es un
observador diferente de la realidad Todo aquel que cree ser dueno de la verdad, lleva consigo un
principio de violencia: busca imponer, coaccionar Por eso el dialogo y la escucha son los
instrumentos para construir sistemas conversatorios, basados en el CUIDADO

Bernardo Toro, plantea “El lenguaje es la clave para saber lo que somos y como somos como
especie y como individuos Somos nuestras conversaciones Cuando cambiamos nuestra forma de
ser cambiamos nuestras conversaciones Cuando cambiamos la forma de conversar cambiamos la
forma de ser El lenguaje nos constituye.

Una organizacion es una red dindmica de conversaciones en conversacion con su entorno. Es
un sistema conversacional. Su gestacion, limites y estructura son conversacionales”.

La forma como una organizacién conversa, condiciona: El umbral de posibilidades dentro del
cual se desempeia El nivel de efectividad que alcanza Su viabilidad, su éxito o su fracaso

Una organizacion es una red de promesas expresadas en conversaciones: esta es tu area, tu
trabajo, tu salario... tu futuro”

Construir este sistema conversacional , requiere fundamentalmente del Respeto, entendiendo
por Respeto, reconocer a otro, reconocer que podemos observar en forma diferente la realidad y
eso nos engrandece, como organizaciones y como personas, que el respeto es la forma de generar
sinergias, y que la conversacion efectiva , es la forma de construir la realidad en forma digna, en
un modelo de cooperacion generosa, en el cual se construye consenso a partir de la convergencia
desde observadores diferentes.

El cuidado del medio ambiente y la casa comiin nos permite proteger los recursos frente a las
consecuencias que otros van a sufrir por el calentamiento global, hay que generar organizaciones
responsables de producir bienes y servicios bajo la cosmovisiéon del cuidado
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El concepto tiempo

En este punto quiero presentar el pensamiento de un autor llamado Francois Jullien, que
desarroll6 una particular reflexién del concepto del tiempo, que entiendo importante al pensar y
disenar las organizaciones, en las cuales el CUIDADO es el paradigma que las atraviesa.

Francois Jullien plantea una interesante reflexion sobre las nociones de tiempo y
transformacion, a partir de un profundo estudio de dichas nociones en una cultura milenaria
como la China.

No se trata de comparar dichos conceptos, ya que no hay un marco comtun compartido. Se
trata de desconstruir las nociones chinas para aprender de ellas y replantear nuestras nociones
desde estas ideas.

El trabajo filosofico que realiza Jullien es un trabajo de conceptualizacion, que es la manera
de pensar que hemos heredado de los griegos y que tiene que ver con la estructura lingiiistica del
griego y en general indoeuropeas. La lengua china, que funciona por ideogramas, es totalmente
diferente.

Este trabajo sobre estas dos nociones lo realiza sobre todo en dos libros: Del "tiempo".
Elementos para una filosofia del vivir (que escribi6é el afio 2001) y Las transformaciones
silenciosas (que escribi6 el afio 2009). Voy a intentar sintetizar las ideas mas importantes.

Primera idea. En China no hay un concepto abstracto de tiempo, como en Occidente. Aunque
fuera de las primeras civilizaciones que construyeron relojes, que tuvieran una vision mas clara
de su propia historia y confeccionaran calendarios muy precisos.

Nuestro concepto del tiempo como entidad viene de tres influencias:

e La primera de Aristoteles, que entendi6 la naturaleza como un conjunto de cuerpos en
movimiento y el cambio como movimiento: principio y final y un trayecto entre ellos que el
tiempo mide.

e En segundo lugar, la contraposicion entre lo temporal y lo eterno, como algo estatico, un Ser
idéntico a si mismo.

e En tercer lugar, una lengua que al conjugar diferencia pasado-presente-futuro, que formula
el presente en términos de instante. Concepcion que llegara hasta Martin Heidegger, que
presentara al hombre como "un ser-en-el tiempo" China no tiene ni siquiera un ideograma
para traducir tiempo, se traduce por el que significa "entre-momentos".

No hay no tiempo ciclico ni tiempo lineal. Lo natural es un proceso que se da en un mundo
que es yu-zhou, es decir extensidon-duracion. Pero la extensién no es un espacio, sino una
interaccion de fuerzas y cuerpos que van tejiendo lo natural.

Toda transicion y lo que va ocurriendo es transito entre el pasado que se va y el presente que
viene. Una transicién procesual inagotable, que ni ha tenido principio ni tendra final. Es el
despliegue de la inmanencia de lo real.
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Segunda idea. El concepto clave es el de transformacion. Todo es cambio (Yi) y muchas
veces los cambios llevan a una transformacion (Hua), que viene a ser una mutacion (bian).

Sino hay transformacién hay continuidad, aunque en el primer caso también hay continuidad,
aunque sea la del proceso. Es el devenir de Her4clito, contrario al planteamiento aristotélico que
detras de los contrarios hay una sustancia, que luego sera el sujeto, que es lo que permanece en
los cambios. Para los chinos, igual que para Heraclito, no hay sustancia sino transformaciéon de
algo en su contrario

Es la polaridad del yin y el yang. Algo puede transformarse en su contrario: predominio de yin
a predominio de yang, o viceversa.

Es lo que pasa con las estaciones, que es otro concepto clave. Los procesos, es decir, los
cambios, van autorregulados.

Tercera idea. Estas transformaciones son, casi siempre, silenciosas. Los acontecimientos,
las mutaciones inesperadas, lo excepcional, lo extraordinaria, que tan importante se considera en
nuestro mundo, no es relevante para el pensar chino.

Lo que aparece como inesperado no deja de ser la parte visible de procesos invisibles, aunque
evidentemente, a veces pueden ser un encuentro inesperado el que provoca una ruptura que
deviene mutacion.

Cuarta idea. El sabio debe estar siempre en una actitud de disponibilidad. Ha de aprovechar
el momento propicio, vivir el momento de la manera oportuna, que quiere decir hacer lo correcto.

Jullien se refiere, de todas maneras, a un europeo, Montaigne, para referirse a su "vivir a
proposito” como preferible a la expresion de "vivir en el proceso".

Se trata de vivir el momento propicio en cada momento

El concepto que plantea Jullien, nos da un elemento importante en el disefio, entendiendo
como tiempo, la definicién del mismo surgido de afios de estudio de la historia y filosofia china,
saliendo de la vision lineal del concepto tiempo y el impacto del tiempo en los procesos de la
organizacion.

Gestion del riesgo

El Cuidado como paradigma, nos lleva rapidamente al concepto que esta pegado al cuidado,
EL RIESGO, y en este diseio organizacional, tenemos que poder considerar el impacto y el riesgo
que implica el impacto de las decisiones organizacionales.

Analizaremos distintas acepciones del término riesgo para construir una definiciéon que nos
permita llegar a reflexionar en el concepto de gestion del riesgo que debe estar presente en una
organizacion, atravesada por el cuidado como paradigma.

Habia mencionado a Leonardo Boff, con su definicién de CUIDADO, “El cuidado asume la
doble funcion de prevencion de danos futuros y regeneracion de danos pasados”,

El riesgo se define como la probabilidad de un resultado sanitario adverso, o un factor que
aumenta esa probabilidad. A continuacién, se exponen otras definiciones importantes
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relacionadas con el riesgo. Prevalencia del riesgo: proporcion dela poblacion que esta
expuesta a un determinado riesgo.

El diccionario de la Real Academia Espanola (1992), define el riesgo como: contingencia o
proximidad de un dafio; en donde contingencia se define como: la posibilidad de que algo suceda
o no suceda, especialmente un problema que se plantea de manera no prevista.

La psicologa Britt-Marie Drottz Sjoberg, defini6 el término en varias vertientes: La
probabilidad de sufrir un dano especifico. Agente que represente un factor de peligro.

La nocidén de riesgo suele utilizarse como sinénimo de peligro. El riesgo, sin embargo, esta
vinculado a la vulnerabilidad, mientras que el peligro aparece asociado a la factibilidad del
perjuicio o dafio. Es posible distinguir, por lo tanto, entre riesgo (la posibilidad de dafio) y peligro
(la probabilidad de accidente o patologia). En otras palabras, el peligro es una causa del riesgo.

Otro concepto generalmente vinculado al de riesgo es amenaza, y se trata de un dicho o hecho
que anticipa un dano. Algo puede ser considerado como una amenaza cuando existe al menos un
incidente especifico en el cual la amenaza se haya concretado.

El término gestion de riesgos hace referencia al proceso de identificacion y evaluacion de
riesgos, y a la creacion de un plan para disminuirlos o controlarlos, y para reducir el efecto que
podrian causar.

Un riesgo implica una posible pérdida o dafo. Los riesgos pueden originarse por distintas
causas, como la responsabilidad legal, los desastres naturales, los accidentes, los errores de
gestion o las amenazas de ciberseguridad.

Gestion de riesgos organizacionales

Las estrategias de gestion de riesgos son las tacticas que se utilizan para lidiar con ellos y
comprender sus posibles consecuencias. Un plan de gestion de riesgos, que consiste en un proceso
documentado sobre la forma en que una organizacién o equipo identificara y abordara los riesgos,
debe incluir dichas estrategias.

La gestion de riesgos organizacionales es una parte fundamental de la estrategia, y lo ayuda a
evitar circunstancias que podrian impedir que la organizacion alcance sus objetivos.

Muchos sectores deben seguir las normas de cumplimiento para la gestion de riesgos
empresariales, y hay muchas organizaciones que han establecido estandares de gestion de riesgos,
entre ellas, el Instituto Nacional de Estandares y Tecnologia y la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO).

Por ejemplo, el sector de servicios financieros debe lidiar con normas y requisitos de
cumplimiento estrictos. Ademas, hay mucho en riesgo cuando se trata de proteger los datos de los
clientes, tomar decisiones sobre las inversiones y determinar el riesgo crediticio.

Las normas ISO 31 000 se pueden utilizar como marco de gestiébn de riesgos para las
empresas, independientemente de cuél sea el sector. Estas normas ayudan a las organizaciones a
implementar un plan para gestionarlos de forma sistemaética.


https://definicion.de/peligro/
https://definicion.de/accidente/
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Pasos de la gestion de riesgos:
Identificacion de los riesgos: identificar y describir los riesgos potenciales.

Anlisis de los riesgos: para determinar la probabilidad de que se originen, analice los factores
de riesgo y documente las posibles consecuencias.

Evaluacion y valoracion de los riesgos: realizar auditorias internas y analisis de riesgos para
determinar su magnitud. Ademas, debera decidir qué nivel de riesgo es aceptable y cudles deben
abordarse de inmediato.

Reduccion de los riesgos: tras determinar la prioridad y la importancia de los riesgos, puede
proceder con una estrategia de respuesta para disminuirlos o controlarlos.

Supervision de los riesgos: deben supervisarse permanentemente para garantizar que los
planes para reducirlos estén funcionando, o para saber si un riesgo se convierte en una mayor
amenaza.

Transacciones Ganar/Ganar, Empresas Coopetitivas. Organizaciones
Tipo B

John Nash, el matematico Premio Nobel de Economia, se hizo una pregunta:

“¢Por qué a medida que somos capaces de crear mas riqueza, creamos mas inequidad y
pobreza?”

El nos dio la respuesta: porque hemos disefiado, a todos los niveles, sistemas de transacciones
ganar-perder.

Esto se refleja en los sistemas de competencia, de vencer y dominar al otro, y a los otros, en
los negocios, la politica, el conocimiento, etc.

Y agrega Nash, “todos los sistemas de excelencia son modelos excluyentes ganar-perder, a no
ser que sean totalizantes”. Tenemos muy poca experiencia y capacidad para hacer transacciones
ganar-ganar.

En este punto del capitulo trataremos, a partir de definir lo que entendemos como
transacciones ganar / ganar. Plantear dos modelos organizacionales que nos ayudaran a construir
organizaciones que aporten a modelos de gestion sustentables y sostenibles a largo plazo.
Cuidando el entorno para su desarrollo.

Nash decia “si queremos un mundo en donde podamos producir y consumir cuidando,
nosotros y las siguientes generaciones, debemos aprender necesariamente a hacer transacciones
econOmicas, politicas, sociales y culturales del tipo ganar-ganar. Y no es una opcién: o
aprendemos o pereceremos. Este es quiza el mayor desafi6 ético y cultural que se le presenta a la
educacion y a la sociedad futura.”

Y entiendo que es la forma de generar valor que permitan la sustentabilidad y sostenibilidad
a largo plazo.
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Son las transacciones las que le agregan o quitar valor a todos los bienes, servicios, valores y
emociones de una sociedad. Las transacciones ganar-ganar aumentan la riqueza y disminuyen la
inequidad. -Producir y consumir bienes ttiles: los que contribuyen a la dignidad humana.

Se presentan a continuacién dos tipos de organizaciones que entiendo que plasman el espiritu
de Nash:

» Las organizaciones coopetitivas
» Las organizaciones de tipo B, organizaciones triple impacto

Organizaciones Coopetitivas

El entorno econémico dindmico en el que estan inmersas las empresas requiere de formas
diferentes y alternativas de realizar negocios, con el fin de que las organizaciones logren sus
objetivos, pero que sean los mismos sostenibles a largo plazo.

Las organizaciones, examinan estrategias para mejorar su oferta de servicios y/o productos,
disminuir costos, participar en la gestion de conocimientos, etc. con lo cual buscan generar
ventajas competitivas. Sin embargo, entiendo es mucho menos virtuoso, y en muchas ocasiones
las empresas no pueden por si solas o se pierden de mucho por ganar, si no promueven procesos
que les permitan competir en los mercados que participan en forma colaborativa en el desarrollo
de su industria, de su entorno, de sus coparticipantes del mercado

Por lo expuesto, las organizaciones deberian establecer relaciones de cooperacién con
instituciones educativas, gobierno, proveedores y empresas (con las que rivalizan y comparten
mercado). De forma de establecer con cada una de ellas un profundo conocimiento, dialogo
conversacion, negociacion, para generar el dmbito y condiciones que permitan establecer
transacciones en la cual cada uno tenga méas para ganar.

Un mercado més importante, menores costos, con mejores recursos, con mas y mejores
conocimientos, donde todos puedan ganar mas, a lo largo de la historia de la organizacion.

Esta ultima relacién es la que vamos a trabajar en este punto. La estrategia de cooperacion-
competencia constituye una politica alternativa para las organizaciones al formar alianzas con
diversos competidores y buscar recursos complementarios para aumentar las capacidades en la
buasqueda de oortunidades de negocio.

Esta relacion de cooperacion - competencia, son denominadas, como coopetencia. En esta las
compainias entran a una nueva dindmica en lo que respecta a las relaciones empresariales, ya que
en la coopetencia se unen pares dialogicos, como plantean Etkin y Schvarstein, que viven en
tension antagdnica Sin embargo, estamos planteando una estrategia para entender la tensi6on para
coexistir en ella en forma inteligente en btisqueda del beneficio comun.

A través de la coopetencia las empresas estan llamadas a iniciar acciones

colectivas dentro de su industria, para crear valor en el mercado y, en el mismo tiempo
compiten para captar el valor creado individualmente. Por lo anterior, el objetivo del presente
trabajo es analizar los conceptos basicos para entender la coopetencia entre organizaciones y su
dindmica para crear y apropiar valor.
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La realidad empirica de la nueva economia nos presenta un mundo donde nuevos jugadores
(paises, regiones, areas homogéneas, ambientalistas, espacios activos, conglomerados ...) se
repiensan y reconfiguran de manera dinamica, acelerada y cambiante.

Si bien la "globalizacion de la economia" supone un espacio minimo, un nuevo campo de juego
para todos, inevitable o concebido como un enriquecedor nuevo espacio de oportunidad, el factor
“local” es cada vez mas relevante en estrategia.

Hay autores que trabajaron un nuevo concepto "loKal" donde la “K” supone la inclusiéon de
nuevos elementos diferenciales: conocimiento, tecnologia, conectividad, atractividad de talento,
coopetencia y comunitarizacion

La interaccion 6ptima entre las estrategias empresariales, de gobiernos y de sus comunidades
requiere estrategias regionales innovadoras y de excelencia, desde principios de
interdependencia, a partir de sus propios “espacios completos”

Esta realidad que transitamos los empresarios diariamente, a partir de convivir y decidir en
un entorno de empresas y sus directivos co decidiendo y co actuando, con decisiones de gobiernos
con los que actuamos, con el accionar de las comunidades en las que nos desempenamos,
realizando actividades y estrategias dentro del entorno en la que se configuran las diferentes
plataformas competitivas, nos lleva a Deconstruirnos y Reconstruirnos.

Dentro del paradigma econémico actual, el crecimiento se ha convertido en la estrategia
empresarial mas demandada por las organizaciones. La globalizacidn, la tecnologia, las crisis, los
mercados innovadores, hacen que las empresas deban tener un dinamismo que vaya a la par de
la voragine en que se encuentra este mundo.

Tradicionalmente, en el contexto capitalista las organizaciones han optado por una
permanente competicion para alcanzar més cuota de mercado, que se traduce en mas publico,
méas ventas, mas rentabilidad y mayor beneficio. Actualmente, el enfoque estratégico de
crecimiento que proponemos es el Coopetencia.

Origen de la coopetencia
La coopeticion o coopetencia es un concepto idoneo para expresar su significado.

Se trata de la fusion de dos palabras, competencia o competicion (concurrencia, rivalidad) y
cooperacion (obrar en conjunto para lograr un fin comun).

Si bien esta palabra parece un oximoron, el finde dicho vocablo es alcanzar un nuevo enfoque
en la estrategia empresarial. Concepto presentado por los autores Barry J. Nalebuff y Adam M.
Brandenburger en 1996 en el libro que lleva el mismo nombre, Coopetencia, y que narra un
novedoso modelo de pensamiento recogido de la teoria matemaética de juegos.

Esta teoria no se basa en que para ganar haya de haber un perdedor necesariamente, como en
los juegos de ajedrez. Se trata de que ambas partes salgan ganando con la estrategia que tomen y
asi se produzcan sinergias con su cooperacion.

Este concepto que también planteamos en las estrategias de negociaciéon planteadas por el
Profesor William Uri, donde nos plantea la idea del conocimiento mutuo, la escucha, de salirse de
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la defensa de las posiciones, para poder pensar como cada uno de los interlocutores cumple de la
manera virtuosa sus intereses, de esto se trata ganar / ganar.

Distintas modalidades de crecimiento en la estrategia empresarial
Crecimiento interno u organico

Basado en el desarrollo de la propia organizaciéon a través de sus propias capacidades. Se
realizan inversiones en el seno de la organizacion para obtener los recursos necesarios para un
proceso de toma de decisiones para alcanzar un tamafo mayor. Es un proceso lento, pero permite
un crecimiento armonioso y controlable.

Crecimiento externo

Basado en el desarrollo de la empresa adquiriendo capacidades ya existentes de otras
empresas a través de diversas modalidades:

Fusion: dos o mas empresas se unen en una nica sociedad.

Adquisicion: compra del control de otra empresa a través de la mayoria de sus acciones, pero
sin integrar sus patrimonios.

Este tipo de crecimiento es mas rapido y permite acceder a capacidades que antes no se tenian,
pero es una operacion muy cara, puede darse un choque entre culturas y existir pérdida de control
por parte de alguna de las empresas.

Crecimiento a través de alianzas estratégicas, acuerdos de cooperacion o desarrollo conjunto
MODELO COOPETITIVO.

Basado en el acuerdo entre dos o mas organizaciones, las cuales siguen manteniendo su
identidad y personalidad juridica. Pueden tomar multiples formas y duracion en el tiempo, segin
el acuerdo. Esta modalidad comparte entre los distintos actores el riesgo y los costes, se adquieren
nuevas capacidades, permite una gestiéon innovadora, puede diversificar su mercado ,es mas
rapido que un crecimiento interno, existen menos limitaciones con la ley de defensa de la
competencia que ante un crecimiento externo, lo cual se traduce en sinergias.

Aqui es donde entra el concepto de coopetencia. Existen distintos tipos de alianzas:

Segin su naturaleza: vertical, horizontal o complementarias. Los acuerdos verticales se
producen entre empresas que intervienen en distintas fases en la cadena de valor del
producto/servicio. Por ejemplo, cuentan con una relacion proveedor-cliente. El objetivo es la
especializacion a través de una mayor integracion vertical. Los acuerdos horizontales se dan entre
competidores directos en el mercado que quieren realizar una misma actividad en conjunto. El
objetivo es lograr economias de escala y un reparto del mercado. Por su parte, los acuerdos
complementarios se dan entre empresas que no son rivales de forma directa, pero podrian llegar
a serlo en el futuro.

El objetivo es la diversificacion para llegar a mas mercado, buscando productos
complementarios. Ejemplo: acuerdo entre Coca-Cola y Nestlé para comercializar Nestea. O en
Argentina, el acuerdo asociativo entre Laboratorios Bago6 y Laboratorios Genoma,
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Segun las actividades implicadas: pueden ser alianzas centradas en una sola funci6n
empresarial con objetivos muy especificos o alianzas complejas, implicando varias o todas las
actividades en la interaccion de sus cadenas de valor (personal, marketing, produccion, I+D)

En la era de la informacion en la que actualmente vivimos observamos muchos cambios en las
empresas que las diferencian, en su modo de funcionamiento, de la era industrial. Son pasos
dificiles que en muchas ocasiones nos parecen inalcanzables en el momento actual.

Es facil exponerlos teéricamente pero puede ser muy complicado llevarlos a la practica para
las empresas, los directivos o incluso los empleados que las conformen. Vista esta dificultad, sigue
siendo una opcion mas que interesante a tener en cuenta, ya que nos puede aportar ese
«empujon» que nuestro negocio esté necesitando.

Es en este contexto en el que surge el interesante concepto de coopetencia, donde las empresas
cooperan y compiten de forma simultanea, de esta forma se sustituye la «cadena de valor» lineal,
clasica e individual de las empresas por una «red de valor» entre los participantes.

Ya no sirve s6lo cooperar (crear valor conjunto) ni s6lo compartir (adquirir valor), sino que es
necesario ir un paso mas alla y coopetir.

La idea de que para que una empresa gane otra debe perder ha cambiado ya que la
competencia puede llegar a ser tan importante que consiga destruir el mercado de las empresas,
lo que significaria perder — perder. Lejos de utilizar esta estrategia, la coopetencia propone la
estrategia contraria, ganar — ganar, donde ambas empresas se unen para conseguir crear un
mercado lo mas grande posible del que ambas se beneficien.

El empresario tradicional puede recelar de este planteamiento hasta que descubra las ventajas
del mismo, ya que permitir4 aunar esfuerzos en una lucha comun.

¢Como podemos llegar a coopetir?

Compartiendo informacién, asumiendo costes conjuntos, intercambiando ideas de negocio y
colaborando, siempre manteniendo los elementos de la esencia o la ventaja competitiva de cada
empresa.

Se trata, por tanto, de un paso mas, de una estrategia que nos puede ayudar en las
circunstancias adversas actuales, y puede convertirse en una salida a la situacion de especial
dificultad en los mercados.

El Programa Nash

Segin Nash: ¢Es mejor cooperacion que competencia? Nash aseguraba que la teoria de juegos
cooperativa y no cooperativa eran complementarias, que cada una ayudaba a justificar y clarificar
la otra.

Si una soluciéon cooperativa podia ser obtenida a partir de un conjunto convincente de
hipétesis, esto indicaba que también podia ser apropiada en una variedad de situaciones mas
amplia que las encontradas en un modelo no cooperativo simple.

Y de otro lado, si reformulamos juegos cooperativos como no cooperativos y buscamos los
equilibrios de Nash de estos “ultimos, la discusion abstracta sobre lo razonables que puedan ser
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los principios o los resultados se reemplazan por una discusiéon mas mundana acerca de lo
apropiadas que son las reglas del juego

El gran impulso del programa Nash se recibi6 en 1994 en el seminario Nobel sobre el trabajo
de John Nash en la Universidad de Princeton (publicado en Les Prix Nobel 1994). Después de
estos, se han obtenido resultados que involucran otros valores diferentes al de Shapley en
estructuras de juegos mas sofisticadas que muestran que la afirmaciéon de Shapley en el sentido
de que ambas teorias (cooperativa y no cooperativa) son, no solo complemento una de otra, sino
que realmente son una sola teoria vista con dos lentes diferentes.

La teoria de Nash, se trata de un "concepto de solucion" en el que todos los jugadores
ejecutaron sabiéndolo la estrategia que maximiza sus ganancias dadas las estrategias de los otros
actores de forma que carecen de incentivos para hacer un cambio individual de estrategia.

Nash revoluciono asi la toma de decisiones en Economia y sobre todo la Teoria de los Juegos:
el area de la matematica que a partir del uso de modelos estudia las tomas de decisiones y las
interacciones en lo que se conoce como estructuras formalizadas de incentivos, lo juegos.

Las organizaciones de tipo B, Triple impacto

Cada vez mas companias apuestan a satisfacer las necesidades de los consumidores sin
comprometer el futuro, al Sistema B donde se trabaja para ganar midiendo el impacto en el
planeta, y solo en la Argentina esta comunidad creci6, en 2020, 17% respecto al afio anterior.

Las empresas B son una iniciativa de B Lab. Surgieron en 2007 en Estados Unidos. Buscaban
crear las condiciones para el desarrollo de las firmas sustentables. “Su objetivo es promover un
régimen econémico mas inclusivo y equitativo. Integran ademas los modelos de soluciones
colaborativas para resolver cuestiones sociales y ambientales en el negocio”, coment6 Francisco
Murray, director general de Sistema B en el pais.

Ese paradigma redefini6 el sentido del éxito al reformular una pregunta béasica:
¢cudl es el proposito de una compaiiia, el para qué en la comunidad?

De acuerdo a la Optica B, el éxito de una organizacion no solo pasa por el nivel de facturacion,
utilidades o dividendos. Se logra también integrando sus beneficios con la marca dejada en la
humanidad, volvemos al concepto de IMPACTO, como impactan el ecosistema de forma medible
y escalable.

Una organizacion de este tipo se diferencia del resto por perseguir el triple impacto. Primero,
esta su proposito de impactar en lo comunitario y lo ambiental que constituira el nicleo de la
actividad.

La segunda caracteristica es la responsabilidad. Debe priorizar los intereses del equipo, de los
participantes de la organizacion, de la comunidad y la naturaleza. Es preciso equilibrar entre estos
factores y lo econ6mico.

Otro factor a tener en cuenta es la transparencia. Esto implica publicar informes anuales sobre
su impresion social y en el medio ambiente, y ser refrendado por un organismo externo.
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Cabe destacar que obtener esta certificacion no implica solo completar las instancias de la
auditoria. Al mismo tiempo, demanda reformar los estatutos empresariales para establecer que
la organizacion se convierte en una de triple impacto.

Para muchas organizaciones la pandemia, fue la excusa para encarar esta prueba. En este
proceso, se analizan todas las dimensiones de la corporacion. Se examina, por ejemplo, la calidad,
el desempefio, la rendicion de cuentas, la transparencia de sus politicas, la relacion con los
trabajadores, el impacto en la comunidad y la contribucién al medioambiente.

Los conceptos de sustentabilidad, integracién y economia circular tienen cada vez mayor
relevancia al momento de analizar el éxito econo6mico de un emprendimiento.

Cada vez mas, los consumidores eligen a las marcas a partir de los valores, las acciones y
soluciones que le aportan a la sociedad. Por eso, en la actualidad, muchas companias y
organizaciones redefinen el sentido del éxito en la economia y enfocan sus esfuerzos hacia un
modelo de economia circular que tiene en cuenta el ciclo de vida del producto para que los
materiales utilizados en su fabricacion puedan ser reparados, sustituidos o mejorados, y que
también admitan el reciclado, reduciendo su impacto ambiental.

La certificacion como Empresa B es otorgada por la ONG de origen estadounidense B Lab. En
la Argentina, se la puede tramitar desde 2012.

Las Empresas B miden los impactos que generan sus acciones en sus grupos y ambitos de
interés: Trabajadores, Comunidad (proveedores-distribuidores), Medioambiente y Gobernanza,
y se comprometen a mejorar de forma continua y a operar con altos estandares de desempefio y
transparencia. Este nuevo tipo de empresa amplia, ademas, el deber fiduciario de sus accionistas
y gestores en sus estatutos para incorporar intereses no financieros de largo plazo.

Las empresas de triple impacto, ademas de la rentabilidad financiera, tienen como objetivo
generar un impacto social en las comunidades y un impacto ambiental con practicas que
contribuyan a la mitigacién del cambio climético.

Para ser B es necesario dar tres pasos fundamentales. El primero es definir un proposito que
genere un impacto positivo para la sociedad y el ambiente, mas alla de la generacion de ganancias.

El segundo implica un compromiso legal, que se expresara en el estatuto de la empresa
incorporando las clausulas que manifiesten el impacto positivo que se quiere generar, un
proposito por el cual deberan velar los accionistas e inversores.

Como tercer paso, la empresa debe completar la «Evaluacion de Impacto B», auto diagnostico
que se realiza a través de una herramienta de gestiéon online, gratuita y confidencial, y que permite
conocer el impacto socioambiental de la empresa.

En el mundo hay mas de 3.500 Empresas B certificadas, en mas de 74 paises. Entre ellas se
encuentran Aguas Danone Argentina, Patagonia, Natura, Creppes & Waffles, Chocolates Pacari,
entre otras.Se trata de compartir una misma vision, mas alla de las barreras geograficas e
idiomaticas. El lema es que las empresas no solo apunten a ser “las mejores del mundo” sino “las
mejores para el mundo”.
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¢Qué alcances tiene ser una compania de Triple Impacto? En principio, ser una empresa de
Triple Impacto modificara de raiz la cultura de la organizacion. Es que ya no sé6lo buscaré ganar
dinero, sino también generar un impacto social real -y mensurable- y, ademads, impactar
positivamente en el medio ambiente, o, al menos, no ser un agente de contaminacion. Los costos
y beneficios difieren, segtn los tres objetivos:

Impacto Social. Al generar trabajo, interactuar con los grupos de interés, invertir en
determinadas zonas y pagar en tiempo y forma los impuestos, una empresa se manifiesta
socialmente. Cuando un negocio decide ser de Triple Impacto, comienza a seguir objetivos para
incrementar su valor social. Por ejemplo, se autoimpone un régimen de ética y transparencia, y,
en otro orden, se definen politicas de salarios y beneficios para los empleados, beneficios
familiares y un clima de trabajo armonioso.

Impacto Ambiental. Todas las companias producen en su operatoria una deuda ambiental, ya
sea por la generacion de residuos o el uso de recursos naturales, entre otras cuestiones. Trabajar
en este aspecto supone estudiar el impacto ambiental del negocio y encarar politicas para
reducirlo. Esto pueden realizarlo incluso pequenas empresas, reciclando e introduciendo
tecnologias para disminuir el consumo energético, entre otros aspectos.

Impacto Econémico. Ganar dinero sigue siendo un objetivo primordial para las empresas de
Triple Impacto, incluso para garantizar a futuro su valor en el Medio Ambiente y la sociedad. Sin
embargo, se trata de lograr un cambio de mentalidad, en la que no se persiga el objetivo
econdémico a cualquier costo. Si bien la generacion de ingresos pueda verse impactada por la
decisi6on de transformarse en una firma con Triple Impacto, hay decenas de estudios que
comprueban que los consumidores tienden a valorar y pagar mas por productos y servicios
ofrecidos por empresa con conciencia social.

Las empresas B no estan solas, sino que forman parte de un movimiento global de lideres
empresariales dispuestos a accionar con una vision comprometida no solo con el bienestar actual,
sino con las futuras generaciones. Aquellas empresas certificadas gozan del valor agregado que
conlleva el reconocimiento mundial. Por un lado, atrae e involucra a los empleados con causas
que van mas alla de las ganancias econ6micas de una empresa. Por otro lado, la pertenencia a este
tipo de movimientos trae consigo publicidad implicita para la empresa, como también confianza
por parte de los clientes
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Capitulo 7

Marketing: evolucion, presente y futuro

Pamela Velich

Introduccion

Este capitulo, presenta una breve resefia de la evolucién del marketing como disciplina,
destacando los aspectos centrales de cada una de las etapas y sus caracteristicas. Aporta también
una mirada sobre la actualidad del marketing en accion, con ejemplos y reflexiones sobre algunas
de las actividades desarrolladas en el escenario actual. Ademés, comparte reflexiones sobre las
tendencias y predicciones futuras de estrategias y posibles acciones que, en base a las
investigaciones, deberian ser tomadas en cuenta en la planificacion de toda organizacion.

Una primera consideracion, antes de mencionar la evoluciéon de la disciplina, se refiere a
contextualizar el escenario actual de las organizaciones en la era digital, la que, caracterizada por
la sobrecarga de informacion, una disponibilidad inmediata de tecnologia y una excesiva oferta
de los medios de difusion, propone desafios a superar en donde resulta mas complejo para las
organizaciones captar la atencion del usuario, expuesto a continuos y excesivos mensajes
comunicacionales (Buenaiio, 2015). De la misma manera, esta nueva era, representa un reto para
la forma en que las organizaciones crean y distribuyen el valor a sus clientes. La irrupcion de
internet en la vida de las personas modifica sus habitos, la forma en que se expresan, relacionan
e interaccionan, permitiendo una hiperconectividad y colaboracion que genera nuevas tipologias
de consumidores, con aspiraciones, demandas, opiniones y experiencias que redefinen también
la comunicacion con las empresas, productos y marcas. Asimismo, esta centralizacion en el
consumidor requiere que toda comunicacién por parte de la organizacién genere conversaciones
personales con los clientes, promoviendo la libertad de opinion acerca de las marcas y habilitando
los medios para asegurar la participacion en este sentido (Jara, 2012).

Por lo tanto, las nuevas tecnologias de informacion y comunicaciéon han modificado las
consideraciones y la forma de interactuar de los consumidores con las marcas, incluyendo todas
las etapas del proceso de compra de productos y servicios, afectando directamente la relacion
entre ellos y los proveedores. Es por ello que las organizaciones requieren recurrir a nuevas
practicas y acciones que les permitan gestionar las relaciones con los nuevos consumidores. La
integracion de las tecnologias digitales en las actividades de marketing, potencian las
interacciones empresa-consumidor, plantean un enfoque de marketing mas centrado en el
cliente, que incluye también nuevos métodos y actividades. Asimismo, las consideraciones sobre
el uso de las tecnologias y su impacto en la calidad de vida y el bienestar de las personas, plantea
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la necesidad de reflexionar sobre la implementacion de estas, desde una perspectiva
organizacional, para contribuir asi a la construccion de sociedades més sostenibles e inclusivas.

El marketing como disciplina y su evolucion

El Marketing como disciplina se define como el proceso mediante el cual las organizaciones
crean valor para los clientes, generando intercambios positivos y construyendo relaciones s6lidas
con ellos, e implica que el logro de las metas de toda organizacién depende de la determinacion
de necesidades y deseos de los mercados meta y su satisfaccion de una manera mas eficaz que los
competidores (Kotler, Amstrong 2014). En este sentido, el beneficio mutuo se concibe como
condicién necesaria para establecer relaciones de intercambio estables y duraderas con los
clientes (Santastames Mestre, 2012). También, la creaciéon conjunta de experiencias con los
clientes surge como un nuevo paradigma en el proceso de creacion de valor por parte de las
organizaciones, suponiendo que es necesario implicar al cliente en el proceso de creaciéon de
productos y servicios, generando un compromiso y validando el grado de acceso que tiene hacia
la organizacion, incluyendo acciones que faciliten el didlogo, la transparencia y la gestion de
calidad de la experiencia en forma continua, sin dejar de medir los riegos posibles a asumir
(Prahalad y Venkat Ramaswamy, 2004).

El marketing se desarrolla en el contexto organizacional, y como el resto de las disciplinas,
también se ha ido adaptando a los diferentes avances de la humanidad y las tecnologias aplicadas
en los distintos periodos de tiempo, por lo que resulta necesario describir su evolucion
considerando las diversas etapas industriales, ya que las primeras actividades de marketing
surgen luego de la primera revolucion industrial y presentan actualmente, resultado del impacto
de la mencionada evoluciéon, cambios sustanciales, consecuencia de la integracion de las
tecnologias digitales a las mismas. El desarrollo tecnologico ha tenido un impacto importante en
los sistemas de manufactura y produccién. La industria 1.0, considerada como la primera
revolucion industrial, se caracteriz6 por la introduccion de la maquinacion y la energia a vapor.
Mas tarde, con la produccion en cadena y el uso de la energia eléctrica surge la segunda revolucion
industrial, considerada la industria 2.0. La tercera revolucion industrial, la industria 3.0, trajo
consigo el desarrollo de la electrénica y las tecnologias de informacion y comunicacién, con el
objetivo de promover la produccion automatizada. La industria 4.0, plantea cambios
direccionados a la informatizacion y digitalizacion de todos los procesos organizacionales, con el
objetivo de lograr mayor eficiencia y productividad, caracterizada por el uso de tecnologias como
el big data, la robotica, la digitalizacion y la seguridad informaética, entre otros. Asi, el desarrollo
de las tecnologias de la informacion y la comunicacién impactaron tanto en los procesos de las
organizaciones como también en los mercados y en los consumidores, siendo la globalizacion un
nuevo escenario, como también un desafio a resolver por aquellas.

La era del marketing 1.0 se inici6 durante la revolucién industrial y se caracteriz6 por un
enfoque en la venta de productos sin tener en cuenta las necesidades de la demanda, con una clara
orientacion hacia el producto. Productos no diferenciados, estandarizados y sin injerencias por
parte del consumidor en cuanto a sus preferencias sobre los mismos. El marketing 2.0 cambia
radicalmente este primer abordaje de la disciplina ya que se presenta en un escenario de mayor
oferta, caracterizado por la irrupcion de las TIC en el proceso de compra, en donde los
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consumidores pueden acceder de manera rapida y facil a la comparaciéon entre las variadas
alternativas de productos similares. Asi, las organizaciones requieren del planteo de actividades
como la investigacion sobre necesidades para lograr captar las oportunidades que los distintos
segmentos presentan dando paso al Marketing 3.0, centrado en las personas como seres humanos
(Jara, 2012), que comienzan a enfocar sus intereses en la responsabilidad social de las marcas,
incorporando la dimensién ambiental, concentrados en satisfacer deseos y valores, mas que
necesidades puntuales (Kotler, Kartajaya y Setiawan, 2010). Asi se abre un nuevo camino de la
disciplina del marketing hacia la consideracion de los valores como aspecto fundamental
diferenciador de las etapas anteriores, caracterizada ademas por la interaccion uno a uno con el
consumidor, siendo la tecnologia una plataforma que habilita una mayor conectividad (Suarez-
Cousillas, Tara, 2018). Propiciado por este contexto, se desarrolla el Marketing 4.0, donde el
desafio es la integracion de las acciones tradicionales y el marketing digital, en donde la confianza
del consumidor en el producto, marca y/o organizacion, es la llave de la fidelizacion del cliente, y
siendo las redes sociales y el Big Data los elementos diferenciadores que potencian esta etapa
(Kotler, Kartajaya y Setiawan, 2017). El Marketing 5.0 se define como “la aplicacion de tecnologias
que imitan a los humanos para crear, comunicar, entregar y mejorar el valor”, y representa el
presente y el futuro de la disciplina, en donde la calidad de vida y el bienestar de las personas
resultan ser el centro, el resultado esperado, dado el impacto de la tecnologia en la vida de las
personas, en las organizaciones y en las interacciones que resultan entre ambas partes.

Digitalizacion, sostenibilidad y transparencia

Totalmente inmerso en un escenario global, cibernético y con la posibilidad de mediciones de
las acciones y respuestas por parte del consumidor en tiempo real, la disciplina del marketing,
hoy en dia, se centra principalmente en la interacciéon con los consumidores, mediada por la
tecnologia, en donde la innovacién, la colaboracion, la co-creacion, la anticipacién y un consumo
maés consciente definen la relacion de las organizaciones con los consumidores. Estos aspectos
ponen de manifiesto la necesidad de un enfoque del marketing que, necesariamente, considere la
planificacion de las experiencias e interacciéon de los consumidores con los productos y marcas,
incluyendo la dimensién emocional, mediante la generacion de propuestas de valor, en donde los
propios consumidores son parte del diseno y la generacion de esas propuestas.

Por lo tanto, se presenta para las organizaciones un nuevo marco para la creaciéon de valor,
que incluye al consumidor en el proceso, y se caracteriza por el dialogo entre ambas partes, la
transparencia y acceso a la informacion, con el objetivo de crear una tnica experiencia de
generacion de valor (Prahalad y Ramaswamy, 2004). En este sentido, numerosas investigaciones
evidencian las demandas de los consumidores en relacién a la transparencia, al impacto positivo
que sean capaces de generar las marcas y a los valores que promueven las organizaciones en la
sociedad. Ninguna accion, irregularidad o abuso por parte de estas pasa desapercibido y es
viralizado con solo un click, por parte de los usuarios, quienes investigan, comparany, sobre
todo, preguntan e interpelan a las marcas. Patagonia, una de las marcas de indumentaria de
deportes al aire libre mas conocidas y respetadas, recomienda a sus propios clientes comprar
menos, incluyendo sus productos. En contraposicion con la conocida oferta anual Black Friday,
la marca lanz6 la campafia “DON’T BUY THIS JACKET” (no compres esta chaqueta) con una
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publicacion en el diario New York Times con el objetivo de concientizar sobre el consumo
responsable. En el marco de su cultura de economia circular, propicia y lleva a cabo acciones
amigables con el del medio ambiente, clientes y empleados. Su propuesta de valor se resume en
su proposito “estamos en este mundo para salvar nuestro hogar, el planeta tierra” y sus clientes
tienen una altisima identificacién con la marca, convirtiéndose en fanaticos de la misma.

Por su parte, mediante una acciéon puntual, Telecom, con intenciones de ingresar al circulo
virtuoso de la economia circular, cuenta ya con su primera tanda de tarjetas SIM carbono
neutrales, producidas con material 100% reciclado, para entregar a sus nuevos clientes.

Entonces, el camino de la gestion de la transparencia puede resultar en una ecuacion positiva
en cuanto a la generaciéon de confianza entre los consumidores y la empresa e implica la
presentacion de contenido que aporte valor, sea veraz y coherente. Esta postura refuerza, en
cierta medida, los pilares de posicionamiento de la marca porque contribuye a mostrar su esencia,
lo que ha hace diferencial, tinica y, sobre todo, honesta, exponiendo una organizaciéon humanizada
y ética. Algunas consideraciones para reflexionar sobre este aspecto y planificar en linea con lo
antedicho estan relacionadas con interrogantes como ¢Conoce la organizacion el grado de
satisfaccion de la experiencia del cliente con la marca?, ¢En qué medida la comunicacion refleja
esas experiencias?, ¢Cuél es la opinion de los empleados sobre su experiencia de trabajar en la
organizacion?, ¢Cuales son los valores que promueve la organizacién? Consecuentemente, la
comunicacién de la propuesta de valor debe incluir el compromiso de la organizacién en los temas
o acciones presentados, la identificacion con las necesidades de los consumidores y la
accesibilidad para una comunicacion directa con el cliente.

En linea con lo anteriormente mencionado, cabe destacar que las redes sociales se han
consolidado, para el marketing, como un elemento sustancial en el proceso de comunicacion entre
la organizacion y el consumidor, dado que conforman el canal que vincula a ambos permitiendo
conversaciones y aportando a la generacién de las experiencias de valor antes relatadas, ya que
propician la afiliaciéon voluntaria de cada usuario a las mismas, la colaboracién y generacion de
contenidos y la segmentacion de mensajes segin los intereses de los usuarios. Igarza (2011)
presenta los motivos principales porque las redes sociales ganan la batalla en relaciéon a otras
alternativas de comunicacién con los consumidores: el contenido de las mismas, que provocan en
cierta medida una adicion de los usuarios en cuanto a su propia exposicion; el alto grado de
fidelidad que presentan los usuarios ingresando frecuentemente independientemente de los
contextos en los que se encentren; la pertinencia de la publicidad, personalizada y contextualizada
segun los usuarios. El Big Data permite contar con datos disponibles en diversos formatos y tipos
de estructuras, recopilados principalmente a través de internet, mediante la interaccion de los
usuarios con diversos dispositivos. Su aplicacion en la disciplina del marketing, les permite a las
organizaciones enfocarse en la generacion de una cultura innovadora y de experimentacion,
generar mayor confianza con sus consumidores, aumentar la participacion y establecer relaciones
mediante una cultura mas abierta, transparente y colaborativa (Group, 2014).

Ante este panorama, cabe preguntarse entonces cuales son los factores que las organizaciones
deberian tener en cuenta al momento de planificar sus estrategias de marketing.
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En una disciplina sin leyes universales ni recetas para aplicar (cabe la aclaracion), en la que lo
unico permanente es la buena practica de hacerse buenas preguntas, la guia es el desafio constante
de plantear una propuesta de valor diferencial que priorice la experiencia del cliente para
consumidores cada vez mas exigentes, de acuerdo a lo descripto anteriormente, lo que abarca
desde un emprendimiento unipersonal a las grandes empresas de consumo masivo. Las
investigaciones realizadas post pandemia Covid 19 sobre tendencias de consumo dan cuenta de
algunas perspectivas como la la sostenibilidad, la informacién y el origen del producto, la
inclusion y el impacto de la tecnologia en la forma de comprar. Asimismo, para 2023, la
optimizacion del presupuesto y la opcidon de “lujo alcanzable” resultan factores de alta importancia
para el consumidor, sobre todo en Argentina, dado el impacto del contexto econémico. En
general, los principales desafios a afrontar estan relacionados con:

¢ El contenido presentado por la marca, para que resulte interesante para el segmento objetivo,
mas alla de la promocion del producto o servicio. La interacciéon con el consumidor mediada
por la utilidad de la informacion alineada con los intereses del mismo, con el objetivo de logar
una conexion con cliente, sobre todo si se trata de una experiencia interactiva, estimulante a
nivel sensorial e intelectual, que conecte con sus emociones.

e Lapersonalizacion, que, en linea con lo anterior, implica brindar a los clientes una experiencia
ajustada a sus gustos, presencias y expectativas. Si bien la tecnologia brinda muchos datos
sobre los clientes, las empresas no suelen utilizarlos de manera de aprovechar su potencial a
fin de la generacion de experiencias personalizadas. El uso de un repositorio de datos de
cliente tinico, Customer Data Platform (CDP) puede ser la respuesta para la generacion de
perfiles tnicos y completos de cada cliente, que consiste en un software que almacena y analiza
la informacion de interaccién con el cliente en cualquier punto de contacto con el mismo, a
través de todos los canales utilizados.

e La automatizacidn, sobre todo en los procesos de compra y entrega de productos, como una
alternativa clave para optimizar recursos y ganar eficiencia en las operaciones, maxime
cuando la comodidad es valorada y se convierte en un aspecto fundamental para los clientes.
Ademas, la conectividad de varios dispositivos suma a la generacion de una visién més amplia
de los clientes.

e La seguridad de los datos provistos por los clientes, en donde es necesario considerar las
regulaciones existentes y enfocarse en la trasparencia y confianza como una oportunidad para
la gestion de las relaciones con los mismos.

¢ La conciencia social, la sustentabilidad, la integracion, la accesibilidad y la diversidad que se
convierten en aspectos que deberian ser visibles para los consumidores, desde la propuesta de
la marca hasta las experiencias de compra.

Una serie de investigaciones recientes realizadas por la consultora Youniversal demuestran
las preocupaciones que tienen los argentinos respecto a la sustentabilidad. Segun el informe “6
de cada 10 argentinos reconoce estar mas consciente del impacto del consumo en el planeta, 8 de
cada 10 reconoce estar preocupado por el futuro del planeta y 4 de cada 10 encuestados sostiene
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que le preocupan los envoltorios excesivos para resguardar los productos en el proceso de
delivery”. Ademas, la consultora plantea las tendencias respecto a la tematica:

e Productos sin envase, para ser recargados o con envases reciclables. Cero Market Argentina
es el primer supermercado que trabaja al 100% en la eliminacion de plasticos, con una
propuesta de venta al peso, en donde invita al cliente a llevar sus propios envases. En
cosmética y cuidado personal, Natura y ACF by Dadatina promueven el rellenado de sus
productos, con alternativas de menor precio.

e Productos recuperados, con uso, que los consumidores venden en las propias tiendas de
diversas marcas, para ser recuperados con el objetivo de minimizar el impacto ambiental y
propiciar un menor consumo. Las empresas de indumentaria deportiva Nike y Patagonia, por
ejemplo, promueven este tipo de acciones.

e Productos con nuevos materiales, ya sean en reemplazo de los utilizados actualmente o
generados a partir de materiales reciclados. Adidas, vendi6 mas de 6 millones de zapatillas
confeccionadas con pléstico reciclado de residuos retirados del océano.

Las Empresas B, con certificacion bajo los estandares de desempeio social y ambiental,
transparencia y responsabilidad, otorgada por el Sistema B, una organizacion sin fines de lucro,
“se enfocan en la creacion de un impacto positivo para clientes, medio ambiente, trabajadores y
comunidad en la que operan, con una vision de un sistema econémico, inclusivo, equitativo y
regenerativo para las personas y para el planeta” afirma Marcel Fukayama, director Ejecutivo de
Sistema B Internacional. En el mundo, segin los datos publicados por la mencionada
organizacion, existen 6.938 empresas certificadas, de las cuales 1.065 son latinoamericanas. En
2022, 20 empresas argentinas fueron premiadas por su impacto social y ambiental, segtin el
reconocimiento Best for de World 2022, de diferentes rubros como alimentacién, indumentaria,
consultoria, entretenimiento, tratamiento y procesamiento de datos, dermocosmética, entre
otros. ¢Como lo hacen? Los pilares de estas organizaciones se basan en:

e Decidir dejar una huella y definir su propésito de ser y existir.

e Tomar decisiones teniendo en cuenta el proposito definido y accionar en base a las variables
sociales y ambientales determinadas, comprometiendo a todas las partes involucradas
(especialmente accionistas).

e Medir, analizar y gestionar su impacto, con el compromiso de mejorarlo.

Entonces, el futuro de las relaciones de las marcas con los consumidores, teniendo en cuenta
las consideraciones antes descritas, estaran basadas en la conexion emocional que sean capaces
de lograr, en la implementacion de la tecnologia disponible a fin de lograr mejoras en los procesos
que contribuyan al bienestar de las personas, en la consideracion de estrategias omnicanal, en la
priorizacion de la sustentabilidad en todos los aspectos, y claro, una planificacion de marketing
en donde haya, sobre todo, buenas preguntas, para encontrar asi las posibles respuestas que guien
a las organizaciones con proposito.
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Capitulo 8

Los cambios en el comportamiento del consumidor.
Nacen los “segumidores y los pandemials”

Claudio Erdellan — Miguel Vicente

Que entendemos por comportamiento del consumidor

Cuando hablamos del comportamiento del consumidor, nos referimos al conjunto de
actividades que desarrolla una persona o una empresa desde el momento en que detecta una
necesidad hasta el momento que efectiia la compra y usa, posteriormente, el producto y/o servicio
para lograr su satisfaccion.

A efectos de clasificacion y sistematizacion, suele distinguirse entre el comportamiento del
consumidor particular o consumidor final y el comportamiento de las organizaciones, sean estas
empresas publicas o privadas.

El analisis del comportamiento del consumidor incluye los siguientes aspectos:

» El comportamiento de compra, individual o en grupo, para el propio consumo o el de
terceros, con los que se esta relacionado por vinculos familiares, de amistad o afectivos. Este
estudio incluye todas las actividades desarrolladas para obtener un producto o servicio, incluido
el pago del mismo.

= El comportamiento de uso o consumo final de los productos y/o servicios comprados por
uno mismo o por terceras personas.

» Los factores internos y externos a las personas que influyen en el proceso de compra y en el
uso o consumo del producto comprado.

El estudio del comportamiento de las organizaciones abarca la compra y consumo por parte
de empresas y otras entidades de los bienes y servicio que incorporan a sus procesos productivos;
es decir, que utilizan para desarrollar los productos y/o servicios que ofrecen al mercado. Se
estudian también los factores que influyen en el proceso de compra y en el uso o consumo del
producto adquirido.

Finalidad del estudio

Peter Drucker decia que el proposito de todo negocio es crear, ganar y mantener clientes y que
los negocios solo tienen dos funciones principales: el marketing y la innovacion.
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Aceptando que el consumidor es el centro de toda actividad de marketing, no cabe ninguna
duda de la importancia que tiene llegar a comprender como se motiva al consumidor, como
compra y cdmo utiliza los productos y/o servicios adquiridos. Este conocimiento permitira, entre
otras cosas, las siguientes:

- identificar de modo mas efectivo las necesidades actuales y futura y las nuevas tendencias.
- mejorar la capacidad de comunicacion con los clientes;

- obtener su confianza y asegurar su fidelidad;

- planificar de modo més efectivo la accién comercial

-establecer estrategias méas acordes a lo que el cliente quiere.

Estudiar el comportamiento del consumidor nos permitira obtener:

e Comprension del fenomeno social del consumo

e Desarrollo de habilidades para la identificacién de segmentos del mercado y los distintos
patrones de influencia sobre las decisiones de compra.

e Actitud proactiva sobre el analisis del mercado

Caracteristicas del comportamiento del consumidor

El comportamiento del consumidor es complejo: Hay muchas variables internas y externas
que influyen en el comportamiento.

El comportamiento del consumidor cambia con el ciclo de vida del producto y/o servicio. La
teoria del ciclo de vida del producto sugiere la utilizacién de estrategias de marketing diferentes a
lo largo de las distintas etapas por las que transcurre. A medida que el producto se consolida en
el mercado, a lo largo de su ciclo de vida, y llega a la madurez, los consumidores llevan a cabo un
proceso de aprendizaje y adquieren una mayor experiencia sobre las caracteristicas y beneficios
del producto.

El comportamiento del consumidor varia segin el tipo de productos. No todos los productos
tienen el mismo interés para el consumidor ni su compra presenta el mismo riesgo.

Resumiendo, se estudia el proceso en cémo los individuos seleccionan, compran, usan y
disponen de bienes, servicios, ideas y experiencias para satisfacer sus necesidades y deseos.

Es posible observar tres enfoques para analizar el comportamiento del consumidor:

El enfoque econémico supone que el comportamiento del consumidor implica siempre una
eleccion racional siendo su inica motivacion la maximizacion de utilidad.

El enfoque psicosocioldgico agrega la influencia de variables psicologicas (internas) y sociales
(externas).

El enfoque motivacional trata de explicar los comportamientos a partir de las causas que los
producen.
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El marketing se ha ido alejando del enfoque econémico y es posible observar que se ha
incrementado el predominio de los enfoques psicolégicos que presentan al consumidor como un
individuo que persigue objetivos, procesa informacion y trata de solucionar problemas.

El conocimiento de las necesidades del consumidor, del proceso de decision de compra y de
los factores que lo condicionan beneficia a ambas partes de la relaciéon de intercambio.

Cambios que la pandemia, la crisis econémica y la innovacién tecnoldgica
generaron en el comportamiento del consumidor

Durante el 2020, con la pandemia del covid-19 el comportamiento del consumidor se vio
modificado entre otras cosas, por el impedimento a vivir su vida con la normalidad que cada uno
estaba acostumbrado. Los aislamientos propuestos por los distintos gobiernos en el mundo, el
encierro, el miedo al contagio llev6 a que los consumidores modificaran sus habitos de compra y
de consumo por otros nuevos, que si bien existian previo a la pandemia, crecieron su utilizaciéon
por cuestiones sanitarias.

Las emociones durante la cuarentena fueron cambiando, pasando desde la incertidumbre,
tristeza, aburrimiento, angustia al optimismo y alegria a medida que nos ibamos soltando y
abriendo un poco mas.

Muchos sectores se vieron muy afectados por la pandemia (por ejemplo turismo, vestimenta,
educacion etc), mientras que otros se vieron favorecidos (aplicaciones de streaming y de contacto
personal, sitios de venta por internet, aplicaciones de delivery, salud etc), nacieron nuevas
categorias de personas: los esenciales y los no esenciales, lo que llevé a cambios y agravamientos
de cuestiones psicologicas de las personas, algunos eran esenciales mientras que otros no.

Segun el INDEC — 2020 los impactos mas comunes del covid 19 fueron:
Afecto a casi todas las empresas, independientemente del tamafio y actividad.
La estrategia fue intentar sobrevivir al periodo de aislamiento.

Cooperacion entre competidores

Los consumidores incrementaron el tiempo de uso de redes sociales (Facebook, Instagram,
Zoom, Whatsapp, etc)

Y los impactos de ASPO en argentina fueron los siguientes:

La mitad de los hogares vieron reducidos sus niveles de ingreso.

El 33,8% de los hogares redujo la compra de un alimento

El 11% de los hogares solicitaron un préstamo

El 28% de los hogares tuvieron problemas para pagar los servicios.

El 46% de los hogares redujo el consumo de productos no alimentarios.
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Las empresas, como pudieron, intentaron reaccionar al respecto, pero no todas contaban con
las herramientas tecnoldgicas necesarias para adaptarse rapidamente a los cambios y poder
satisfacer la funcién objetivo del cliente.

De esta forma fueron surgiendo nuevas actividades para intentar acercarse nuevamente al
consumidor.

Todos nos transformamos en cocineros, docentes de nuestros hijos, limpiadores de casas,
reparadores de cuestiones edilicias y toda otra situaciéon que antes encargabamos a un tercero, y
esto se debid, no solo a la imposibilidad de contactarse con alguien que las realice, sino también
por la necesidad de las personas de ocupar su tiempo y su mente.

Teniamos mucho mas tiempo libre y necesitibamos tener alternativas para poder ocuparlo.

Surgieron palabras como take away, virtual, online, mutear y herramientas para mantenernos
en contacto como zoom, meet y mayor crecimiento de whatsapp, duo y telegram, como asi
también otras redes sociales para mantenernos entretenidos, como tiktok, kwait entre otras.

Por otro lado, la pandemia gener6 un aumento aun mayor de la pobreza en el pais, con muchas
fabricas cerradas, la inflaciéon descontroldndose y la imposibilidad de trabajar, hizo que muchas
personas no pudieran cobrar sus honorarios y muchos de ellos perdieron su trabajo, lo que afect6
al consumo también.

¢Como podian las empresas reaccionar ante tanta adversidad?

Nadie estaba preparado para una pandemia asi, durante el tiempo que nos toco sobrellevarla,
por lo que la reaccién de las empresas no pudo adaptarse rapidamente a las necesidades de los
clientes.

Los clientes empezaron a demandar muchos mas productos de alimentacién y limpieza,
menos productos de vestimenta, recreacién y ocio, y hasta las nuevas tendencias de cuidado de la
salud se vieron opacadas por el cierre de gimnasios y centros de recreacion.

Todos estos cambios dieron al nacimiento de nuevas generaciones de consumidores:

Los segumidores y los pandemials.

Los “segumidores y pandemials” y las nuevas tendencias de consumo. Lo que
lleg6 para quedarse.

Segun entrevistas realizadas por la consultora Kantar Barémetro Olas; durante los meses de
Marzo, Abril, Mayo, Junio 2020 , concluyeron lo siguiente:

El ADN 2020 y las Claves para entender al nuevo viejo consumidor argentino son:
1. Las cosas cambiaran, pero no tanto y no necesariamente para mal

2. Las decisiones de compra seran mas planificadas

3. La conectividad seguira cambiando la forma en la que compramos

4. Los consumidores buscaran cuidarse mas a si mismos y a los demas
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5. La vida cotidiana sera cada vez mas digital

6. A problemas globales, mas soluciones locales

7. Se redefinira el concepto de cercania y el cuidado del espacio

8. Recuperar ciertas costumbres dependera de la confianza

9. Se incrementaran las decisiones de movilidad sustentable

10. Los consumidores mantendran habitos que dejaron huellas positivas

¢Y que llegb para quedarse?, nosotros, a lo anterior, le agregamos lo siguiente:

Las empresas como asi también los pandemials, consideran que seran mas cuidadosos con los
gastos y planificaran méas los procesos de compras, dandole prioridad a mas productos y/o
servicios esenciales.

Asimismo desean comprar mas online, sin perder tiempo en grandes supermercados, colas
interminables y aprovechar ese tiempo para realizar tareas al aire libre.

La mayoria est4 dispuesta a abonar por billeteras virtuales a través de cédigos qr para evitar
el manejo de efectivo y o tarjetas.

Hay una mayor tendencia al cuidado de la salud y de comer cosas saludables, para mantenerse
en forma y mantener las defensas altas.

Se triplico el uso de aplicaciones de deliverys y el uso de aplicaciones y servicios digitales de
streaming, ya sea de video, como de audio y de juegos.

Las compras fisicas en los supermercados disminuyeron y aument6 fuertemente la compra
online con envio a domicilio. Se mantuvo el supermercado de cercania.

Hay una mayor atencion a los origenes de los alimentos y bebidas en el consumo y aument6
la compra de productos no perecederos.

Hubo una mayor tendencia a cambiar el supermercado por la dietética del barrio donde se
pueden adquirir alimentos méas saludables. También al haber méas tiempo en casa muchos se
amigaron con la cocina y comenzaron a preparar platos caseros logrando reducir de este modo el
exceso de grasa y calorias propias de las comidas compradas.

Se priorizan los lugares al aire libre, por sobre los lugares cerrados, asimismo la movilidad
sustentable y ecologica gener6 mas adeptos en las grandes urbes, no solo por la rapidez de llegada,
sino también para evitar congestionamientos, lugares cerrados y dificultad paa viajar comodos en
trenes, subtes y colectivos.

Si bien de a poco fuimos recuperando el acceso a bares y confiterias, somos mucho mas
exigentes en lo que a la limpieza y cuidados se refiere.

Aument¢ la capacitacion online en todos los niveles educativos.

Ante estas situaciones, ¢que hacemos para poder estar mas cerca del cliente durante cada una
de las etapas de contacto del proceso de compra?
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¢como cambiamos y mejoramos la comunicacion de nuestros productos y servicios?

¢qué tan cerca estamos de poder cumplir con estas tendencias y nuevos comportamientos del
consumidor de segumidores y pandemials?

¢Estamos en condiciones de cubrir las cosas que la pandemia trajo para quedarse?

¢Y quienes son los segumidores?

Llamamos segumidores a aquellos nuevos consumidores que buscan ante todo, cierta
seguridad en sus compras, compran lo imprescindible y al mejor precio. Son mas racionales.

Los segumidores van a confiar en quienes ofrezcan més garantias de higiene, que brinden
alimentos seguros, cuidados y procesos certificados de elaboracion.

La seguridad sera uno de los valores mas priorizados, muchas veces por encima de los actuales
como la cercania afectiva.

Las marcas reconocidas estaran en una posicion mucho mas fuerte para ganar espacio que las
nuevas o aquellas que no puedan generar esa sensacion de seguridad en los consumidores.

Las marcas deberan abrir la fabrica, mostrar los procesos cuidados, y mostrar los nuevos
protocolos implementados. No se trata solo de contar sino de mostrar en forma concreta lo que
se hace: guantes, barbijos, distanciamiento y monitoreo de salud de sus empleados, solo asi seran
elegidos por este tipo de consumidores

¢Y quienes son los pandemials?

Los pandemials son una nueva generaciéon de consumidoes que, a partir de las experiencias
vividas durante el aislamiento, cambiaron su estilo de consumo por obligacion, pero que luego
comenzaron a utilizar esas practicas por mayores beneficios.

El delivery llegd para quedarse. Los restaurantes se vieron forzados a desarrollar productos
para poder enviar por delivery. Luego de la pandemia, podria convertirse en una nueva
oportunidad de negocio para muchos.

Otras de las cuestiones que los pandemials priorizan es la comodidad en las operaciones. De
esta manera el take away, el pago con billeteras electronicas, el uso aplicaciones de reuniones, el
teletrabajo, las compras online hacen que el consumo se vea influenciado por otras variables mas
alla de las tradicionales. Volvimos al shopping, pero para probarnos las prendas que después
elegimos en una app de ecomerce para abonarla a menor precio. Si hasta existen aplicaciones que
nos permiten ver en realidad aumentada como nos quedaria la ropa elegida.

Pero no solo la tecnologia permite estos cambios en los consumos, las creencias propias de las
experiencias vividas en estos afios es un empuje fundamental.

Las empresas deben entender y analizar cada una de estas cuestiones y ponerse al dia con lo
que los nuevos consumidores requieren para poder satisfacer sus necesidades.
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La importancia de conocer el analisis del comportamiento del consumidor
para las empresas y para los segumidores y pandemials

Beneficios para el consumidor (segumidores y pandemials): facilita, orienta y hace méas
satisfactoria la compra y consumo de los productos. Si los productos se adaptan a sus necesidades
y los precios fijados son los que esta dispuesto a pagar, el consumidor se sentira mas satisfecho.
Si, ademas, se conoce el proceso de decisién de compra y los factores que lo influyen, se podran
distribuir promocionar los productos de forma que la decision sea mas facil y agradable para el
comprador.

Beneficios para la empresa: Conocer el comportamiento del consumidor y que factores
influyen directa o indirectamente en el proceso de compra, permite el desarrollo de una estrategia
comercial més adaptada al consumidor hara incrementar la demanda de los productos ofrecidos.
De este modo, aumentaran la participacion del mercado y los beneficios de la empresa.

Elementos de anilisis:

Deberiamos intentar obtener respuestas a los siguientes interrogantes:

N

a) ¢Quién?

b) cQué

¢) ¢Por qué? Compra

d) ¢Cémo?
Consume
e) ¢Cuando?

f) éDbnde?

g) ¢Cuanto?

J

¢Quiénes son los nuevos consumidores, compradores y clientes?

Analizar el comportamiento del consumidor nos obliga hacer una distincién entre los
siguientes conceptos: consumidores o usuarios, compradores y clientes.

Consumidores: Se denomina Consumidores a toda persona que usa o consume el producto o
servicio de la empresa, pudiendo ser o no la misma persona que lo adquiera

Compradores: Se denomina Compradores a toda persona que adquiere el producto o servicio
de la empresa, pudiendo ser o no la misma persona que lo consume.

Cliente: Un cliente es quien accede a un producto o servicio por medio de una transacciéon
financiera (dinero) u otro medio de pago.

Independientemente de si es la persona que consuma o no el producto, se diferencia de los
demaés por el mero hecho que un cliente es aquel que elige y volveria a elegir un producto
determinado o una marca. Son aquellos que son fieles a la marca.
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Por lo tanto nuestra misiéon es transformar a los compradores en clientes, logrando su

fidelizacion y satisfaccion.

Nuevos factores que influyen en la elecciéon de compra

Los nuevos factores que influyen el comportamiento del consumidor pueden diferenciarse en
Individuales o Ambientales.

Dentro de los individuales tendremos:

Edad de la persona

Personalidad y Autoconcepto

Ocupacion

Estilo de vida

Circunstancias econdémicas

Motivacion y participacion

Percepcion (procesamiento de la informacion)
Aprendizaje y Memoria

Actitudes

Dentro de los ambientales encontraremos:

Cultura

Subculturas

Clase Social

Grupos de pertenencia o de referencia

Familia

Otros anclajes (lideres de opinion, grupos de influencia)
El rol que la persona ocupe en cada grupo

El modelo de decision de compra — etapas

Antes de analizar las distintas etapas del proceso de compras, deberiamos entender y analizar

algunas cuestiones importantes.

Como primera cuestion debemos entender que los Productos y/o Servicios NO se venden.

Los Productos y/o Servicios SE compran.

Luego deberiamos preguntarnos ¢qué compra la gente?:

Los consumidores no compran productos ni servicios, compran los beneficios que le puede

traer el producto o el servicio que adquiere.

Por lo tanto, es vital entender que La gente compra soluciones para sus vidas y la de sus seres

cercanos.

La gente no compra: Productos
Compra: Solucion a sus problemas

La gente no compra: Servicios

Compra: Formas de obtener sus metas y objetivos
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La gente no compra: Atributos y Caracteristicas
Compra: Soluciones para mejorar sus vidas y trabajos

¢Por qué compra la gente?

ANTECEDENTES - 15%

Experiencias previas y su aplicacion a la situacion actual

COMPORTAMIENTO

Buasqueda de satisfactores-Proceso de decisién de compra

CONSECUENCIAS - 85%

Resultados de la decisiéon de compra — Grado de Satisfaccion o Insatisfaccion posterior a

la compra

Entonces: FOCALICE SU ATENCION EN LAS CONSECUENCIAS

El analista de marketing tiene que entender las diversas influencias que afectan a los

compradores y como realmente toman sus decisiones de compra. Es facil identificar al comprador

de muchos productos. Pero hay que tener cuidado al tomar decisiones de objetivos de

comunicacioén, porque los papeles o funciones de compra cambian. Es necesario comprender que

es posible identificar cinco funciones que pueden desempeiiar las personas en el proceso de

decision de compra:

Iniciador: persona que sugiere la idea de adquirir el producto;

Influyente: persona cuyo punto de vista o sugerencias tiene algin peso en la decision;
Decididor: persona que decide alguna parte de la decision de compra;

Comprador: persona que hace la compra, y

Usuario: persona que consume o usa el producto.

Por ejemplo en el producto: Alimento para perros

V V V V

Iniciador: el nifio, duefio del perro, se percata que su perro ya no tiene comida.
Influenciador: el veterinario recomendo6 una marca particular de comida para perro.
Decisor: el papa autoriza al hijo la compra de la comida para el perro.

Comprador: el papa realiza la compra.

Usuario: el perro consume el alimento.
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Conclusion

La pandemia por covid-19 trajo, ademas de diversos problemas sociales, politico y
econO6micas, cambio sen cuestiones demogréaficas y sobre todo, modificaciones en el , ya de por si,
complejo comportamiento del consumidor.

Surgieron nuevos segmentos de consumidores, que buscan mayor seguridad al momento de
realizar una compra, y otros que cambiaron su forma de realizar los consumos luego de las
experiencias vividas durante estos dos tltimos afios.

Es dificil que el consumidor vuelva a ser el prepandémico, ya que estas experiencias
modificaron principalmente los factores psicologicos que influyen en la compra, mas
precisamente las creencias, y sobre todo el aprendizaje.

Como empresas debemos volver a estudiar dicho comportamiento y establecer acciones
nuevas tendientes a acercarnos nuevamente a la satisfaccion del liente y su fidelizacion. Si
nosotros no lo hacemos, seguramente alguien lo hara por nosotros.

Es preciso mencionar en este caso, como seria el nuevo proceso de decision de compra de los
nuevos consumidores, consecuencia de estos cambios y los nuevos influenciadores en la decision
de compra. En la Figura 1, detallamos el nuevo proceso de Decision del consumidor.
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Figura 1: Nuevo Proceso de Decision del Consumidor
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Segan un estudio realizado por Aecoc, el consumidor desea retomar a la vida de antes, pero
controlando su presupuesto y consumiendo mas en casa. Asimismo, priorizara el precio, lo que
incrementara la infidelidad a marcas que le han acompafiado durante afios. Ademaés, resaltaran
aspectos como la salud, proximidad, sostenibilidad y el canal de ventas online.

Solidaridad en primer plano: acciones que muestran como somos y que ponemos valor en
ayudar a otros. La clave en este esquema: las marcas deberan contar, mostrar y comunicar estas
acciones y humanizarse, como nunca.
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Capitulo 9

Comercio electronico. Un canal potenciado
por la pandemia

Eduardo Vazquez Brotto

Introduccion

La pandemia de COVID-19 afect6 a numerosos sectores y situaciones, entre ellos la
salud, la economia, las relaciones humanas, el comercio, por nombrar soélo algunos.
Algunos opinan que fue como el cisne negro de Nassim Taleb, algo impredecible que no
se preveia y que luego de sucedido tratamos de encontrar la explicacion, otros opinan que
si era algo que estaba previsto que sucediera. De un modo u otro los efectos fueron tan
rapidos y tan fuerte su impacto que tanto a muchas empresas como a las personas los
tomo desprevenidos.

En este capitulo vamos a concentrarnos en el impacto que tuvo en el comercio y como
esto motivo entre otros cambios el crecimiento del comercio electronico.

En el peor momento de las restricciones donde los comercios debieron cerrar sus
persianas y no pudieron seguir vendiendo como lo venian haciendo, las fabricas no podian
operar, salvo contadas excepciones, y las personas no podian salir de sus casas salvo casos
puntuales, tanto unos como otros se hicieron la pregunta ¢Cé6mo vendo? ¢Cémo compro?

Las empresas que no lo tenian salieron en forma urgente a abrir sus tiendas de venta
online, las que ya contaban con una a potenciarla y a hacerle las mejoras del caso o
destinarle mayores recursos. Desde el lado de la demanda las personas intensificaron sus
compras online, muchas personas se sumaron a comprar bajo esta modalidad por
primera vez y las que ya lo venian haciendo incursionaron en nuevas categorias.

Este fendmeno impulsado por la pandemia sucedio6 en casi todo el mundo. Es para
destacar la rapidez y forma en que se adaptaron a la nueva situacion, esto porque para
muchas empresas estaba en juego su supervivencia.
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¢Qué es el comercio electronico y el marketing digital?

El e-Commerce o comercio electronico es la compra y venta de productos o servicios
entre empresas, individuos, gobiernos y otras organizaciones publicas o privadas que
tiene lugar en redes informaticas o en internet. La definicion incluye el hecho de que la
orden sea via esos medios, aunque el pago y el envio de los productos o servicios pueden
ser online u offline. Las transacciones pueden tener lugar en cualquier aplicacion de
internet como pagina web, extranet y cualquier dispositivo con conexiéon a internet
(Organisation for Economic Co-operation and Development, [OECD], 2000).

El comercio electronico esta en permanente crecimiento, cada vez mas empresas se
suman a vender por internet por medio de alguno de los canales disponibles. Las opciones
pueden ser vender desde plataformas de venta llamadas marketplaces, como Amazon,
Mercado Libre, Alibaba, donde los duenos de estas plataformas permiten a otras
empresas y particulares publicar sus productos y efectuar todo el proceso de compra
online, seleccion de los articulos, cobro y envio de los productos a cambio de una
comision. Vender a través de su propia tienda online (esto es pagina web de catalogo de
productos con carrito de compras). Vender a través de las redes sociales u otras
plataformas como WhatsApp Business, que permiten enviar catalogos de productos y
efectuar el proceso de seleccion de productos, elegir método de pago y de envio a través
de dicho medio. Vale aclarar que estos canales no son excluyentes y que en muchos casos
las empresas los utilizan en forma simultdnea para aumentar sus resultados.

El comercio electronico, a su vez, beneficia por un lado a las personas ya que les resulta
una forma mas sencilla y efectiva de comprar y por otro a los paises ya que representa un
progreso econémico. Hoy en dia las personas usan medios digitales en forma cotidiana y
el comercio electronico les permite encontrar y comparar productos y servicios online,
buscar mejores precios, lograr una ficil entrega de los productos y contar con politicas de
devolucion (Kishan y Bang, 2021).

El marketing digital por su parte es el desarrollo de estrategias de comercializacion en
medios digitales para llegar al mercado objetivo. Estos medios digitales pueden ser entre
otros la pagina web, las redes sociales, la publicidad digital, los blogs, el e-Mail
marketing.

Segtin la American Marketing Association, el marketing digital es el uso de canales
digitales o sociales para promover una marca o llegar a los clientes. Este tipo de
marketing puede realizarse en internet, redes sociales, motores de busqueda, dispositivos
moviles y otros canales. Requiere desarrollar nuevas formas de marketing orientado a los
consumidores y comprender el impacto de su comportamiento.

Cabe aclarar ademas que el marketing digital no es solo operativo, sino que abarca las
dos dimensiones del marketing, la estratégica y la operativa. En el primer caso con un
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entendimiento mas profundo de los clientes actuales y potenciales, lo que permite llegar
con productos mas acordes a la demanda, y en el nivel operativo por las distintas
herramientas que puede desarrollar una empresa para mejorar los procesos y programas
de marketing (Nunez Cudriz y Miranda Corrales, 2020).

Evolucion del comercio electronico en Argentina
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381 400
Total compradores online 529,

20.742.665 personas en 2021 250

+684.459 nuevos compradores en 2021
+1.284.960 nuevos compradores en 2020 300
+828.000 nuevos compradores en 2019

250
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20% 150
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50
%50 (28%) 60

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Ordenes de Compra ——Productos Vendidos

Datos en millones.
Fuente: Camara Argentina de Comercio Electronico, [CACE], 2022. Elaboracion propia
En el cuadro podemos apreciar como el comercio electronico es un sector con un
crecimiento constante, tomando las variables de 6rdenes de compra y de productos
vendidos, cada afio supera al anterior. En el caso del afio 2020 vemos el salto que se
produjo por efectos de la Pandemia y el impacto que tuvo en el comercio.

En el afio 2021 sin embargo y a pesar de la vuelta a cierta normalidad el comercio
electronico no disminuyo, sino que continto creciendo en ambas variables. Por otra parte,
la cantidad de nuevos compradores que se suman cada ano es significativa, con un
namero bastante elevado en el afio 2020, que llego a casi un millon trescientos mil nuevos
compradores.

Que canales puede desarrollar una empresa para vender por internet

Las empresas pueden optar por distintas alternativas para vender online, las mas
comunes son las siguientes:
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Tienda propia: desarrollar la pagina web con carrito de compras. Esta opcién es la mas
adecuada ya que permite tener el control total sobre la tienda. Los elementos clave para
la venta son tener el catalogo de productos o servicios bien exhibidos, contar con métodos
de pago y con métodos de envio. De esta forma se logra automatizar el funcionamiento de
la pagina y no es necesaria la interaccion con el cliente en el proceso de compras.

Por este motivo, la venta es ciento por ciento online, ya que el cliente elige el o los
productos, elige como pagarlos y la forma de entrega, sin necesidad de interactuar con
algin vendedor.

Marketplace: esta opcidon es vender en plataformas de ventas que actian como un
mercado donde confluyen la oferta y la demanda. En estas plataformas las empresas
pueden publicar sus productos y llegar a mas clientes potenciales. Existen marketplaces
horizontales, que ofrecen distintas y variadas categorias de productos y marketplaces
verticales que estan enfocados en un sector econ6mico especifico (ejemplos
thefoodmarket.com.ar, distritomoda.com.ar).

Las plataformas mas conocidas y que operan en maultiples mercados son Amazon,
Mercado Libre, AliExpress, por mencionar solo algunas. La forma de monetizacion es por
el cobro de una comisién por venta a los vendedores. Para las empresas que venden en
estas plataformas hay ventajas y desventajas, entre las primeras es que no necesitan
armar una tienda, tienen integrado el método de pago y el método de envio, aprovechan
el posicionamiento y la publicidad que hace la plataforma, pueden analizar facilmente a
la competencia, entre otras. Las desventajas por otro lado son los valores de comision que
pueden ser altos segin el rubro y el tipo de publicacion, la perdida de imagen de marca,
la mayor competencia y la poca diferenciacion, no hay margen para la creatividad en las
publicaciones.

Redes Sociales: estas plataformas estan enfocandose cada vez més en el comercio
electronico y el social selling. Hoy existen redes sociales que permiten armar una tienda
online o que facilitan la integracion con nuestra tienda de e-Commerce, el caso de
Facebook Shop e Instagram Shop, por ejemplo. Sin embargo, no tienen adn la integracion
con medios de pago y medios de envio, con lo cual el cliente una vez elegido el producto
es derivado a la tienda online de la marca o a alguna forma de contacto como Messenger
o WhatsApp para terminar la compra.

WhatsApp Business: esta opcion creci6 mucho durante la pandemia y es un formato
que muchas empresas ya adoptaron en forma definitiva. Aqui la aplicacién permite que
una empresa suba su catalogo de productos, por el momento sélo hasta 500 y enviarlo a
su lista de contactos. El cliente que quiera comprar elige los productos y luego recibe un
enlace de pago para concretar la compra, coordina la forma de envio o retiro y se cierra el
proceso de venta.



103

También en algunos casos existen modelos hibridos, como tener una pagina web con
el catalogo de productos, pero sin carrito de compras y que luego de elegir los productos
el cliente debe contactarse via mail, teléfono o mensaje para continuar con la compra.

Como abrir una tienda online, una “sucursal virtual”

Existen basicamente tres opciones en cuanto a tecnologia para abrir una tienda online,
la de inicio o mas sencilla son las tiendas en la nube o0 SAAS (software as a service), este
tipo de alternativa son tiendas que se pueden armar en plataformas que cuentan con
plantillas prearmadas, con integraciones a medios de pago y medios de envio y que no
requieren conocimientos de programacion, la tienda en este caso esta armada en los
servidores de la empresa que ofrece el servicio, se paga un monto fijo mensual, especie de
suscripcion y en algunas plataformas ademas se paga una comision por venta.

Otra opcion es utilizar alguna soluciéon de cédigo abierto, que pueden partir de
plantillas pre armadas o desde cero y que requieren conocimientos técnicos de
programacion para poder hacer cambios y adaptar la tienda a los requerimientos del
negocio. Estas tiendas tienen maés flexibilidad en la configuracion que en el caso anterior,
pero se requieren conocimientos especificos para desarrollarlas, ademas de que lleva méas
tiempo su implementacién para que quede operativa.

Por ultimo las soluciones a medida permiten desarrollar una tienda desde cero, aqui
también se requieren conocimientos en programacién o contar con un equipo externo o
interno que desarrolle la pagina web con todos los requerimientos y necesidades del
negocio, esta solucion es necesaria cuando la empresa necesita que la tienda online esté
integrada con los sistemas que ya se utilizan en la organizacion, facturacion, gestion de
clientes, gestion de stock y otros.

Cambios en el comportamiento de los consumidores

El comportamiento de los consumidores cambi6 y se adapt6 al uso de internet como
forma de relacionarse con las empresas y las marcas. El uso intensivo del moévil también
ayudo en ese sentido, un consumidor méas atento, con una relacién mas directa con las
empresas, mas exigente y con habilidades desarrolladas para interactuar maéas
eficientemente.

El comercio electronico es un medio ya establecido de compras. Los consumidores
tienden a compra online porque les resulta mas practico, pueden comprar en cualquier
momento, no necesitan trasladarse ni salir de sus hogares cuando quieren comprar
online, pueden comparar precios mas facilmente, encuentran descuentos y beneficios
exclusivos que no hay en los locales fisicos, y pueden recibir sus compras comodamente
en sus hogares.
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El marketing digital ademas les permitié a los consumidores encontrar y obtener
informacion de los productos rapidamente, con solo navegar por internet. El consumidor
ahora es mas independiente en sus decisiones de compra basado en la informacién que
puede buscar en cualquier momento y en cualquier lugar. No depende de la informacion
que le pueda brindar la marca o el vendedor, sino que puede encontrar comentarios y
opiniones de otros usuarios que compraron anteriormente. Esto fue un cambio
importante para las marcas, el mensaje que baja desde las empresas hacia el consumidor
tiene menos credibilidad que el que emiten otros pares, personas que ni siquiera
conocemos pero que confiamos en sus opiniones que dejan en sitios web, en redes
sociales, en aplicaciones.

La Pandemia de COVID-19 ademéas impacto en el comportamiento de los
consumidores en todo el mundo. En los momentos de mayores restricciones las personas
tenian en muchos casos como tnica opcion comprar online. Luego cuando se fueron
liberando ciertas restricciones muchas personas por seguridad prefirieron seguir
comprando de esta forma. Y lo que en algin momento fue algo impuesto por las
circunstancias como unica opcién, luego de la vuelta a la normalidad paso a ser una
opcidn elegida voluntariamente. Personas que compraron por primera vez por ejemplo
alimentos en un supermercado en forma online durante la pandemia, hoy contintan
comprando de esta forma porque valoran la facilidad y comodidad en utilizar este medio.

Herramientas para potenciar las ventas por internet

Uso de Herramientas de marketing digital

Llamamos herramientas de marketing digital a los distintos medios o canales que
puede utilizar una empresa en internet para su negocio. Estas herramientas o canales
pueden ser el sitio web, el e-mail marketing, las redes sociales, el posicionamiento en
motores de basqueda, lo que se conoce como SEO (Search Engine Optimization), la
publicidad de bisqueda o SEM (Search Engine Marketing) y la publicidad en redes
sociales.

Pagina Web

Para una empresa tener un sitio web es tener una poderosa herramienta para darse a
conocer, educar y construir confianza en clientes actuales y potenciales. Es el punto de
partida para empezar a ser visible en internet. El lugar donde la gente puede conocer mas
sobre su organizacion y su negocio, donde pueden encontrarla navegando por internet.

La pagina web permite llegar a miles de personas con el mensaje que uno quiera
comunicar de una manera rapida y facil. Deberia ser la base de la estrategia digital de
cualquier empresa.

Algunas de las ventajas de contar con un sitio web propio son:
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v Darse a conocer a nuevos clientes
v Mostrar los productos y servicios que uno vende y sus beneficios
v Construir una base de datos de clientes potenciales

v Tener un local siempre abierto

La pagina web es el lugar que permite construir, disenar, administrar, organizar y
fortalecer nuestra relacion con los clientes y prospectos. Es una importante via de
comunicacion.

Hay tres tipos de paginas web que puede desarrollar una empresa, la primera y mas
conocida es la pagina institucional, el sitio que cuenta la historia de la empresa, quienes
son, mostrar los productos y servicios que ofrece, cual es la propuesta de valor y toda
informacion adicional que pueda serle til al cliente.

La segunda opcién es contar con una landing page, esto es una inica pagina con un
diseno especifico, donde se presenta una propuesta de valor y un formulario para captar
datos a cambio de algo gratis, que luego de llenado el formulario el usuario se pueda bajar
una guia, un e-book u otro material similar.

La tercera opcion es tener una pagina web con carrito de compras, esto es una tienda
de e-commerce o tienda online. Aqui lo importante es tener nuestro catalogo completo y
que la pagina tenga integrados métodos de pago y métodos de envio.

Posicionamiento SEO

El posicionamiento organico o SEO (search engine optimization) son técnicas que se
llevan a cabo en la pagina web para lograr que aparezca en los primeros lugares de los
resultados de busqueda. Se logra mediante distintas acciones, hay dos formas no
excluyentes, el SEO on page, que se hace internamente en la pagina web, a través de la
optimizacién de distintos factores como titulos, encabezados, textos, imagenes, enlaces
internos, meta descripciones entre otros, y el SEO off page, que se hace mediante enlaces
de otros sitios hacia la propia web, que dependiendo de la pagina que genere el vinculo le
puede dar mayor jerarquia a nuestro sitio y generar un mejor posicionamiento.

Este trabajo de posicionamiento en buscadores sirve para mejorar la calidad de
nuestra pagina y que el algoritmo de Google, Bing y otros buscadores pueda rastrear el
sitio web, indexarlo y que este aparezca en los resultados de busqueda, también conocido
como SERP (search engine result page) en lugares prominentes.

¢Qué beneficios tiene una empresa si cuenta con una buena optimizacion en los
buscadores?
v Aumentar la visibilidad del negocio en las redes

v Mejorar el trafico a su sitio web
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v Tener mas alcance hacia su publico objetivo
v Aumentar las chances de ventas

v Que los clientes potenciales nos encuentren maés facilmente.

Redes Sociales

Otras herramientas de marketing digital que tienen las empresas para llegar a sus
clientes potenciales son las Redes Sociales. Estas plataformas permiten que las
organizaciones puedan desarrollar un perfil comercial, con informacion relevante para
los clientes y potenciales clientes, por ejemplo, breve historia de la empresa, hitos a
destacar, informacién comercial, horarios, ubicacion, datos de contacto, catalogo de
productos, servicios ofrecidos, etc.

Estas plataformas permiten un contacto directo con los clientes y usuarios, publicando
contenido de valor que genere interaccion, y teniendo como objetivo llevar trafico hacia
el sitio web.

En algunas de estas redes, incluso, se puede publicar el catadlogo de productos como
se mencion6 anteriormente, y el consumidor puede encontrar los productos o servicios
tal cual figuran en la tienda de e-commerce. Es el caso de Facebook Shops e Instagram
Shops, y también en LinkedIn donde se puede armar la pagina de productos.

Como es un canal muy utilizado por los consumidores, estos, ante cualquier necesidad
de contacto con las empresas lo utilizan como medio de comunicacidon, por ello en muchos
casos las empresas deben desarrollar estrategias de atencién comercial por esta via.

Un factor clave es tener en cuenta cuales son las redes sociales mas adecuadas para mi
negocio, aqui lo que debemos saber es donde esta mi publico objetivo. En algunos casos
funcionaran mejor algunas que otras, de acuerdo con los productos o servicios que se
ofrecen y si se vende a clientes finales o a otras empresas.

Como la comunicacion que se genera es directa y en tiempo real las empresas deben
contar con personal idoneo, propio o tercerizado, que responda rapidamente a las
consultas, reclamos o comentarios de los usuarios.

En algunos casos lo que se puede lograr incluso es generar una comunidad alrededor
de la marca, lo que permite establecer un vinculo de fidelidad hacia la marca y que los
consumidores actien como embajadores de esta.

Beneficios para las empresas

Para las empresas la participacion en las Redes Sociales deberia partir de un analisis
estratégico y evaluar en cuél de todas las redes existentes le conviene crear un perfil.

Vamos a repasar con mayor detalle los usos mas importantes:

v Dar a conocer la marca



107

Potenciar la imagen de la empresa
Comunicacion

Atencion al cliente

Monitorear a la competencia

Gestionar la red de contactos de la empresa

Buisquedas de personal via las redes sociales

SN N N Y Y

Comunicacion cliente-empresa

Email Marketing

El e-mail marketing es una forma efectiva de hacer marketing directo en internet, y
si estd bien desarrollado su efectividad llega a ser més alta que la de otros canales.
Basicamente consiste en disefiar y enviar campafas de e-mailing a nuestra base de
contactos.

En primer lugar, la empresa debe generar sus propias bases de clientes o prospectos a
los que contactar, a posteriori incluso poder segmentar dichas bases en funciéon del
mensaje que queremos hacer llegar, en segundo lugar, elegir la plataforma con la cual
trabajaremos. Hoy existen numerosas opciones en el mercado que tienen prestaciones
similares, algunas cobran el servicio por cantidad de suscriptores que se tengan en la base
y otras por cantidad de envios que a utilizar.

En cuanto a la parte de armado de la pieza de e-mail en todos los casos tenemos
plantillas pre-armadas que podemos utilizar o disenarlo desde cero. Una vez disefiado se
envia a las bases seleccionadas y a partir de ese momento ya podemos medir la efectividad
de la campana. Todas las plataformas cuentan con un apartado de estadisticas que nos
permite medir cantidad de aperturas, cantidad de rebotes, cantidad de clics, donde fueron
hechos los clics, entre otros indicadores.

Una vez enviada la campaia y en funcion de los resultados podemos refinar las bases
depurando los suscriptores que pidieron darse de baja o que rebotaron los correos y no se
pueden recuperar.

Entre los formatos de e-mail mas utilizados podemos mencionar los mails
comerciales, donde hay una propuesta clara sobre un producto o varios, lo mismo es
valido para servicios. Los newsletters que son un formato similar a un boletin de noticias,
donde se disenan distintos articulos que no son expresamente comerciales pero que
tienen una relaciéon directa con nuestros productos o servicios. Por altimo, podemos optar
por los flyers, esto es un mail donde prevalece la imagen por sobre el texto, y se compone
de una sola pieza grafica.
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Esta herramienta de marketing digital es muy utilizada para cuando ya nos
compraron y queremos mantener un vinculo con nuestros clientes, informandolo de
novedades, lanzamientos de productos, descuentos, acciones comerciales, y toda
comunicacion personalizada que queramos mantener para seguir presentes en la mente
de los consumidores.

Que asegura el éxito de esta herramienta:

v Lasbases de datos deben ser de personas que hayan dado voluntariamente su mail,
su permiso para ser contactada. No sirve hacer campanas a bases compradas
donde se desconoce la calidad de estas.

v Utilizar técnicas de copywriting (redaccioén, palabras claves, llamados a la accion,
ete.)

v Efectuar pruebas A/B para optimizar la campaia. Esto es seleccionar dos pequefias
muestras de la base y enviar a cada muestra una propuesta de e-mail distinta, en
funcién del resultado, enviar al resto de la base la que tuvo mejores resultados.

v Monitorear los envios, efectuar el seguimiento y analisis de los resultados.

Publicidad Digital

Las empresas comenzaron a utilizar a la publicidad digital como un medio adicional
en sus planes de comunicaciéon. Por sus bajos niveles de gasto inicial y su facilidad de
acceso, empresas de todo tamafio estan presentes y hacen promocion de sus productos y
servicios de esta forma.

La publicidad digital también alcanzo a la publicidad tradicional en volumen y las
empresas destinan cada vez més presupuesto a este tipo de publicidad. Segtin datos de la
Camara Argentina de Agencias de Medios a junio de 2022, el primer lugar en el sistema
de medios, en cuanto a la inversion publicitaria es para la Television con un 41,4% de la
participacion, en segundo lugar, se encuentra la publicidad digital con el 41,1%, mucho
mas atras siguen la publicidad en Via Publica 9,5%, la radio 6,4%, la grafica con el 1,4% y
en ultimo lugar el cine con el 0,2%.

Las empresas que dominan el negocio de la publicidad online son Google y Meta, con
mas del 60% de participacion. La primera ofrece en su plataforma publicitaria llamada
Google Ads, 1a posibilidad de hacer distintos tipos de campafias, anuncios de texto en su
buscador, campanas display (graficas), videos en YouTube, y en el ecosistema de Meta,
la posibilidad de hacer publicidad en Facebook, Instagram y Messenger.

Conclusiones

Las herramientas de marketing digital son cada vez mas utilizadas por las empresas
que las incorporan a sus negocios como medios para llegar a mas clientes. La adopcion de
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estas herramientas, fendbmeno que venia con un crecimiento sostenido desde hacia
algunos anos, tuvo en la Pandemia de COVID-19 un fuerte acelerador. Muchas empresas
sobre todo las micro, pequenas y medianas redescubrieron las redes sociales para el uso
en sus negocios, abrieron sus paginas web, sus tiendas online y desarrollaron mas canales
digitales.

En lo que respecta al comercio electronico, también podemos sefialar que la evolucion
venia siendo constante durante los dltimos afos, con cada vez mas empresas vendiendo
online y mas consumidores comprando por este medio, otra vez la Pandemia actué como
un acelerador, en algunos casos con mejoras en las tiendas ya existentes en otros con la
apertura de su tienda online, o también con la venta via Marketplace. Durante la
Pandemia de COVID-19 para muchas organizaciones contar con estos medios significo
poder subsistir, seguir “abiertos” en los peores momentos.

El marketing digital se transform6 en un componente vital para las empresas de
cualquier parte del mundo, y entendiendo a este como elemento de apoyo estratégico al
marketing tradicional. Gracias a la web con su caracteristica de bidireccionalidad la
comunicacion empresa-cliente es mas dindmica y permite tomar decisiones mas
rapidamente. La forma de comprar online estd ampliamente aceptada por los
consumidores.

No sabemos si puede llegar a ocurrir otro evento como fue la Pandemia de COVID-19
o si puede aparecer otra variante o un nuevo virus que produzca un escenario similar,
pero si podemos decir que las empresas estan mejor preparadas para el caso que se
produzca en cuanto a mantener sus “puertas abiertas” en forma online.
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Capitulo 10

Logistica el desafio de los proximos ainos
en Argentina

Ignacio Rey Iraola

Introduccion

La logistica cobra vital importancia en el desarrollo de procesos que permiten abastecer a un
pueblo, a una ciudad, a un pais, con los elementos esenciales para sobrevivir como los alimentos,
los elementos de sanidad e higiene y los medicamentos. Siendo el reparto domiciliario, también
llamado “la Gltima milla” y el e-commerce los fuertes emergentes de esta nueva realidad
potenciados por las nuevas tecnologias.

En un mercado competitivo, donde la logistica es una herramienta para generar valor
agregado y servicio al cliente; el elemento clave para lograr el éxito en entornos cambiantes son
los recursos humanos. En lo que todos los analistas del mercado de trabajo coinciden, es que la
transformacién que esta viviendo el mundo, con la incorporaciéon de nuevas tecnologias, se hara
cada vez en forma mas rapida, fruto del proceso vertiginoso que estamos viviendo y que abarcara
en mayor o menor medida a todos los puestos de trabajo.

Proyectar como sera el mercado logistico en los proximos cinco o diez anos es un desafio
necesario e imprescindible para la toma de decisiones que las empresas enfrentan en el corto y
mediano plazo, si es que se proponen brindar mas y mejores servicios a sus clientes.

La aparicion del COVID-19 ha hecho sentir sus efectos en el comportamiento de la economia
y las relaciones laborales de todos los paises. Las actividades de logistica fueron catalogadas en
todo el mundo como ACTIVIDADES ESCENCIALES y para garantizar el abastecimiento, se
tuvieron que adaptar a una nueva forma de racionalizar sus recursos y costos.

El Covid-19 y las normativas de ASPO (Aislamiento Social, Preventivo y Obligatorio)
modificaron las modalidades de trabajo empujando aceleradamente hacia la adopcion del
Teletrabajo o trabajo remoto. Muchas empresas estin contemplando distintos escenarios
laborales en los cuales no sea imprescindible la presencialidad en lugares fisicos de trabajo,
generando nuevas formas de relacion laboral.
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Nuevos desafios logisticos en un mundo post pandemia

Los nuevos canales de distribucion y el desarrollo de algunos ya existentes, como el e-
commerce, impulsados por la pandemia, generan la necesidad de actualizacién de los procesos
logisticos de las empresas y también los individuos en su puesto de trabajo ya que se estan
redisefiando los mismos.

Las operaciones logisticas se disefian en funcion de estructuras de costos que brindan niveles
de servicio adecuados a las operaciones. Ya sea que la estructura de Costos logisticos utilizada sea
propia o de terceros, debe permitir brindar servicios a través de una operacion de alta
productividad, con fuerte coordinacion y sincronizacion y ademaés que la evolucion de los mismos
sea la apropiada para el nivel de servicios establecidos.

Es asi que los escenarios de crecimiento o decrecimiento de la economia impactan
directamente sobre las operaciones logisticas, teniendo que innovar en el disefio de los procesos
para mejorar la performance.

Si se proyecta el desarrollo del mercado para los proximos afios, considerando los nuevos
canales de distribucion -incluido el comercio electréonico- donde la tendencia es incrementar la
cantidad de entregas y se reducir los stock; las funciones de los trabajadores de la logistica van
evolucionando, de forma que las actividades simples y repetitivas se reemplazan por robots y
aumentan las tareas multifuncionales, flexibles y de valor agregado asignadas a los trabajadores,
entonces una consecuencia de esta modificaciéon es la necesaria proyeccion de las normativas
laborales que se ajusten a este nuevo escenario.

Hasta hace algunos afios se pensaba que algunas actividades no eran delegables y que siempre
deberian ser prestadas por seres humanos. Actualmente nadie duda que todo tipo de trabajador
ya sea manual, calificado o no, trabajadores del conocimiento, deberan adaptarse rapidamente a
estos cambios.

Como consecuencia de esta nueva realidad, que ha sido llamada la cuarta revolucién
industrial, se estima que la automatizacion de procesos y la aplicacién de inteligencia artificial
provocara la sustituciéon del empleo humano ya sea en tareas manuales o cognitivas, sean
rutinarias o esporadicas

Los empleos que necesiten habilidades de comprension emocional, creatividad, relaciones
interpersonales y artisticas serdn menos susceptibles de ser automatizados. Este tipo de empleos,
exigen de elevados niveles de calificacion y de estudios profesionales.

Es clave que en un mercado que continuamente se estd adaptando, las empresas puedan
adecuarse a esos cambios. En este escenario hay que ser proactivo y adaptar los esquemas
normativos actuales a las nuevas realidades, ya que reaccionar de forma tardia, provoca la pérdida
de competitividad.

El psiquiatra Victor Frankl explica la reacciéon proactiva como la actitud de una persona o
grupo de tomar control de su conducta de forma creativa, positiva y, sobre todo activa;
ponderando la libertad de eleccion por sobre las circunstancias del contexto. Cuando no se es
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proactivo, se pierde la libertad de eleccion, ya que, al no adelantarse a las circunstancias, se tiene
que actuar sobre los hechos consumados.

En los dltimos meses lo que se destaca es la flexibilidad que tuvo la red logistica, tanto de
comercio exterior como de logistica nacional, para seguir operando ininterrumpidamente.

La logistica y en especial la logistica multimodal de comercio exterior, se basa en coordinar
operaciones en diferentes eslabones de una cadena, se deben atravesar diferentes provincias,
puertos y aduana. El manejo de informacion y coordinaciéon operativa entre los eslabones es clave.

El escenario local incluyo algunas nuevas restricciones o normativas que se generaron para el
transporte de cargas, tanto para ingresar a ciertas provincias como los protocolos y controles en
puertos y aduanas. En algunos casos, empresas se vieron obligadas a pensar en opciones
ferroviarias que antes no tenian en cuenta, pero esto no fue basado en mejorar el servicio o la
ecuacion econdmica, sino por las nuevas limitaciones en el transporte por carretera.

En este momento, el desafio es que estos nuevos circuitos se sigan desplegando, pero
enfocados en la eficiencia.

La postpandemia llamara a generar confianza y previsibilidad, por parte de empresas y
productos, surgidas del desarrollo de circuitos de transporte confiables, lo que ahora deben tener
como virtud los exportadores es la adaptabilidad.

El impacto del rediseiio de la supply chain en las redes logistica nacionales e
internacionales

Los contextos comerciales ya no son estaticos, los puestos de trabajo se modifican con el
avance tecnoldgico y paises como el nuestro con una economia inconsistente nos imponen la
flexibilidad como camino para adaptarse y anticiparse. Quien no logra seguirles el ritmo a los
cambios, inevitablemente estanca su competitividad frente a otros actores de reaccién mas rapida
y pierde oportunidades.

Yoaour plan
Fas E

Reality

Es importante saber planificar, pero de nada aprovecha si no se esta lo suficientemente
capacitado para resolver imponderables.

Durante la pandemia, el aislamiento y las restricciones le dieron impulso al reparto a domicilio
de los bienes de consumo y los operadores logisticos en Latinoamérica y en especial en Argentina
han sabido adaptarse a los nuevos requisitos del proceso. Segin un estudio realizado por la
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Asociacion de Logistica Latinoamericana en el 2020 en Argentina, se aument6 un 250% la entrega
domiciliaria, un 300% se increment6 la venta por e-commerce y todo esto con un 95% de
complimiento en nivel de servicio, estando Argentina entre los primeros de la region.

Incremento Entrega Domiciliaria Incremento en el E-commerce
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Este cambio, ya impuesto por el contexto, ha puesto sobre la mesa que el e-commerce, y la
entrega directa generan la necesidad de redisenar los procesos logisticos y los puestos de trabajo
en la supply chain.

La evolucién de los trabajos exige nuevas habilidades. El aprendizaje se esta convirtiendo en
una actividad permanente integrada con el trabajo. Las empresas requieren una cultura que
incentive el aprendizaje continuo y un enfoque en ayudar a las personas a identificar y desarrollar
nuevas habilidades.

Esto exigira una profunda transformacion y sera la del sistema educativo, hacia alternativas
con mayor flexibilidad y dinamismo. Sera necesario que las politicas publicas prioricen estas
modificaciones ante el cambio apresurado que imponen las nuevas tecnologias. El sistema
educativo universitario, por créditos, es una de las opciones cuya aceptacién es bastante
generalizada en cada vez méas universidades del mundo. Es necesario que los trabajadores se
adapten a esta nueva realidad dando lo mejor de si y siendo flexibles a los cambios que imponen
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las nuevas tecnologias evitando viejos modelos, estructurados y rigidos, que les harian perder la
posibilidad de progresar en un escenario distinto de aquel en el que se encuentran trabajando
hoy.

Si bien el empresario debe adaptarse tan rapido como pueda a esta revolucion tecnologica,
que ya se estd produciendo y cada vez mas rapidamente, son necesarios cambios importantes o
profundos que involucran no solo al empresario sino también a todos los actores que intervienen
en la economia.

En época de crisis queda en evidencia que la realidad marcha mas rapido que las normas. Con
el Coronavirus, se multiplicaron los empleos temporales que surgieron por necesidad de la propia
pandemia y que le dan un respiro a quienes pierden sus trabajos.

Las empresas que contrataron pertenecen principalmente al sector retail, consumo masivo,
comercio electrénico y logistica asociada al comercio electréonico. Estamos viendo surgir nuevos
empleos en la venta minorista de bienes de consumo, logistica de Gltima milla y atencién médica,
a medida que estas industrias evolucionan para satisfacer la demanda, también los trabajos
tradicionales se tendran que adaptar realizando parte mediante teletrabajo y las actividades
presenciales redisefiarlas, armando células de trabajo independientes, manteniendo las
distancias, la limpieza y la sanitizacion y creando protocolos especificos a cada tarea.

Se requiere asi una modificacion de normas laborales creadas para un sistema de trabajo
pensado en la industria fordista, que entendia el trabajo como una linea de produccion, donde el
trabajador era un engranaje més y no podia aportar mas que su fuerza laboral. Hoy, eso ha
desaparecido y el trabajador de la linea de produccion ha sido reemplazado por robots y debe
capacitarse para adaptarse al cambio.

Las funciones logisticas deben estar enfocadas en disefiar, planificar, accionar y controlar,
Para esto es preciso la medicion de los resultados . generando una retroalimentacion del proceso
y ajustes para la mejora continua.

Medir para mejorar la satisfaccion del cliente y los resultados de la empresa

La vision que tienen los consumidores de los productos de cualquier empresa esté en funcion
del precio, de la calidad y del servicio. Este servicio al cliente puede incluir muchos aspectos,
desde la disponibilidad del producto hasta el mantenimiento posventa.

Por ejemplo cuando uno piensa en un auto generalmente se imagina algo como esto:

Un planificador logistico cuando piensa en un auto generalmente piensa en esto:
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El cliente ve el producto final que es la suma del resultado de todo el proceso de la compaiiia,
desde el abastecimiento, producciéon y despacho, cumpliendo con los requerimientos de los
clientes.

Dado que la contribuciéon que hace la logistica a los beneficios de la compania depende de
como sea la respuesta de los clientes al servicio logistico que se les ofrece, el punto de partida mas
apropiado para la toma de decisiones en esta area sera analizar cual es la perspectiva de los
mismos.

Para esto es importante generar indicadores que midan el desempefio para poder mediante
su andlisis tomar medidas para mejorar los procesos. Estos medidores claves en logistica se
denominan KPI, Key Performance Indicators.

Es importante que los indicadores cumplan con dos condiciones:

> Sirvan para detectar y medir oportunidades de mejora en los procesos

> No impliquen métodos burocraticos y trabajosos para llevarlos Deberan salir de los
sistemas normales de gestion que se utilizan en la operacion.

Las empresas tienen grandes vacios en la medicion del desempeio de las actividades logisticas
de abastecimiento y distribucion a nivel interno (procesos) y externo (satisfaccion del cliente
final). Sin duda, lo anterior constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacion de los
principales problemas y cuellos de botella que se presentan en la cadena logistica, y que
perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en los mercados y la pérdida
paulatina de sus clientes.

Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito de cualquier
operacion, no podemos olvidar: "lo que no se mide, no se puede administrar".

El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los programas de productividad y
mejoramiento continuo en los procesos logisticos de las empresas, seran una base de generaciéon
de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia
nacional e internacional.

Los objetivos basicos de los indicadores Logisticos deben ser:
» Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos

» Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales
e internacionales



optimizacion del servicio prestado.

Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de entrega y la

Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad y

efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.

>

>

Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

Los indicadores logisticos més utilizados son:

Compararse con las empresas del sector en el &mbito local y mundial (Benchmarking)

ABASTECIMIENTO
INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA IMPACTO
Identifica los
N{mero problemas inherentes a
oy Productos la generacién erratica
porcentaje de Generados sin de pedidos. Esfuerzo
Calidad de los | Pedidos de compras Problemas x 100 del personal de compras
Pedidos generadas Sin para identificar y
retraso, o sin
Generados Y resolver problemas,
;;?g:;:;;:; incremento del costo de
adicional. Total de pedidos : mant(_ammle?to. de
inventarios y pérdida de
generados ventas, entre otros.
Costos de recibir
Numero y pedidos que no cumplen
porcentaje de las especificaciones de
pedidos que no Pedidos Rechazados calidad y servicio,
Entregas cqn}plep las X 100 como: costo de retorno,
erfectamente especificaciones de coste de volver a
p Cere calidad vy servicio realizar pedidos,
recioraas definidas. Este retrasos en la
indicador se debe . produccibn, coste de
realizar por Total de Ordenes de inspecciones
proveedor Compra Recibidas adicionales de calidad,
etc.
INVENTARIOS
- - IMPACTO
INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA (COMENTARIO)

Indice de
Rotacion de
Mercancias

Proporcion entre
las ventas y las
existencias
promedio. Indica el
namero de veces
que el capital

Ventas Acumuladas x
100

Las politicas de
inventario, en general,
deben mantener un
elevado indice de rotacion,
por eso, se requiere
disefiar politicas de
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invertido se
raciitnara a +Y‘Q‘7AC AD
recupera a travée de

las ventas.

Inventario Promedio

entregas muy frecuentes,
con-tamanos-muy
pequefios. Para poder
trabajar con este principio
es fundamental mantener
una excelente
comunicacién entre cliente
y proveedor.

Se determina
midiendo el costo

Se toma la diferencia
en costos del inventario
tedrico versus el fisico
inventariado, para

de las referencias
i Valor Diferencia . L
Exactitud quepigift?fdlo (#) determinar el nivel de
irregularidades con determinado contro de
Inventario respecto al distribucid d
inventario 16gico istrl uc1on.§e puede
valorizado cuando Valor Total de e tamblel} para
se realiza el Inventarios exactitud en el nimero de
‘nventario fisico referencias y unidades
almacenadas
ALMACENAMIENTO
DESCRIPCIO IMPACTO
INDICADOR N FORMULA (COMENTARIO)
Consi Sirve para comparar
onsiste en el costo por unidad
relacionélrlel costo : Costo 'de . almacenada y asi decidir
e GLIEES 0TS 0D si es més rentable
Costo de almacenamiento y subcontratar el servicio
Almacenamiento el namero de de almacenamiento o
por Unidad 1 unlda((iies tenerlo propiamente.
almacenadas en
un periodo Namero de En esto es importante
determinado unidades identificara costos
almacenadas directos e indirectos.
Consiste en
conocer el nivel de Nimero de Sirve para medir el
efectividad de los despachos cumplidos nivel de cumplimiento de
Nivel de despachos de B los pedidos solicitados al
Cumplimiento mercancias a los centro de distribucién y
Del ll)’es acho clientes en cuanto conocer el nivel de
L atespedidss quiebres de stock
enviados en un (productos agotados( que
periodo Ntmero total de maneja el deposito.
determinado. despachos requeridos
Costo por Consiste en Sirve para costear el
Metro Cuadrado | conocer el valor de valor unitario de metro




mantener un cuadrado y asi poder
metro cuadrado Costo Total negociar valores de
del deposito Operativo del arrendamiento y
Deposito x 100 comparar con otras cifras
de depositos similares.
En esto es importante
identificara costos
Area de directos e indirectos.
almacenamiento
TRANSPORTE
- - IMPACTO
INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA (COMENTARIO)
Medir el costo
C & unitario de Costo Transporte Si t ]
omparativo RO propio por unidad . Sirve para tomar la
del . decision acerca de contratar el
T unidad respecto ;
ransporte al ofrecido vor transporte de mercancias o
Rentabilida Tos P asumir la distribucion directa
d Vs Gasto) del mismo.
transportadores
del medio. Costo de contratar
transporte por unidad
Consiste en Sirve para conocer el nivel
determinar la Capacidad Real de utilizaciéon real de los
Nivel de capacidad real de Utilizada camiones y asi determinar la
Utilizacién los camiones necesidad de optimizar la
de los respecto a su capacidad instalada y/o
Camiones capacidad evaluar la necesidad de
instalada en ) contratar transporte
volumen y peso Ce_q,)ac1dad Real contratado
Camion (kg, mt3)
SERVICIO AL CLIENTE
- p IMPACTO
INDICADOR | DESCRIPCION FORMULA (COMENTARIO)
Consiste en Sirve para controlar los
q calcular el errores que se presentan en
Nivel de : .
cumplimien- porcentaje real Total de Pedidos no la empresa y que no
P de las entregas Entregados a Tiempo permiten entregar los
to entregas a X . .
5 oportunas y pedidos a los clientes. Sin
clientes p . e &
efectivas a los duda, esta situacion impacta
chientes fuertemente al servicio al
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Total de Pedidos
Despachados

cliente y el mantenimiento
de la cartera.

Namero y
porcentaje de

Facturas Emitidas
con Errores

Generacion de retrasos en los
cobros, e imagen de mal

Causales de

calcular el

Calidad de la facturas con servicio al cliente. con la
Facturaciéon | error por cliente, C. p é da-d
S agregacion do consiguiente pérdida de
los mismos. VI,
Total de Facturas
Emitidas
Sirve para controlar los
Consiste en Total Notas Crédito errores que se presentan en

la empresa por errores en la
generacion de la facturacion
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NS porcentaje real de la empresa y que inciden
Crédito de las facturas P 4
negativamente en las
con problemas "
Total de Facturas finanzas y la reputacion de la
Generadas misma.
Consiste en Se utiliza para medir el
calcular el impacto del valor de los
numero de Total Pedidos pendientes por facturar y su
pedidos no Pendientes por Facturar | incidencia en las finanzas de
Pendientes facturados la empresa
por Facturar dentro del tOta]
de tacturas
Total Pedidos
Facturados
FINANCIEROS
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA IMPACTO (COMENTARIO)
Esta pensado para Los costos logisticos representan
controlar los gastos Costos Totales un porcentaje significativo de las
logisticos en la Logisticos ventas totales, margen bruto y los
Costos empresa y medir el costos totales de las empresas, por
Logisticos nivel de ello deben controlarse
contribuci6on en la permanentemente. Siendo el
rentabilidad de la transporte el que demanda mayor
misma. Ventas Totales de la interés.

Compania
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Margenes de

Py B} S S

ULili v avan

Consiste en
calcular el
porcentaje real de
los margenes de
rentabilidad de
cada referencia o
grupo de productos

Venta Real Producto

Costo Real Directo
Producto

Sirve para controlar y medir el
nivel de rentabilidad y asi tomar
correctivos a tiempo sobre el
comportamiento de cada
referencia y su impacto financiero
en la empresa.

Consiste en
determinar el

Valor Pedidos no

Se controlan las ventas perdidas
por la compaifiia al no entregar
oportunamente a los clientes los

X Entregados pedidos generados. De esta
Ventas porcentaje del manera se mide el impacto de la
Perdidas E?ﬁtgienlffleﬁtisn] reduccion de las ventas por esta
perdidas-dentnre-del o
total de las ventas
de la empresa Total Ventas
Compania

Sélo se deben desarrollar indicadores para aquellas actividades o procesos relevantes al
objetivo logistico de la empresa, para lo anterior, se deben tener en cuenta los siguientes pasos:

\4

Identificar el proceso logistico a medir

Conceptualizar cada paso del proceso

Definir el objetivo del indicador y cada variable a medir
Recolectar informacién inherente al proceso

Cuantificar y medir las variables

Establecer el indicador a controlar

Comparar con el indicador global y el de la competencia interna
Seguir y retroalimentar las mediciones periddicamente

VVVY VVYVYVYYVY

Mejorar continuamente el indicador

Los indicadores sirven para generar informaciéon para la toma de decisiones, como decia
Napole6n Bonaparte “Contar con la Informaciéon adecuada y oportuna, equivale a tener ganado el
90% de una batalla ...”

Ahora la informacion se convierte en un dato sin valor, si no hay una persona que en su rol en
la organizacion, lo interprete, analice y genere cambios en el proceso para producir una mejora
continua, un circuito virtuoso, por eso es tan importante el disefio de indicadores, como de los
roles que los generen, analicen y acciones en consecuencia. Estos roles cada vez mas integrales,
se comienzan a llamar los Supertrabajadores.
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El nacimiento de los "supertrabajos” logisticos

La mayoria de las estructuras tradicionales estan organizadas con el fin de repartir la
autoridad y la responsabilidad de acuerdo con la actividad funcional.

En esencia, la estructura y el presupuesto le siguen muy de cerca al trabajo que se va a realizar.
Una practica muy frecuente es agrupar a todas aquellas personas que llevan a cabo una tarea
determinada en sectores funcionales especificos como de control de mercaderia, las operaciones
de depésito o de transporte. Cada uno de estos sectores se preocupan por lograr su propia
excelencia funcional. Ya que el objetivo de la integracion es la cooperacion entre las areas
funcionales, la idea formal de no permitir el trabajo “por proceso™ alguno, puede frustrar el éxito
de la estructura de la organizacion. La opinién general afirmaba que las funciones ejecutadas con
la mayor excelencia se combinarian para dar origen a un rendimiento superior. Sin embargo, la
integracion exitosa de un proceso como el logistico precisa que empresas, empleados y el estado
a través de su marco regulatorio, vean mas alla de la organizaciéon estructural y faciliten la
coordinacién “por proceso .

Las operaciones repetitivas y simples realizadas por el trabajador estin migrando a
operaciones completas e integrales. Es necesario tener una vision integral de las actividades, por
ejemplo, en logistica el camion no es solo una simple herramienta de transporte; el camion es un
depdsito con ruedas, donde se pueden realizar diferentes tareas como packing y optimizar las
actividades mientras se esta transportando la mercaderia.

La tecnologia ira absorbiendo aspectos del proceso y el operador debera desplegar habilidades
flexibles para sobrevivir. Los avances tecnolégicos no representan un riesgo o amenaza sino una
oportunidad para elevar el nivel de los trabajos de simples funciones a procesos més complejos,
lo que da nacimiento a lo que se esta comenzando a definir como “supertrabajos .

Hace pocos afios nadie podia siquiera imaginar que pudieran existir camiones que no
requirieran de un conductor. Hoy es una realidad. Las pruebas realizadas sobre prototipos de las
firmas Daimler y Volvo, han dado un resultado altamente satisfactorio y para 2025 (es decir
mafana) ya estarian comercializandose en la Uni6on Europea vehiculos que se conducen solos,
que ademas estaran conectados con otros elementos de la infraestructura, por ejemplo el centro
de control de trafico de carretera o con otros vehiculos, con la casa central que podra modificar
remotamente el itinerario, podria ir dando avisos al cliente o destinario indicando horario de
arribo de la mercaderia, etc. Todo ello sin necesidad de contar con una persona que lo conduzca.

El camionero debera adaptarse a este cambio vertiginoso o cambiar su horizonte laboral. De
hecho, las unidades que no necesitan conductor estan disenadas en principio para que el que hoy
se desempena como conductor sea un verdadero gestor del negocio de transporte, mientras la
unidad se auto conduce. Esta transformacion requiere ademas de cambios normativos un aspecto
central en este proceso, sobre lo que volveremos luego.

Si analizamos la operacion normal de un camionero en un proceso de distribuciéon de aguas o
gaseosas en una zona urbana, veremos como la tecnologia sumada a polifuncionalidad puede
aportar productividad y eficiencia en una operacion logistica. En efecto, el fabricante a través de
su operador logistico llega a un potencial cliente con la mercaderia en su unidad de transporte,
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levanta el pedido a través de una tablet provisto con un sistema on line con el cliente y duefio de
la mercaderia. Efectta la venta, baja la mercaderia y la entrega, cobrando la mercaderia de no
tener cuenta abierta. En tal oportunidad aprovecha para informar promociones, nuevos
productos, entregar productos que hacen al marketing disefiado por el fabricante. Antes de
retirarse se lleva envases vacios y puede levantar un nuevo pedido.

Asi, este trabajador dotado con los elementos tecnoldgicos necesarios realiza las siguientes
funciones:

e Transporta los productos desde el establecimiento de fabricacién o centro de
distribucion hasta el punto de venta (actividad logistica tipica).

Vende el producto.

Entrega los productos.

Realiza la cobranza

Toma un pedido nuevo (actividad de venta o comercializaciéon por cuenta del
cliente), programando la proxima entrega.

Esta forma de trabajo en procesos en lugar de funciones presenta desafios en mercados
laborales con normativas diferentes para cada sector, ya que este trabajador puede estar
realizando actividades que hoy se consideran cubiertos por convenios sindicales de diferentes
sectores de la actividad.

Sumemos a este analisis el potencial desarrollo de la logistica con la utilizacién de impresoras
3D. La impresidn aditiva 3D bajo demanda permite personalizaciéon e inmediatez, caracteristicas
basicas de la nueva industria 4.0.

A medida que la tecnologia de impresion 3D consigue reducir el costo unitario y aumentar la
velocidad de impresion hace que mas y mas cosas se produzcan asi, no sélo los prototipos. Este
tipo de produccion cambiara drasticamente las necesidades logisticas, hara que los operadores
logisticos se conviertan también en industriales, produciendo productos en sus instalaciones
cercanas a los consumidores. Este fendmeno reducird la longitud de las cadenas logisticas,
reduciendo también sus efectos contaminantes.

Si el ejemplo anterior de la entrega de gaseosas, lo queremos extrapolar por ejemplo a entregas
de repuestos de la industria automotriz con la utilizacién de impresoras 3D podemos imaginar en
un futuro camiones con impresoras 3D instaladas donde se “fabriquen™ las piezas mientras se
transportan, sumando entonces también la funcion de producciéon al proceso logistico de
entregas.

Esto no se limita a los camiones, ya que existen desarrollos similares en muchas de las
actividades logisticas, hay autoelevadores que buscan las posiciones sin contar con un operador,
sistemas que realizan la preparacion sin intervenciéon de un preparador, son solo ejemplos
palpables de que esta modernizacion ya ha llegado a la logistica y que la empresa que no se adapte
rapidamente a esta modernizacion, esta destinada a desaparecer por no poder brindar un servicio
eficiente.
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La mayor productividad y el éxito en los negocios que trae aparejada estara dada en gran
medida a las personas y las maquinas trabajando colaborativamente. Los avances tecnolégicos
tienen que servir para que las personas mejoren sus capacidades y, a su vez, utilizar las maquinas
maés eficientemente. Esto, a su vez, generara nuevas formas de crecimiento e innovacion.

Las organizaciones deben redisefiar y crear roles que combinen caracteristicas tradicionales
con los nuevos procesos de negocios y, al mismo tiempo, aprovechen la productividad y eficiencia
que brindan las innovaciones tecnologicas.

Se puede ver este redisefio de roles mas claramente en casos de crisis como el que genero la
pandemia de Covid 19, por ejemplo en Francia, la multinacional de articulos de lujo, LVMH,
respondi6 al llamado del gobierno francés para ayudar a llenar los vacios de suministros médicos,
en 72 horas, la compaiia paso6 de producir perfume de lujo a crear desinfectante para manos y los
cuatro equipos de Formula Uno, Mercedes, McLaren, Red Bull y Williams, movilizaron su gente
para ayudar con la produccion de 20.000 respiradores para las personas severamente afectadas
por covid-19. Estos ejemplos se replican en Argentina donde 12 terminales automotrices
argentinas agrupadas en Adefa se unieron para fabricar respiradores.

Hay una interaccion entre las definiciones de las funciones de los puestos de trabajo, la
tecnologia y los procesos. Si cambiaron la tecnologia, cambiaron los procesos y también tienen
que adaptarse las formas de trabajo.

Las nuevas generaciones su posible impacto en la logistica

La Logistica en definitiva es un proceso, el proceso de administrar estratégicamente el flujo y
almacenamiento de insumos productos terminados y productos en proceso desde el punto de
origen hasta el punto de consumo.

La meta de la Cadena de Suministro es convertir misma dentro de una compafiia en un
proceso eficiente de satisfacciéon para el cliente, en donde la efectividad de toda la Cadena de
Suministro es mas importante que la efectividad de cada departamento por separado.

El disefio logistico consiste en examinar las decisiones logisticas desde la perspectiva de su
impacto en el sistema total, mas que examinar cada componente individualmente.

Se enfatiza la excelencia de todo el proceso del negocio, en lugar de las funciones individuales.
El objetivo es crear soluciones para obtener los materiales y bienes en el lugar correcto en el
momento correcto y a un costo correcto, estas soluciones no son generalmente alcanzables con
métodos tradicionales, aproximacion del management funcional.

Para lograr esta vision integral es necesario crear nuevos roles, permitirles a las personas que
trabajan que cumplan distintas actividades y desarrollen equipos de trabajo modernos y
adaptados a las necesidades del cliente que es el beneficiario del servicio que prestan las empresas.

Las empresas deberan evaluar adecuadamente cual es el rol que cada colaborador puede
cumplir y si no cuenta con ese recurso humano debera buscarlo en el mercado de trabajo, toda
vez que el servicio debe siempre ser prestado con eficiencia.
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Es imposible que en la empresa moderna no exista la polivalencia funcional, para que un
trabajador preste su fuerza de trabajo en la actividad que la empresa o el negocio lo requiera y en
el momento en que lo necesite. El trabajador debe estar preparado para esta polivalencia
funcional, adquiriendo los conocimientos y practicas que pueden serle requeridas y las normas
legales o convencionales no pueden ser una traba.

Ejemplos en el mundo logistico existen y debe contar la empresa logistica moderna con la
posibilidad de hacerlo sin incurrir en incumplimientos normativos o generarse contingencias.

Como analizamos en el camion de gaseosas o entrega de repuestos de la industria automotriz,
las rigideces de otros tiempos dificultarian o imposibilitarian una actividad tan sencilla como la
descripta, por lo que todos los actores sociales involucrados deben actuar para permitir dotar a
esta actividad de la mayor flexibilidad que permita reducir costos y a la postre beneficiar a la
economia en su conjunto.

En actividades que poseen ciclos dentro de un periodo corto debe existir la flexibilidad
necesaria para que el trabajador preste servicios segin las necesidades del cliente, siempre
respetando los descansos establecidos en resguardo de la salud.

Para ello es necesario contar con un banco de horas que permita compensar otras para ganar
en productividad y eficiencia, evitando sumar costos innecesarios por recargos horarios. A su vez,
deben poder establecerse jornadas de trabajo que el dependiente elija segiin sus necesidades y
proyectos en tanto y en cuanto no colisionen con la organizacion productiva de su empleador.

Esta modernizacion necesaria se ve potenciada claramente durante la pandemia donde han
influido mucho en las experiencias, comportamientos y actitudes de los trabajadores y, por lo
tanto, en sus futuras necesidades y deseos desde el punto de vista laboral. Para entender las
expectativas de los trabajadores sobre como se configurara el mundo laboral postpandémico, es
importante también analizar la relacion de los empleados y sus empleadores y la propension hacia
el trabajo hibrido.

Hay que también considerar comparativamente los costos del marco regulatorio actual en
comparacion con otros paises de Latinoamérica. La composicion de costos logisticos en Argentina
tiene un alto componente impositivo como la grafica a continuacién la Federaciéon Argentina de
Entidades Empresarias del Autotransporte de Cargas (Fadeeac)

IMPUESTOS SALARIOS
25,8%

COMBUSTIBLE  AMORTIZACION

85% 3%

RA 16%
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También hay insumos claves como combustible (gas Oil), neumaticos, etc. que son altamente
afectados por las valuaciones del tipo de cambio o el valor internacional de ese insumo. Esto se ve
potenciado por aspectos globales externos como puede ser la pandemia y conflictos
internacionales que por ejemplo generan considerables incrementos en los costos de la energia.

La a Universidad Tecnologica Nacional (UTN) a través de su Centro Tecnolégico de
Transporte, Transito y Seguridad Vial (C3T), realiza un indice que refleja la evolucién del Indice
de Costos Logisticos Nacionales elaborado para la CAmara Empresaria de Operadores Logisticos
(CEDOL). La variacion en mayo del 2022 ha sido globalmente, desde el inicio de las mediciones
en enero 2002 en adelante, el mes donde todos los indicadores medidos dan el maximo alcanzado

en un solo periodo de medicion. Es decir, el mas alto en algo mas de 20 anos, esto ha sido producto
de varios drivers de costos subiendo al mismo tiempo.

La variaci6on de mayo arrojo un alza del 13,2%, més del doble que la inflacion, y los indicadores
medidos alcanzaron su nivel maximo. En tanto, en los Gltimos meses el acumulado rondo el 62%,
de acuerdo con los datos de la cAmara del sector. “Esta abrupta suba del mes y del afio se deben

sobre todo a los incrementos de combustibles que, en lo que va del 2022, fueron del 45,36%, y de
mano de obra, que crecid 34,92%,
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indice CEDOL variacién acumulada Enero 2019 a Mayo 2022

Dentro de estos aspectos hay un elemento que es clave para las perspectivas de mejora de
competitividad a largo plazo, esto es el valor agregado que generan recursos humanos capacitados
y con funciones definidas dentro de las empresas acordes a las nuevas necesidades de los procesos
logisticos exigidos por los clientes. Los recursos humanos capacitados y con funciones dentro de

la organizacion definidas dentro de una concepcion de organizacion por procesos, se deben
considerar una inversiéon y no un gasto.

Hay nuevas formas de relacién laboral generadas tanto por las necesidades de los

consumidores como por el perfil de los jovenes que ingresan al mercado laboral, los llamados
millennials y generacion z).
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La ‘gig economy’ (economia concierto en la traduccion espafiola) naci6 en Estados Unidos
hace algo més de una década. Este modelo laboral podria compararse con el trabajo de ‘freelance’
o autébnomo, ya que consiste en aceptar encargos de una duraciéon concreta y sin exclusividad con
la empresa contratante.

Las empresas que basan su modelo en la ‘gig economy’ han aumentado de forma exponencial
en los tltimos afios. McKinsey revela en un informe que entre el 20 y el 30% de la poblacion activa
en EE.UU. y Europa participa en la ‘gig economy’ en diferentes grados.

Este nuevo modelo laboral tiene muchas ventajas tanto para empleadores como para
empleados, aunque estos podrian también verse en alguna situacion de inestabilidad laboral al
depender exclusivamente de proyectos puntuales que encajen con sus habilidades.

Esta forma de relacion se utiliza muchas veces como un trabajo adicional (un segundo trabajo)
en Estados Unidos, un informe de Deloitte encontr6 que el 62% de los trabajadores de la
Generacion Z (nacidos entre 1994 y 2002) dijeron que considerarian unirse a la “gig economy”
para complementar el empleo a tiempo completo.

La prometedora fuerza laboral est4d més que dispuesta a expandir sus horizontes asumiendo
un trabajo extra.

Los millennials (nacidos entre 1980 y 1995), para el 2023, tendran entre 28 y 43 afios. Son
ahora la generacion mas grande en la fuerza laboral, con la Generacion Z siguiendo de cerca. Es
hora de que las empresas realmente aprovechen su poder.

No hay duda de que la nueva fuerza laboral de hoy anhela el aprendizaje y la diversidad de
experiencias. Hay que ver como actualizar las normas laborales para acompafiar estas nuevas
formas de relacién laboral.

Los trabajadores independientes estaban aumentando en el mundo antes de la pandemia,
nadie sabe si la tendencia seguira postpandemia, por lo cual es clave profundizar en las nuevas
formas de trabajo, garantizando la seguridad de nuestros empleados y apostando por la
innovaci6n tecnolégica.

Las nuevas generaciones estan motivadas con la idea de trabajar para uno mismo, controlar
su propio tiempo, controlar su propio trabajo, y eso es algo que perdimos en el siglo XX cuando
cambiamos la autonomia por seguridad. En el siglo XXI, se busca la oportunidad de tener tanto
autonomia como seguridad.

¢La gente realmente quiere trabajar a tiempo completo? ¢Quieren trabajo seguro? Y la
respuesta es si y no. A todos les gusta trabajar cuando quieren, al igual que todos los empleadores
quieren trabajadores que comiencen y se detengan segin sea necesario. ¢COmo creamos un
sistema en el que el trabajo puede ser flexible, pero podemos tener un nivel de seguridad para los
empleados que permita tomar riesgos y ser emprendedores y explorar nuevas posibilidades?

Hoy, si queremos hacer que la economia digital funcione para todos, debemos descubrir cuél
es ese equivalente del siglo XXI a las nuevas normativas de relacion laboral.
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Conclusiones

En los tiempos venideros las tecnologias digitales continuaran transformando a las empresas,
agregando flexibilidad a la produccion de bienes y multiplicando la prestacion de servicios hasta
hoy desconocidos a méas bajo costo por unidad.

Los avances tecnologicos y los nuevos modelos de negocios estan cambiando rapidamente las
cadenas de valor y la forma en que se realiza el trabajo. Las funciones dentro de las empresas
estdn evolucionando pasando de la clasica organizacion funcional o a la organizacién por
procesos, pasando de tareas simples y repetitivas, a tareas multifuncionales y variadas. La
normativa laboral tiene que acompafar esta evolucion en las formas de trabajo y generar un
espectro amplio que abarque todas las modalidades actuales y futuras de relaciones entre
empresas y trabajadores

La economia en su conjunto ganara en productividad y las actividades y empresas que no se
adapten a estas modificaciones dificilmente sobrevivan a los cambios que se avecinan.

Nuestro interés es, con este breve resumen, motivar el intercambio de ideas que sirva para
modernizar la forma de trabajo y tirar todos del mismo carro siendo proactivos. El mercado
nacional e internacional se compone de una compleja interaccion de diferentes eslabones, donde
el punto clave es la coordinacion y flexibilidad para adaptarse a los cambios, si los intereses no se
alinean claramente y se coordinar, se generan ineficiencias en la cadena total.

Esto es complejo cuando las organizaciones modernas para tener éxito deben pasar de
trabajar en forma funcional a trabajar con disefio de procesos, donde la logistica atraviesa la
organizacion.

Cualquier actividad que recibe entradas (inputs) y las convierte en salidas (outputs) puede ser
considerada como un proceso. Para que las organizaciones funcionen eficazmente, tienen que
identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados. Frecuentemente la salida de un
proceso formara directamente la entrada del siguiente proceso. La identificacion sistematica y la
gestion de los diferentes procesos empleados dentro de una organizacion y las interacciones entre
tales procesos pueden referirse como "orientacion a procesos".

Cadena Logistica desincronizada
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El objetivo es adaptase a estos cambios , que todos los intervinientes en la cadena trabajen en
sincronia. La sincronizacion representa la puesta a disposicion de los recursos en el justo tiempo
en que son requerido, lo que logra aumentar la competitividad. Como menciona Miguel Vicente
como definicion de competitividad, “es la Capacidad de una organizacion publica o privada, de
mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y mejorar
una determinada posicion en el entorno socioeconémico”.

Llegar con el producto adecuado, en el momento justo y a un costo compatible, ha pasado a
ser un requisito indispensable para competir.

Entender la logistica como un proceso dentro de la organizacién y no como una simple
funcion. Interpretar al mercado para poder lograr una eficiente satisfaccion del cliente mediante
una estrategia logistica 6ptima. Comprender el flujo de bienes e informacién intervinientes y los
aspectos claves como la definicion de estrategias de distribuciéon de un producto o servicio, es
indispensable para el desarrollo profesional en las empresas.

Durante los afios siguientes, nos dejaremos llevar por una corriente cada vez mas rapida de
cambio en la que nuestras propias capacidades tendran que adaptarse a aprender y olvidar a una
velocidad también cada vez mayor para navegar en un entorno que sera cada vez mas mutable y
en constante cambio.
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Capitulo 11

Consecuencias de la pandemia Covid-19 sobre
los modelos de gestion judicial

Mario Daniel Corroppoli

Introduccion

Este capitulo busca transmitir una experiencia que tuvo éxitos y sinsabores dada la gravedad de
la contingencia que nos convoca a reflexionar y la suma de voluntades para superar dificultades
en la medida que los tiempos de duracion se extendieron.

La gestion de la cosa publica, en particular en el ambito judicial, ha buscado y busca mejorar el
desempeno adoptando y adaptando modelos, métodos y “técnicas empresariales aplicadas al
servicio de la justicia™s3, de manera de contar con los pilares que garantizan el acceso a ella y su
intervencion en los conflictos de la sociedad.

“Una oficina en el ambito judicial no tiene por qué parecerse a una desacreditada oficina
burocratica. La simplificacién y sistematizacién de tareas, la optimizacion del aprovechamiento
de los recursos materiales y humanos, y la evaluacion periédica de los resultados, pueden
acercarnos al ritmo de una empresa de servicios”24. "El Poder Judicial ha de ser concebido y
organizado como una verdadera empresa de servicios, sometida a estrictas reglas de
organizacion que aseguren su eficiencia y el adecuado aprovechamiento de los recursos
humanos y materiales disponibles” 25.

“Los lideres en estos organismos de gobierno operan con desventajas en gran medida
desconocidas en el sector privado” 2¢, por lo que se propone tener en cuenta “principios que
caracterizan esfuerzos exitosos de cambio en el sector piiblico y que pueden alcanzar los
resultados deseados™’, con el proposito de dar respuestas a si las practicas de gestion han

23 Labrada Pelayo, Ariel, ex Juez Civil y Comercial, profesor en cursos de posgrado "Especializaci6on
para la Magistratura”, Noticias Juridicas, noviembre de 2003.

24 {dem anterior.
25 Berizonce, Roberto O, en el XVI Congreso Nacional de Derecho Procesal. UNL, Santa Fe, 2011.

26 Frank Ostroff. Gestién del cambio en el sector ptiblico. Harvard Business Review. Vol 84, N° 5. Mayo
2006.

27 {dem anterior.
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generado transformaciones y reacomodamientos durante y luego de la pandemia, como una
oportunidad de cambio, o bien todo regresé a como era entonces.

El mundo se sorprendié con una contingencia de tal magnitud que no fue pensada y mucho
menos esperada. La realidad que la vida se va y se fue para millones de personas humanas, y que
en Argentina es una cifra que da escalofrios28. Las autoridades de Argentina y la Provincia del
Chubut decidieron una severa cuarentena, distanciamiento y restricciones que, en principio por
15 dias, se extendio6 por dieciocho meses.

Las actividades cerraron abruptamente, el sector ptublico sobremanera, con las excepciones
del &mbito de la salud y la seguridad. El miedo gano su lugar y el retraso en el plan de vacunaciéon
extendio6 los plazos.

Las consecuencias de la pandemia sobre los modelos de gestion.

Cuando se declara la pandemia con la noticia de unos pocos dias de cuarentena, a partir del
“caso cero” se dio una rapida expansion de la enfermedad, muertes, sobrevivientes y danos
inmediatos a la economia por las estrictas restricciones. Son crueles recordatorios de la debilidad
humana y los costos que se pagan. Result6 un sintoma de incapacidad (este articulo se refiere a
la gestion de organismos publicos ajenos a la salud y la seguridad) para adaptar la forma de
gestionar los problemas frente a ignorados desafios, dejando el lugar a la prueba y error.

Ahora bien, para tranquilidad de cada uno, respetando los notables esfuerzos, audacias y
entereza del personal de salud en todos sus roles, ha habido en organismos piblicos, también, un
abordaje de la contingencia que respondi6 al “¢qué hacemos?”, cuando pasado el primer mes de
cuarentena severa, la realidad continuaba. Los eventos mostraron dramaticamente “la necesidad
de un alto desemperio en el sector ptblico, tanto para lidiar con situaciones de vida o muerte
como para evitar que las crisis lleguen a ese nivel” (Frank Ostroff, 2006).

En la gestién judicial se extendidé una licencia especial extraordinaria con la suspensiéon de
plazos procesales que freno las actividades, paralizandolas. Claro que, determinados fueros como
el penal continuaban, las garantias constitucionales continuaban, el delito continuaba (disminuy6
en un 20% en cantidades totales y de manera general) y asi debia ocurrir con la accién penal
resultante a cargo del Ministerio Publico Fiscal en su rol en la investigacion y acusador publico en
el sistema acusatorio puro, vigente en el Chubut.

Seguramente ayudoé el sistema procesal, adversarial no escritural, cuyas decisiones en las
diferentes etapas procesales penales estan sostenidos en audiencias publicas, como base de las
decisiones judiciales. En cuarentena, es un sistema que otorg6 ventajas en la gestion, por cuanto
la virtualidad gano su lugar.

El Poder Judicial del Chubut tienen metas importantes, procesos racionales y bien disefiados,
estricta rendicion de cuentas, a partir de sus datos judiciales abiertos y muchos de sus lideres
eficaces. No obstante lo cual, también prevalecen comportamientos que modelan la gestion

28 Muertos en Argentina por Covid-19 al 8/10/22 son 129.937 personas. 9.711.355 personas
confirmadas de coronavirus. Sobre un total de 45.808.747 habitantes. Datosmacro.com.
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creando tensiones internas, entre la organizacion judicial instituida (su gobierno y lo instituido)
y la organizacion judicial instituyente (la dindmica organizacional) y, también externas con su
contexto social inestable (con sus aportes, demandas y contingencias)>29.

Semejante perturbacion ex6gena no ha tenido mella en su identidad, lo que la distingue y trata
de conservar a lo largo del tiempo, dado que ha podido procesarla manteniendo ciertas
caracteristicas invariantes. Conservo sus rasgos de singularidad y continuidad, no siendo afectada
decisivamente. La identidad, materializada a través de su estructura en “el aqui y ahora concreto”,
se define “por los recursos de que dispone y el uso que de ellos hace, por las relaciones entre sus
integrantes y con el entorno, por los modos que dichas relaciones adoptan, por los propdsitos
que orientan las acciones y los programas existentes para su implementaciéon y control” (Etkin
y Schvarstein, 1989).

Ahora bien, miradas diferentes en el dominio de las relaciones de las personas, de manera
individual y en conjunto con otras, tensionaron sobremanera las soluciones que se pretendian
para la demanda social en cuanto sus conflictos continuaban. Més adelante, mencionaremos el
plan para abordar la contingencia, pero “no me corresponde trabajar si hay una feria
extraordinaria”, “en un feria especial se deben cubrir guardias”, “los conflictos sociales y

» L

conductas delictivas contintian”, “no tengo porqué disponer de mis bienes personales al servicio
laboral”, “no cuento con elementos necesarios ni espacio en mi casa para hacer el trabajo”, “no
se puede trabajar asi”, “brindamos un servicio piiblico y debemos estar a la altura de las
circunstancias”, “los magistrados y funcionarios del poder judicial no pueden ni deben, tampoco

queremos, abandonar nuestras responsabilidades” entre otras razones escuchadas y relevadas.

Los elementos de la estructura, donde se materializa y complementan con la Identidad
organizacional, se agrupan en tres dominios: el de las Relaciones entre las personas, el de los
Propositos de todo orden que orientan las acciones de estas personas, ya sea individual o
conjuntamente, y el de las Capacidades existentes, recursos de todo tipo que se desarrollan y
emplean para el logro de los propésitos y la legitimacion de las relacioness?. En el parrafo anterior,
mencionabamos las tensiones en el dominio de las Relaciones que, como las relaciones de los
dominios son de causalidad reciproca, afectaron procesos de gestion en no solo la Adjudicacién y
Asuncion de Roles entre el dominio de los Propdsitosy el de las Relaciones; la Capacitacién, entre
el dominio de las Relaciones y el de las Capacidades existentes y los procesos de Productividad,
una mejor relacion entre insumos y productos, entre el dominio de los Propdsitos y el de las
Capacidades existentes. El rol o roles aludidos hacen a un proceso de bisqueda de congruencia
entre relaciones y propositos; los procesos de capacitacion permiten y han permitido, adquirir los
conocimientos y las habilidades necesarios para utilizar capacidades existentes. Finalmente, la
productividad entendida como el uso més eficiente de los recursos, no solo en términos de
resultados obtenidos sino también como congruencia de propositos y orientacion de las personas
hacia los mismos fines.

29 Jorge Ricardo Etkin. Politica, ideologia y poder aplicados a organizaciones. Ensayos Granica. Buenos
Aires, 2020.

30 Disefio de organizaciones. Leonardo Schvarstein. Editorial Paidés. Buenos Aires, 1998.
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¢Mejoro el desempeiio en relacion con la mision del organismo?

Las organizaciones del sector pablico, a diferencia de las empresas que maximizan las ganancias
de sus accionistas, se crean para promover un aspecto especifico del bienestar de la poblacion,
otorgandoles un presupuesto ptblico para su cometido. Los contribuyentes pagan por la ejecucion
eficiente y eficaz de su mision. Ello también es lo que motiva a los funcionarios y agentes de la
institucion. Cada mafiana la mayoria de sus funcionarios y empleados se levanta para ir al trabajo
a, desde donde hablamos de llevar adelante la accion penal piblica, a ser el medio para alcanzar
decisiones judiciales ajustado a las normativas penales y de convivencia ciudadanas. Pero la
misiéon puede volverse imprecisa o diluirse al cambiar las prioridades y cambiar los lideres del
organismo, incluso, la mision, estar sujeta a diversas interpretaciones en cuanto su alcance. Uno
de los aspectos mas importantes es no convertirse en rehén de indicadores cuyo objetivo se
conviertan en un fin en si mismos.

La contingencia Covid-19 puso a prueba cierto statu quo, en el marco de la tragedia social, el poder
percatarse de que podrian existir mejores alternativas de gestion. Muchos funcionarios y
empleados parecian sentirse al margen de la estrategia y mision de la instituciéon. No veian como
sus esfuerzos individuales afectaban el desempefio de la entidad y por tanto empezaban a
concentrarse en generar “productos”, que son faciles de cuantificar en vez de lograr resultados. Al
perder de vista la mision global, los integrantes de la institucion finalmente solo llegan a
preocuparse por aquello que pueden controlar directamente, como proteger su territorio.
¢Contribuy6 la contingencia a comprender la verdadera orientaciéon de la entidad? Dada una
mision en la Ley organica que regula el organismo, los lideres deben establecer un desempefio
superior en relaciéon con la mision como el objetivo fundamental del esfuerzo de transformacion.
Hacerlo implica escoger metas claras de mejora de desempefio y formular iniciativas especificas.
Se expondréan asi las brechas de desempeno y formular iniciativas especificas.

Mejorar el desempeiio en relaciéon con la mision, con un presupuesto de gastos asignado, es el
marco de trabajo en el sector publico.

Beneficios y perjuicios para las partes interesadas, externas e internas.

Una gran gama de interesados externos e internos hace que los jefes y lideres de organismos
publicos deban cultivar relaciones y obligaciones para con ellos. Hacia el exterior, no solo con los
otros poderes constitucionales sino a grupos de pertenencia sociales que demandan respuestas
eficaces. El respeto debe primar a todos ellos, entender sus inquietudes y problemas y abordarlos
antes de tiempo. Hacia el interior, los integrantes del organismo que permanecen en sus
instituciones por largo tiempo. Generalmente, mucho mas que sus lideres. Pero la antigiiedad de
los equipos puede ser 1til para un lider que busca el cambio, ya que conocen y saben mucho de
como funcionan y donde fallan. Requerir activamente su conocimiento operacional, no solo
establecen bases intelectuales para la iniciativa del cambio, sino que ganan también su apoyo,
necesario para el éxito.

Estudios organizacionales para mejorar el desempefio con cambios, indican que una cuarta parte
de colaboradores son inicialmente receptivos a una iniciativa de cambio, una cuarta parte se
resiste y el resto permanece neutral. La continua receptividad de los que se suman a las iniciativas
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de cambio se garantiza cuando son consistentes con sus valores y las razones que los atrajeron a
la entidad. Es un tema de confianza. A medida ganan confianza, se vuelven més abiertos a cambios
en su trabajo y entorno laboral. Una compensacion estructurada en rangos salariales que
recompense la experticia, liderazgo, mayor responsabilidad y otros aportes al desempefio no
monetarios coadyuban a la gestion de cambios.

Teletrabajo; la gestionar por turnos, evitando colas de espera; inicio de tramites por via virtual;
entrevistas por medio de plataformas de video conferencias; plataformas de chats; Apps
aplicativos en el celular, son ejemplos de relacion con esos publicos internos y externos que
modelaron la gestion y perduran.

La hoja de ruta durante la cuarentena y el distanciamiento social.

Uno de los aprendizajes que permitieron modelar la cultura en sus formas de hacer las cosas, fue
prestar cuidadosa atencién a los pasos necesarios para ir de “aqui” a “alld” en la mejora del
desempeno en una contingencia extendida fue abrir la caja negra que transforma requerimientos
sociales en soluciones. Identificar los objetivos de desempeiio en el nuevo contexto contribuyeron
a fijar prioridades. La presencialidad impedida en su maxima expresion hizo empezar a pensar
dados recursos con capacidades afirmadas en que el camino era el teletrabajo. Deciamos que
contribuyd en que hacia 15 afios de un sistema procesal adversarial que colaboraba con el estilo
virtual de los tramites, pero en las fiscalias, titulares de la accion publica, la actividad de asistencia
a victimas de delitos, la investigacion en los lugares de hechos delictivos, contar con elementos de
conviccidon probados resultaron un desafio de minimizar la cantidad de personas presenciales y
utilizar recursos virtuales de interaccién. Los mejores resultados se encontraron en aquellas
oficinas donde el lider del organismo se sostuvo en hablar sobre lo que debia hacerse, discutirlo
participativamente para que puedan dar sus diferentes miradas, sus perspectivas y hacer
preguntas. Manejar las quejas informales permitiéndose conocerlas por todos, y responsables de
facilitar la comprensiéon de necesarias buenas practicas, para mejorar el desempefio en esas
circunstancias. Surgian asi propuestas, alternativas para cada paso del proceso de gestion.

A partir de esa practica participativa, se fijaron prioridades en orden al valor que otorgaban
quienes importan como ciudadanos que reciben soluciones y la ciudadania en general. Hubo
iniciativas que no resultaron como adecuadas respuestas a la problemaética; otras si, de manera
contundente.

La implementacién de soluciones ayudd en cuanto grupos de integrantes en la geografia del
Chubut que se transformaron no solo en receptivos de las propuestas sino en orientadores de
otros mas rezagados.

La necesidad de un enfoque integral

Para desempeiiarse en un contexto contingente extremo se deben integrar y armonizar el
liderazgo, la estructura organizacional, los procesos de gestion, la infraestructura (especialmente
la tecnologica), personal y gestion del desempenio. No obstante lo cual, en la circunstancia
sorpresiva se ech6 mano de cualquier elemento organizacional donde las personas que
detentaban la responsabilidad de decidir conocian mejor, dejando de lado otros importantes.
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El devenir de cada dia y mes que se fue extendiendo, dependiendo del lugar y sus personas
alcanzaron un enfoque holistico, en otros grupos y personas primé un reduccionismo paralizador.

Donde el virtuosismo gané su espacio, la dinamica de un mejor desempefnio para la
continuidad de las actividades y sus responsabilidades encontré un aprendizaje que dejé6 un
camino claro, para ese entonces y luego de la cuarentena y distanciamiento. De la mano de la
tecnologia y de las personas proactivas, los procesos de gestion fueron mucho mas rapidos,
flexibles y eficientes. Quebro lugares estancos, evitdé burocratismos innecesarios, facilitd sin
distincion de jerarquias el trabajo en equipo y responsabilidad compartida en relacion con el
resultado de la gestion.

Los lideres frente a los burécratas.

Abordar un programa adecuado significo claridad en la formulacién de una visién, estar
consciente de las realidades y desarrollar una base de apoyo con una ruta fijada claramente.
Respetando la complejidad de la situacion.

Dos caracteres tipicos de los lideres del sector publico dificultaron la tarea: uno de ellos, respetar
los limites que la naturaleza burocratica de los procedimientos definidos en las normativas
vigentes. No se derribaban sino se buscoé el camino de justificar superarlos por la excepcionalidad:
lo que se puede y no se puede hacer, lo que se ha hecho y lo que no; la excepcionalidad. Pasada la
circunstancia contingente, las excepcionalidades cayeron, arrastrando algunas buenas practicas
que debieron perdurar para tiempos normales.

El otro problema, fue si se puede cuestionar las obligaciones normativas en relacion con la mision.
¢De qué manera convencer que las soluciones abordadas con creatividad y audacia pueden
continuar? Si dieron muestra de una mejora del desempeno, sin duda de la mano de una épica
superadora ¢por qué volver a la vieja normalidad? A ello nos referimos con sostener el titulo de
este apartado, ser lideres, no burdcratas. No se refiere, solamente, al liderazgo de quienes
detentan el mayor nivel de decision, sino que se incluye a aquellos que lideran grupos y equipos
de trabajo.

Conclusiones

Los organismos publicos, el sector particular donde asiento la mirada pueden ser lugares
misteriosos. Pero las soluciones para con la comunidad no lo son, especialmente en cuanto
innovacion para responder a requerimientos e inquietudes. Lo que se requiere es reconocer que
se puede lograr un camino exitoso y que un conjunto de técnicas comprobadas puede hacer que
eso se consiga. Las entidades con la vision y el valor para lograr un cambio significativo pueden
utilizar estos aspectos y experiencia para alcanzar su mas alto proposito.

Al momento de escribirse estos contenidos la normalidad lleg6, la presencialidad volvio y
comenzaron a desandarse practicas que resultaron adecuadas. La experiencia deja la ensehanza
que hay que continuar el camino virtuoso de desburocratizar tramites, quitarlos si innecesarios,
apoyarse en tecnologias informaticas redisefiando procesos de gestion y decision.
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Capitulo 12

Aventurandonos hacia dentro

Alfredo Raimundo Antola

Introduccion

La pandemia constituy6 un complejo proceso de cambios raudos y profundos. Se desplegaron
nuevos desafios, experiencias y aprendizajes tanto en lo individual como lo colectivo, en ese nuevo
contexto extremadamente inestable. Esto fue de la mano de replanteos vertiginosos, que nos llevd
a mirar dentro, como personas y como parte de organizaciones, cuestionandonos valores, cultura,
estructuras y estrategias para hacer frente a la situacion, y lograr respuestas y adaptaciones.

La Vida y la Salud més que nunca pasaron a ser prioridad. Nuevos hébitos se desarrollaron a
partir de alli, y se acentuaron otros. Nos llevaba al autocuidado y al cuidado de otras personas, en
lo fisiologico y en lo psicologico, y porque no decirlo también, en lo espiritual. A la par, esto exigié
mayor responsabilidad en los &mbitos que ya nos desenvolviamos y en los nuevos.

A medida que las restricciones de circulaciéon lo permitian, muchas personas comenzaron a
desplegarse en actividades que les generara un mayor bienestar y mejores condiciones de salud,
para aumentar el sistema inmune personal y/o la recuperacion luego de haber sobrellevado la
enfermedad. En muchas oportunidades, signific6 una mayor conexion con las zonas aledanas a
los lugares de residencia, y particularmente una conexién o re-conexion con la naturaleza, amen
de constituirse en un reencuentro directo, cara a cara y sin tapabocas, con otras personas. Salir a
caminar, trotar, andar en bici, meditar al aire libre, o navegar en un kayak, condujo a
innumerables personas a explorar y descubrir su territorio. Y esto estuvo de la mano de
organizaciones que favorecieron estas inquietudes y necesidades.

Este nuevo marco, fue propicio para aventurarse a la vida y potenciar descubrimientos
personales y del medio al que estamos proximos, secundados por organizaciones que resultaron
inteligentes y agiles.

Tal cual ha acontecido historicamente con los aportes desde distintas ciencias y disciplinas a
la Administracion, basado ello en la transversalidad de esta disciplina, se desarrollara el presente
trabajo abordandolo interdisciplinariamente. Este enfoque es necesario a los fines de atender a la
complejidad de los contextos que se viven.
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Mirar y aventurarse hacia el interior de cada persona

El Psicologo Nicolas ZOBIAN, profesional que asisti6 y acompaii6 a la poblacién santacrucefia
durante la pandemia, en una entrevista realizada en enero de 2023, relata:

“La pandemia fue un fenémeno psicosocial, que nos llev6 a replantear cudles eran nuestros
verdaderos recursos para adaptarse al medio. Tomando la Teoria de Darwin, decia que la
especie que iba a adaptarse al medio es la que podia generar mayor nivel de recursos para lo
que necesitamos para sobrevivencia. En ese momento no sabiamos de qué se trataba, y estaba
en juego la aceptacion de la incertidumbre, cuestion que a muchas personas les desperto los
miedos, las ansiedades, las angustias. Habia un factor muy importante que era la muerte, el
miedo a morirse, y a desaparecer. De hecho eso se di6, mucha gente murié, mucha gente perdio
familiares, y perdié el centro del eje de lo que uno tenia como cotidianidad. Fue necesario el
trabajo del area psicolégica, poder ayudar a que las personas pudieran mirar el mundo interior
como una capacidad para adaptarse, porque la persona que tenia plata, la persona que tenia
recursos materiales, no podia hacer demasiado. Habia que experimentar el recurso mas
importante, en el del self, en el mundo interior, en el alma, y preguntarse qué quiero yo, qué
necesito. Desde este lugar, puntualmente trabajé con este concepto de la mirada hacia el mundo
interior y sobre la responsabilidad afectiva, que implica el trabajo con el mundo emocional y la
inteligencia emocional, poder conectarme con lo que vivo, con lo que siento, con lo que me pasa.
Por eso fue necesario también esto para la adaptacion, el sembrar sobre el eje central, el poder
tomar dimensién de mi propio cuerpo, cuidado personal, cuidado de mis propias emociones. El
trabajo conmigo, ahi en el presente, trabajar lo que esta pasando, no lo que podria llegar a
pasar ni lo que pasé, sino lo que estoy viviendo en ese momento, el aqui y ahora, centrandome
Justamente en esto de la capacidad, este término que en la Administracion se utiliza, la eficacia
y la eficiencia del recurso personal y emocional para no desperdiciar el recurso. Esto de poder
optimizar mis fortalezas y mis capacidades, para que si apareciera alguna debilidad, como la
ansiedad, la angustia, la tristeza, el miedo, poder potenciarlos. Por eso era muy importante la
organizacion, tener la organizacién del dia, esto de tener una rutina de la manana, una rutina
de la tarde. Es muy importe utilizar los recursos, porque cuando pueda potencializarlos, mi
cuerpo, mi salud, no mirar solamente la integridad fisica, digamos cuidar lo organico, el
pulmon, el corazén, sino también poder cuidar el alma, como un recurso importantisimo para
el sostenimiento de uno mismo. Fue muy importante esto en la pandemia, la autoconservacion
de uno mismo, el desarrollo del mundo interior, mirar lo que me sucedia como una posibilidad
a cambiar y a modificar, generando habitos saludables: el orden de la comida, la cuestiéon de
poner en movimiento el cuerpo... Aparte habia un exceso de informacioén por todos lados, los
medios, las “fake news”, nos daban un monton de informacion, no se si falsa, pero un monton,
cuantos muertos, cuantos... Fue como un momento muy importante, como una pausa...”

Este particular momento vivido, y que atin se vive, constituy6 un renovado llamado a mirarnos
interiormente, a preguntarnos, a ordenar nuestro interior, a bucear y conocer un poco mas
nuestras fortalezas y debilidades. Esto conllev6 a reinventarnos en lo personal, para lograr
adaptarnos al nuevo contexto. Tal cual una matriz FODA, comenzamos por un anélisis interno.
Gatto et al. (2008) nos explican que esta matriz constituye una herramienta enfocada al analisis
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en dos niveles diferentes, de una compaiiia: Interno y Externo, y con respecto al primero de ellos
indican: “miramos dentro de la compafnia y nos encontramos con las fortalezas, aquellas
funciones, capacidades, recursos humanos, etc, que se hacen muy bien dentro de la compatia y
que se destacan. Las fortalezas deben ser potenciadas. En contrapartida, las debilidades de una
compania son aquellos puntos a seguir de cerca...” Fijense qué afin se encuentra este concepto
con las palabras del profesional de la Psicologia, llevado al individuo, en relacion la necesidad de
potenciar las fortalezas para hacer frente a distintas emociones que se constituian en debilidades.

En referencia al exceso de informacién, siempre son actuales las consideraciones de
DAVENPORT y PRUSAK (2001), acerca de la diferencia y relacion entre Datos, Informacion y
Conocimiento. Los primeros, son el conjunto de hechos discretos y objetivos sobre
acontecimientos; aclaran sobre éstos que en demasia pueden hacer que resulte mas dificil
identificar e interpretar aquellos realmente importantes, ademas de no contener un significado
inherente. La Informacion, es un mensaje, que se mueve por redes formales e informales, que
tiene emisor y receptor, que apunta a cambiar la manera en que el receptor percibe algo, a
modificar su criterio y conducta, destinada a formar, siendo el receptor quien decide si realmente
lo informa, pudiendo considerarlo “puro ruido”; los datos se convierten en informacién cuando el
que los crea les agrega significado. Asimismo, como también advierten estos autores, el medio no
es el mensaje, siendo mas importante éste que el vehiculo de esa transmision. Por tltimo, tenemos
el concepto de Conocimiento, al que definen como una mezcla fluida de experiencia estructurada,
valores, informacion contextual e internalizacién experta que proporciona un marco para la
evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion, que se origina en la mente de
los conocedores, y en las organizaciones, con frecuencia no s6lo queda arraigado en documentos
o base de datos, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas institucionales, existe
en las personas y forma parte de la complejidad e imprevisibilidad humana. Sobre éste aspecto,
se volvera mas adelante.

En esta etapa de pandemia, se contaban con muchisimos datos y grandes volimenes de
informaciéon que facilmente saturaban a cualquier persona, e incluso algunas redes tendieron a
constituirse en mas importantes que los mensajes mismos. Sobre este aspecto, Vicente (2008) ya
nos sefala la exposicion a una sobreestimulacion informativa, en una sociedad que se mueve de
acuerdo con una paradoja que obliga a estar pendiente de todo lo que nos envuelve para
comprender lo que acontece, aunque ello pueda llevar a la obnubilacion, la paralizacion y el
bloqueo de la respuesta agil.

En las VII Jornadas UNPA 2022 (Universidad Nacional de la Patagonia Austral — Unidad
Académica Rio Gallegos), denominadas: “La nueva normalidad de la Administracion y su
Ensenanza, Ratl Verde, al relatar sus vivencias y experiencias en lo personal, profesional y
empresarial, nos invit6 a explorar aspectos y aprendizajes personales (min 39 -
https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=HKdZDdCA5S8). Invit6 a un ejercicio

personal, consistente en definir el Amor, a elaborar una ponderacién con las cualidades o valores
de paciente, generoso, indulgente, honesto, comprometido, respetuoso, humilde, bondadoso, a
reflexionar y preguntarnos acerca de qué le gusta hacer a las personas que lideramos, qué hacen
bien, qué es lo que mas elogia la gente de lo que saben hacer, a identificar a 5 lideres que
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asumieron el rol durante la pandemia s6lo porque existi6 la necesidad, y a preguntarnos cuéles
veia en mi. Entre otras consideraciones, expreso: “...la pandemia nos puso en jaque a todas las
organizaciones como las teniamos concebidas, y a los que nos tocaba liderarlas, también nos puso
en jaque. Un dia, a estas alturas, los costos, los incentivos, los planes, todo lo que habiamos
desarrollado, no servia para nada. Todo se paralizd, no habia ni siquiera donde emigrar...el
mundo que conociamos, de repente se desplomd. El encierro y la enfermedad empezaron a acabar
con las personas, con las familias, con las amistades, y con la voluntad de muchos. Me senti
verdaderamente desorientado al frente de mi empresa. Habia que volver a empezar de cero, pero
sobre una base de un mundo totalmente desconocido, con un enemigo invisible... Todos hemos
aprendido a partir de estas vivencias, de consejos, de observar a otros lideres, de leer, pero sin
dudas hemos aprendido mas de los errores, y la pandemia se encarg6 de dar catedra. Hoy queria
hablarles por eso del liderazgo, pero de un liderazgo que se lleva a cabo cuando uno se siente
llamado a ejercerlo, es decir, cuando uno percibe la necesidad. Esa necesidad que aparece en el
grupo, en la familia, en la empresa, en la facultad. Y el escenario 2020 se encargd de revelar y
mostrar un montoéon de lideres que tenian esta condicion, que cumplian con esta condicion... En
esta pandemia hubo un montén de lideres, de personas que jamas imaginaron tener su titulo de
lider, como fueron los médicos, los enfermeros, cuanta gente se hizo cargo de comedores...esas
personas verdaderamente asumieron el rol de lider, solamente porque existia la necesidad...”

Las diferentes circunstancias llevaron a que desde el lugar que ocupaba cada persona, muchas
se constituyeran en lideres, respondiendo a un llamado personal, impulsado por las necesidades
de ese momento. VICENTE (2008), al comenzar a tratar la construccion de equipos de trabajo,
cita a Peter SENGE y su libro La quinta disciplina (1992), en relacion con el liderazgo, transcribe
“..hay que abandonar los viejos paradigmas de liderazgo y de poder, para acercarnos a un

3

pensamiento capaz de manejarse con sistemas complejos”, y agrega asertivamente: “...en un
contexto turbulento como el actual, nadie puede sentirse fuerte por lo que es; la Gnica fortaleza
posible es la que proviene de ser capaz de responder a nuevas necesidades del contexto, las cuales
se detectan con el didlogo con los usuarios o clientes...” Sencillamente queda agradecer a cada una
de esas personas que se constituyeron en lideres, respondiendo a las necesidades de ese

apabullante contexto.

En la Mesa 1 de las Jornadas, nombrado Pedagogia de la Formacion y Didactica de las “otras
Ciencias Sociales” - El lugar de Pedagogia en la Formacion docente en la UARG. Revision critica
y cuestiones pendientes, la Dra. Marta Reinoso present6 el panorama de la educacion, y de parte
de ella se extrae: “...en estas circunstancias politicas, en el contexto que estamos viviendo, pensar
la Educacion desde una perspectiva pedagogica, inclusiva, es una herramienta fundamental, no
sblo en la Formacion y Educacion, sino estoy hablando de una herramienta politica, porque
también en la formacion se puede militar por el bien de los demés y por la inclusién de todos los
ciudadanos...”. Desde aqui se puede apreciar la importancia, de la Educacién, la formaciéon
profesional y el atender al bien comun.

Peter Senge (1995), en su libro La Quinta Disciplina en la practica, nos present6 cinco
“disciplinas de aprendizaje”, que comenzaban con el Dominio Personal, conceptualizandolo como
el “aprender a expandir nuestra capacidad personal para crear los resultados que deseamos, y
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crear un entorno empresarial que aliente a todos sus integrantes a desarrollarse con miras a las
metas y propoésitos que escogen”, la de los Modelos mentales, consiste en “reflexionar, aclarar
continuamente y mejorar nuestra imagen interna del mundo, viendo cobmo modela nuestros actos
y decisiones”. Las palabras internalizadas por los expositores de las Jornadas dan prueba de la
actualidad de las mismas.

Mirar hacia las otras personas y aventurarse con ellas

Volviendo nuevamente a la entrevista con ZOBIAN (2023), se explaya: “...al hablar sobre el
llamado al orden interior, no so6lo se agotaba alli, sino que también fue necesario pensar en el
otro... Como estabamos tan encerrados, entonces esto es generar rutinas, especialmente en el
orden, qué voy a hacer cuando apenas me levanto, qué voy a hacer apenas salgo, porque si salgo
al supermercado, a la farmacia, a los lugares permitidos, también tenia que tener mucho en cuenta
esta cuestion: bueno, a ver, miedo a que cuando vuelva a mi casa, si es que vivia con alguien, no
contaminar o enfermar al resto, por eso tenia que trabajar mucho con la responsabilidad
compartida, afectiva... Y también de utilizar el recurso de la comunicacion, ya que la tecnologia
nos podia conectar como herramientas del Zoom, Meet, para poder estar en contacto con aquellas
personas que estuvieran fuera de nuestro propio entorno, y poder generar una red de sostén, pese
a que no fuera cotidiana, o cercana, pero si, proxima. De esa forma nos podemos adaptar al medio,
sabiendo que no era suficiente, pero que era proximo. Sino nos conectamos como lo que le pasaba
al naufrago, en la isla, ahi solitaria. Y bueno! A ver, con qué me conecto? La pelicula es un ejemplo
claro de esto. Se adapta con los recursos, socializando con una pelota como si fuera una persona
mas que nos acompana en la cotidianidad... Mirarnos con el corazén, mirarnos con empatia, y
mirarnos un poco mas con la capacidad de poder involucrarme, a pesar de que a veces era como
complejo saber hasta donde yo podia, porque me podia contagiar y enfermar también... El
reencontrarnos con otras personas fue la variable que nos hacia falta en funciéon como humano.
Fue como evolutivo, en la naturaleza, luego lo social, y obviamente después el contacto fisico
también, porque el ser humano es un ser de necesidades, y necesita satisfacerlas por medios de
otros. Fue como el nifio que nace, empieza a caminar, empieza a descubrir el mundo, empieza a
encontrarse con el mundo. Entonces es como una etapa de esto, en cdmo nos re encontramos. De
hecho que, la proximidad nos llev6 a otra proximidad, y a poco tiempo de estar de estar
encerrados, nos volvieron a encerrar por el tema del brote, en funcién del contacto con el resto.
Pero también hizo muy bien el afecto, hizo muy bien el mundo interior, hay gente que prefiri6
volver a enfermarse, pero poder tomar contacto con el resto, poder compartir una salida, una bici,
conectarse con actividades, porque esto es fundamental para el sostenimiento del equilibrio del
ser humano, el afecto y la vida social.”

Los procesos de comunicacion fueron indispensables. Un tema tan presente y estudiado por
distintos autores, como ser BARCOS et al. (2007), que lo incluyen en las funciones subyacentes
del Proceso administrativo, al que caracterizan de concepcion sistémica, con orden logico,
secuencialidad, simultaneidad y ciclico, conceptualizdndolo como el conjunto de funciones y
actividades que se desarrollan en la organizacion, orientadas a la consecucion de los fines y
objetivos. Lo constituyen las etapas basicas, originadas en la teoria de Fayol, que incluyen:
planificacién, organizacién, direccion, coordinacion y control, y las etapas subyacentes,
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desarrolladas con posterioridad, y que aluden a actividades que se realizan en cada una de
aquellas, que comprenden: decisiéon, comunicacion e influencia. La comunicaciéon es definida
como el intercambio de mensajes entre personas o entre personas y dispositivos o entre
dispositivos en el marco de actividades que se llevan a cabo en la organizacion, con interacciones
entre los distintos componentes de la organizacion o entre éstos y los componentes de su
ambiente. Adicionan que la comunicacion deriva del latin “comunis” que significa comun, y que
al comunicar se trata de establecer algo en comun con alguien.

Vicente (2008) define la comunicacién como un fenémeno inherente a la relacion grupal de
los seres vivos, por medio del cual éstos son capaces de compartir informacion haciendo a otros
participes de la misma, constituyendo una forma de accién, en un proceso comunicacional que se
puede dar intrapersonal, interpersonal e interorganizacional. Acota que el uso de los medios
técnicos puede alterar las dimensiones de la vida social, y esos medios permiten que los individuos
se comuniquen trascendiendo fronteras espaciales y temporales. Y complementa con que todos
somos propulsores y creadores de la historia y del cambio, y para ello debemos hacernos cargo
del rol que ocupamos como comunicadores y actuar en consecuencia con las responsabilidades
que hemos asumido.

El concepto de “proximidad”, alcanzé un umbral particular en la pandemia, mediado por las
tecnologias. Para ir agendando, la RAE ( https://dle.rae.es/pr%C3%B3ximo ) la define como la
cualidad de lo préximo o lugar préximo, y esta palabra a su vez, se define como “cercano, que dista
poco en el espacio o en el tiempo”. Este tema también sera retomado méas adelante. En este
contexto, existen y existieron nuevos llamados a la responsabilidad. Particularmente referido a
las organizaciones, KENT (2008) afirma que éstas tienen un efecto decisivo sobre el escenario
social, que las convierte en agentes de cambio y fuentes de poder. Destaca la importancia de
considerar la responsabilidad social para el desarrollo sustentable, una responsabilidad de los
administradores, a partir de la reflexiéon y el compromiso de quien conduce, en el marco de una
nueva concepcion que “induce a un desarrollo socialmente justo, econdmicamente viable y
ecologicamente aceptable, que favorezca el crecimiento sin destruccion ambiental y proponga
seriamente “vivir de los intereses y no del capital”, con una estrategia centrada en las personas,
que propicie la productividad y el crecimiento sin destruir el entorno, y que cuente con el
reconocimiento de la sociedad y esté basado en principios de equidad intergeneracional, en
cuanto sugiere otorgar a las proximas generaciones la posibilidad de acceder a un patrimonio
natural equivalente al de sus antecesores.”. LAROCCA (2008) cita un informe de la Pontificia
Universidad Catolica Argentina Santa Maria de los Buenos Aires (2006), del que se extrae: “...El
objetivo basico del desarrollo es ampliar las oportunidades abiertas a la gente para vivir una vida
saludable, creativa y con los medios adecuados para participar en su entorno social...Lo que debe
ser reiterado es que el desarrollo humano se enfoca en la libertad de las personas y no en la
acumulacién de recursos”. También se remite a STIGLITZ (2006): “El desarrollo consiste en
transformar la vida de las personas y no s6lo de la economia. Por eso hay que considerar las
politicas de educacion o empleo a través de la doble optica de como promueven el crecimiento y
como afectan de manera directa a los individuos...”, y agrega que la educacién no es un fin en si
mismo, ya que debe articularse con otras dimensiones del desarrollo, con un crecimiento que
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procura atender las consecuencias y la sustentabilidad. Adiciona que las empresas no s6lo solo un
actor econémico, sino también uno social fundamental, y que se demanda a estas un
comportamiento ciudadano ejemplar y que se autofije exigentes estandares de conducta en
relacion con todos los stakeholders o grupos de interés involucrados, debiendo converger lo
economico, lo social y lo ambiental.

Estos conceptos de responsabilidad no so6lo alcanzan a los que conducen empresas, sino a
quienes conducen todo tipo de organizaciones, y en su caso, también a cada ciudadano o
individuo.

Nuevamente citando a Peter SENGE, tenemos otras 3 disciplinas que fueron necesarias poner
mas que nunca en la practica. La Visiéon compartida, definida como la “elaboraciéon de un sentido
de compromiso grupal acerca del futuro que procuramos crear, y los principios y lineamientos
con los cuales esperamos lograrlo”. El Aprendizaje en equipo, como “la transformacion de las
aptitudes colectivas para el pensamiento y la comunicaciéon, de modo que los grupos de personas
puedan desarrollar una inteligencia y una capacidad mayor que la equivalente a la suma del
talento individual de sus miembros. Y el Pensamiento sistémico, comprendido por el “modo de
analizar — y un lenguaje para describir y comprender — las fuerzas e interrelaciones que modelan
el comportamiento de los sistemas. Esta disciplina nos permite cambiar los sistemas con mayor
eficacia y actuar en forma mas acorde con los procesos del mundo natural y econémico.” Asi como
nos relataba VERDE, el lograr sobreponerse a la situaciéon fue un gran trabajo de reflexion e
indagacion, que permitié continuar en pie como personas y como organizaciones. Y asi, hoy
tenemos y contamos con més organizaciones que enfrentan el cambio y hacen del aprendizaje una
préctica continua, a las que SENGE llama “Organizaciones inteligentes”.

Desde otra perspectiva, en 2013 los investigadores José RAMOS, Mabel Ana DE BREA y Stella
Maris BARRERA, todos del Area de Salud — Enfermo, Licenciada en Enfermeria y Médica
Tocoginecologa, respectivamente -, en su libro “Atravesar la Tragedia. Manual con indicaciones y
sugerencias para actuar en situaciones de desastres”, nos presentan un andlisis integral de
aspectos referidos a los desastres o tragedias. Resulta tan rico el cuadro de situaciones que
plantean estos autores, que por su “actualidad” eran necesarios reproducir con mayor detalle, ya
que cada aporte pudo haber sido y/o puede atn ser de gran valor e necesidad para la pandemia o
cualquier desastre futuro. Las sensaciones y sentimientos con los que comienzan su relato, se
reprodujeron en mayor o menor medida en cada persona del mundo, para luego continuar con su
exposicion: “Comprender el riesgo. Afio 2003. Todo comenz6, realmente, cuando cada uno de
nosotros fue capaz de mirar hacia el interior de sus propios miedos... Recordamos la explosion de
las minas del carbon, el gran incendio, “La Gran nevada de 1995” y aparecieron sensaciones y
sentimientos: Miedo, Angustia, Aislamiento, Desproteccion, Soledad, Preocupacion,
Desamparo... Descubrimos que no habiamos ensenado a nuestra familia y afectos qué hacer y
como actuar ante este tipo de situaciones. Esto fue lo que nos motivo a involucrarnos en este
Proyecto... Comprender la Magnitud de las Amenazas y Mitigar los Riesgos...El sector salud es
una de las areas claves para reducir los efectos de los desastres. No sblo debe estar preparado para
responder adecuadamente sino que debe ejecutar las medidas necesarias de prevencién y
mitigacion para proteger y disminuir los dafios... El concepto de Gestion del Riesgo es conocido
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como la “intervencion” destinada a modificar las condiciones generadoras de riesgo, con el fin de
reducir los niveles del mismo y eliminarlo hasta donde sea posible. Involucra ademas el conjunto
de acciones destinadas al manejo del desastre y a la reconstruccion post-desastre, dentro de un
perspectiva de reduccion del riesgo... Es muy importante la capacitacion de los recursos humanos
para comprometerlos a participar en acciones que tiendan a reducir la vulnerabilidad de nuestra
comunidad ante los riesgos de origen natural: (terremotos, aluviones, vientos huracanados,
grandes nevadas, explosiones subterraneas, etc.) o antropicos (tecnologicos) a los que toda
comunidad, est4 expuesta constantemente. Desde cada competencia o incumbencia, el aporte en
preparacion es imprescindible a los fines de minimizar los efectos de cualquier evento destructivo.
La reduccion de los desastres puede verse como un campo multisectorial y transversal que se
encuentra en constante crecimiento... El término desastre suele aplicarse a una situacion de
ruptura del funcionamiento normal de un sistema o comunidad que causa fuerte impacto sobre
las personas, sus obras y su ambiente, superando la capacidad local de respuesta; combinado con
sus efectos nocivos (pérdidas de vida o destruccion de infraestructura)...En la actualidad las
actividades de prevencién, mitigacion y preparacién son parte del vocabulario de los
administradores de organizaciones nacionales e internacionales para la gestion de desastres y lo
maés importante, se cumplen para defender la causa de la reduccion de esos fendmenos. Hoy, la
participacion de la sociedad en la administracion para la gestion de desastres precede al impacto
y se mantiene viva por mucho tiempo después...Es importante destacar que entre los elementos
maés importantes que afectan la percepcion del riesgo se encuentran las actitudes, motivaciones,
intereses, experiencias y expectativas... La muerte violenta, las desapariciones y el
desmembramiento familiar resultantes luego de un desastre, debilitan la capacidad de la persona
para soportar dichos traumas, los cuales requieren de tratamientos prolongados. Después de los
desastres, la ansiedad, la neurosis y la depresiéon no se constituyen en prioridad para la salud
publica, ya que, las familias y sociedades, pueden afrontar los problemas “temporalmente”... El
mecanismo de defensa de mayor ocurrencia es la negaciéon que aparece en las personas que han
atravesado por una situacion de desastre. Esta negacion consiste en un fenémeno psicologico
mediante el cual se consigue que un hecho conocido no afecte la conducta, tal como si ese hecho
no ocurriera. El fenémeno psiquico de la “negacién afectiva” se opone precisamente a esta
capacidad humana de aprender con la experiencia. En el trabajo interdisciplinario, estos aportes
de la psicologia son imprescindibles para concretar el disefio de estrategias de comunicaciéon
preventiva, de este modo se puede seleccionar en forma adecuada los canales de divulgacion de
informacion y los mensajes destinados a transformar conductas y actitudes indiferentes o
negativas en otras mas perceptivas y participativas...” Al relatar acerca de la Tragedia en la Mina
de Carboén subterranea de Rio Turbio - Santa Cruz en junio de 2004, Mabel DE BREA expresa:
... El abatimiento y la desesperanza deberian buscar otro espacio, otro tiempo u otra gente...Los
que decidimos aguantar en pie este otro inevitable humo de la realidad, sabiamos de la tarea dificil
con que se nos honraba. Y estuvimos alli cada dia, para esperarlos, para recibirlos...Pudimos por
fin nosotros: los formados para cuidar aferrar en silencio sus manos.” (pag. 57)...(pag. 87)...se
torna necesario crear las bases tebricas y empiricas requeridas para el disefio y la puesta en
practica de intervenciones adecuadas...Debe tenerse en cuenta el grado de exposicion al desastre,
el apoyo social disponible y comprender la sintomatologia variada de las victimas, su curso en el
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tiempo, el seguimiento después de la etapa aguda y el impacto que estas experiencias tienen en
los mecanismos adaptativos... Una de las maneras de ayudar a las personas que atienden a las
victimas es la “desmovilizacion psicologica”. Esta consiste en la transicion de la confusion y la
tension que privan en el sitio del desastre a la rutina de obligaciones habituales y la tranquilidad
del hogar” ...(pag. 92) El desastre se describe como una situacién de estrés colectivo que afecta a
toda la comunidad o segmentos considerados de ella, de tal manera que los individuos expuestos
pueden sufrir consecuencias fisicas y mentales potencialmente dafinas. Conviene sefialar que el
marco conceptual que vincula los desastres con la salud mental entrana aspectos historicos y
epistemologicos complejos... Mediante el uso de instrumentos medidores de la intensidad
sintomatica y de afinidad sindrémica, se considera hoy que el trastorno mental maéas
explicitamente aplicable a las consecuencias emocionales de los desastres es: el sindrome de
estrés postraumatico (SEPT) y generalmente se vincula con niveles inadecuados de respaldo
social... Las reacciones post-desastre, suelen ser las mas comunes: reaccion de ajuste o
adaptacion, acompanada de diversos componentes animicos y caracterizada fundamentalmente
por constelaciones sintomaticas abigarradas que siguen inmediatamente a un hecho perturbador,
y que se resuelven con mayor o menor rapidez por cesacion del factor desencadenante, por ajuste
individual a niveles mas bajos pero estables de funcionamiento, o por ambos mecanismos... El
tipo de patologias esta vinculado a variedades mas o menos especificas de personalidad, cuya
mayor vulnerabilidad puede inducir no s6lo cuadros fisicos graves, sino secuelas emocionales
duraderas, no siempre bien estudiadas, por estas disimuladas por el padecimiento somético... El
punto cardinal es que un apoyo social tangible atempera la influencia estresante del desastre
natural y regula el grado de respuesta emocional. Por otro lado, el papel social es también un
factor que puede influir en la respuesta a experiencias de estrés durante y después de un
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desastre...” A modo de conclusion, agregan: “... El sujeto, inmerso en su microcosmos social,
sacudido subitamente por el impacto del desastre, debera recurrir a sus “destrezas” basicas y su
adaptabilidad al ambiente para sobrevivir y restituirse a su nivel funcional. En este proceso, las
estructuras internas (desde lo instintivo hasta lo aprendido, desde la biol6gico hasta lo puramente
intra-psiquico o lo socialcultural asimilado) interactian con las estructuras externas a fin de
optimizar el enfrentamiento de las consecuencias del desastre, las que variaran a través del tiempo
y en cuanto a la intensidad y alcances; las meras respuestas sindromicas pasaran a profundas
alteraciones psicopatologicas; y de puramente individuales, a grupales o comunitarias.”
Continuando, explican (pag 95): “...Gran parte del impacto negativo ocasionado por un desastre
puede ser consecuencia de la forma en que la situacién resultante es “manejada” por la
sociedad...Los fendmenos macro-sociales y micro-sociales del entorno en que surge el proceso de
estrés tienen gran importancia en estos sentidos. Entre los primeros estan, sobre todos, los
factores historicos, politicos y econdmicos; las condiciones socio-estructurales de la sociedad
asolada, los recursos socioeconomicos de los sectores afectados de la poblacion, la preparacion y
familiaridad con el “manejo” social de la situacion critica. Se ha sefialado que una situaciéon de
desastre hace que afloren las debilidades y vulnerabilidades internas de una sociedad. Todos estos
factores determinaran en gran medida la duracion de la perturbaciéon social que la catastrofe
ocasiones, y por lo tanto, la duracion de la afectacion en la poblacion damnificada, en la situacion
estresante. En el &mbito micro-social se incluyen las relaciones interpersonales, y se destacan,
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entre éstas, las que aportan apoyo social, el cual ha sido identificado como un importante
mediador en el proceso de estrés en general, y del desastre, en particular. El apoyo social se refiere
al tendido de vinculos interpersonales a través de los cuales se manifiestan solidaridad y ayuda,
orientadas a la bisqueda del bienestar humano...” Estos autores indicaron la necesidad de la
capacitacion, de tratamientos interdisciplinarios, de cuestiones latentes que quedaran por un
buen tiempo en la poblacién, ya que por ejemplo, es habitual ain encontrar personas que temen
asistir a reuniones sociales y muchas otras que atin no pueden reconocer y expresar los efectos
que tuvieron en ellas la pandemia, como en los nuevos lideres que se constituyeron ante las
imperiosas necesidades de la dramatica situacion.

Aventurarse en el medio. Conexion con la naturaleza. Turismo de
proximidad.

Volviendo a GATTO et al (2008), la matriz FODA complementa el analisis interno con el
externo, referido a las oportunidades y amenazas, aiadiendo sobre éste: “...el entorno ofrece una
amplia variedad de situaciones, que cambian con constancia y velocidad. Tanto las oportunidades
como las amenazas estan “al alcance o al acecho” en todo momento. Es por eso que la clave esta
en el curso de accion a tomar ante cada una, en aprovechar las oportunidades y “esquivar” o estar
listo para hacer frente a las amenazas, en tiempo y forma.” Sabiamente aclaran que la explicacién
es siempre de comprender, pero la accion y la reaccion son la parte mas compleja a la hora de
tomar las decisiones. Ante la pandemia, muchas personas quedaron paralizadas por momentos,
impidiéndoles tomar decisiones y accionar.

ZOBIAN (2023) al hablar sobre el aprovechamiento de los recursos, a los fines del
afrontamiento de una crisis, comprende esta dimensién: “...Fue muy importante conectar con
esto, con el recurso que tuviera al lado, poder salir, poder salir a andar en bici, conectarme con el
yo puedo, con la capacidad de poder socializar con un entorno proéximo, con el rio, la montafia.
Optimizar todos los recursos que tuviera alrededor, para poder fomentar mi capacidad de poder
adaptarme a las circunstancias que estaba viviendo... Era muy importante poder canalizarlo por
otros recursos, la conexion con la tierra, con el moverse, el mirar maés alla de la focalizacion de la
situacion que se esta viviendo... Por algo aparecieron los rios més limpios, el aire mucho maés
oxigenado, no habian avion, no habian embarcaciones, habia poco movimiento en las rutas....
Encontrarse con la naturaleza fue, es, uno de los mecanismos de adaptabilidad muy importante.
Esto de que, por lo menos desde el plano personal, teniamos un recurso cerca situado en la
localidad, muy pocas veces utilizado, como por ejemplo el agua, o algin sendero, o el
descubrimiento de lugares cercanos, porque esto de haber estado todo cerrado, habilitaba, no,
nos obligaba a desarrollar habilidades y poder potenciar lugares donde nos pudiéramos conocer
y adaptar, como por ejemplo, en Rio Gallegos, senderos en la ria que te llevan a Giier Aike, o
caminos como la via del tren, que te llevan hasta Punta Loyola, o conectarse con lugares, con cosas
que estaban proximas pero nunca sabiamos o no las podiamos descubrir por la rutina, por el
cansancio, por el clima, por lo que fuera. Fue como un redescubrir cuéles son los lugares o
recursos que pueda utilizar... Es muy importante ver esto, mas alla de la pandemia, el efecto de
poder poner en valor los recursos que tenemos al costado, la familia, los afectos, los recursos
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naturales, como parte de una estabilidad de una crisis. Hay un autor que habla mucho sobre las
crisis y su intervencion, recursos personales, como la actividad fisica, meditacion, la conciencia
limpia, recursos materiales, referidos a la disponibilidad de casa, techo, una movilidad, el recurso
social, que es fundamental. De esta forma, juntando estos 3 recursos, podemos atravesar el
afrontamiento de las circunstancias que nos llevan a estar en un mundo de una crisis. Cuando
perdemos uno de estos recursos, entra el desequilibrio o la enfermedad emocional.” El profesional
se referia al modelo de Selye.

Recurrir a la naturaleza, permiti6 descomprimir las tensiones, el miedo, el torbellino de
informacion y datos que circulaban por medios y las redes, un “apagar” los medios, y conectarse
e integrarse al entorno, a la naturaleza.

Y no s6lo hubo una pausa a nivel de cada persona — a la que hicimos referencia en el primer
punto del desarrollo-, sino también para la naturaleza, ya que la dindmica mundial le permitié un
“respiro”. Una de las actividades econémicas emergentes de la Provincia de Santa Cruz, la
constituye el Turismo. En el caso particular de esta region, se puede consultar el libro “Turismo
en Santa Cruz. Herramientas de Gestion Aplicadas al Sector”. En la Introduccién, Mario LURBE,
en 2008 nos presenta los trabajos de Maestria en Administracién de Negocios UNICEN/UNPA
de Carlos VACCA, Daniel SCHINELLI y Gonzalo MIRANDA: “...Podemos decir que es un libro
sobre Administracion, pero creo que lo mas justo es decir que es un libro sobre la Administracion
del Turismo en la Provincia de Santa Cruz, que realiza importantes aportes a las posibilidades de
crecimiento de la actividad, lo que lo convierte en un claro ejemplo de lo que debe hacer la
Universidad: generar conocimiento y desarrollar aplicaciones que sean ttiles a la Provincia, en la
que vivimos y trabajamos. El turismo es una de las actividades mas dindmicas de las que se
desarrollan en nuestro territorio, y quizas sea la que mas rapidamente pueda responder a politicas
de incentivo para el crecimiento.” En el Trabajo Final presentado por Carlos VACCA, titulado “Las
cabafias y bungalows como opcién de alojamiento en destinos turisticos. Una estrategia
competitiva para el sub-sector”, encontramos conceptos y aporte de utilidad, en relacién al
turismo y la naturaleza: (pag. 24) “...Sin embargo debe considerarse que el desarrollo del sector,
ha generado un modelo de crecimiento extensivo basado en el incremento continuo en el niimero
de visitantes, con la creacién de una oferta homogénea y estandarizada, y con prescindencia de la
cultura y tradiciones locales; es decir priorizando los beneficios de corto plazo. Dicho enfoque se
constituye en un modelo insostenible, que si bien perdura a través de las Gltimas décadas produce
graves impactos en la calidad ambiental y paisajistica del territorio. La Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente y Desarrollo en Rio de Janeiro 1992, incorpora el factor
ambiental a todo tipo de actividad, concibiendo al desarrollo sustentable como aquél que
“satisface las necesidades del presente sin comprometer a las futuras generaciones”.
Explicitamente reconoce al sector turistico con alto potencial para la contribucion positiva a la
sostenibilidad de la vida en el planeta... (pag. 26) “...Segun la Organizaciéon Mundial de Turismo
(OMT), el turismo constituye actualmente la mayor industria en expansion del planeta...El
turismo representa una de las principales alternativas de desarrollo socio-econémico y cultural
particularmente para Latinoamérica, contribuyendo no so6lo como fuente de divisas para las
economias nacionales, sino ademas beneficiando directamente a otros sectores de la poblacion y
revitalizando las cadenas de valor y empoderamiento productivo de todas las empresas
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proveedoras de bienes y servicios...” (pag. 28) ...El perfil del nuevo viajero, por su parte, puede
caracterizarse por una creciente tendencia a visitar nuevos destinos, con mas experiencia y, por
tanto mas exigente. Busca protagonismo y focaliza méas en el goce de experiencias que en la visita
pasiva a los destinos. Posee una mayor conciencia ambiental y prefiere lugares con autenticidad
propia...”

(pag. 33) “...Si bien no esta presente el tradicional producto “sol y playa”, la vinculacién con
la naturaleza, las bellezas paisajisticas y el mito “patagonia pura”, le otorgan un perfil particular
caracterizado por los atractivos naturales de la zona”...

(pag. 60)“...Un producto turistico es el conjunto de atractivos, actividades y servicios que en
forma individual o combinada se ofrecen al mercado, resultantes de las necesidades del
consumidor — turista — para su confort material y espiritual... (62/63) Asi, la coherencia
requerida, exige apartarse de la antigua concepcion del turismo masivo; justificando su reemplazo
por otra, en parte por las nuevas exigencias de la demanda, como asi también por la cantidad de
impactos ambientales negativos que ha provocado la actividad en las Gltimas décadas, y para que
la ausencia de una racionalidad ambiental no termine afectando al propio sector. La tendencia
actual avanza sobre un modelo turistico en armonia con el ambiente, y en tal sentido, los
complejos cabaneros que nos ocupan, admiten una precisa adaptaciéon a tales exigencias. La
experiencia turistica deriva entonces en una mayor participacién, personalizacion y singularidad,
demandando nuevos servicios altamente especializados... Una forma de salir de esta paralisis
generalizada en la que se encuentran en medio de la fragmentacion imperante, esta dada por la
creacion de vinculos de cooperacion y complementacion; permitiéndoles lograr un crecimiento
sostenible a través de un enfoque integrado de caracter socio-econémico, logrando economia de
escala, e incluso su acceso a mercados internacionales... (pag.64) Mediante la creatividad y la
innovacion se pretende capitalizar el mejor aprovechamiento de los recursos y competencias que
dispone, a través de una oferta diferenciada, definida en base al principal que posee -el contacto
directo con el medio ambiente natural y cultural de la regién-, en procura de aumentar el grado
de satisfaccion de los clientes”... (pag. 65) Cita a Pine II y Gilmore (2002): “...nos hablan de un
nuevo componente del marketing que se suma a los tradicionales productos, bienes y servicios.
Incorporan el marketing sensorial, vivencial o de experiencias, el cual compromete creativamente
a los consumidores. La oferta transita cinco vias para alcanzar el objetivo, la percepcion, el
sentimiento, el pensamiento, la accién y la relaciéon”

Durante la pandemia y la pospandemia, se comenzaron a explorar y explotar sectores aledafios
a centros urbanos, en esa delicada sintonia entre las personas y los ambientes, procurando
adaptarse en lo personal, grupal y ambiental. Un nuevo producto turistico que se ha venido
gestando en los ultimos afos, tom6 mayor impulso: el turismo de aproximacion.

MARCHESI (2022) refiriéndose a la pandemia, relata que “... ante la necesidad de recreacion
y dispersion social, se visibiliz6 el patrimonio natural y cultural local, y se foment6 el turismo
interno de proximidad, en la medida que fue permitido transitar por el territorio. Desde 1999, la
Carta Internacional sobre Turismo Cultural, adoptada por el Consejo Internacional de
Monumentos y Sitios (ICOMOS), plantea una interacciéon dinamica entre turismo y patrimonio
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cultural. Esta, concibe el turismo como aquel factor de desarrollo que genera fondos, tanto para
su conservacion como para la sociedad, y vincula la educaciéon de la comunidad con la politica.
Asimismo, en ocasiones puede influir en las economias regionales y desarrollos locales, siempre
y cuando se gestione adecuadamente (Diaz, 2017)... el turismo sustentable y sostenible surge en
respuesta a la critica por los efectos de degradacion y deterioro ocasionados por el turismo
tradicional, y las respectivas carencias de su gestion. En este marco, la Carta Mundial de Turismo
Sostenible +20 (2015) reafirma la integracion de la actividad turistica a los pilares y principios de
la sostenibilidad. Segin la OMT, el turismo sustentable, a grandes rasgos, propone dar un uso
optimo a los recursos ambientales, fomenta la autenticidad sociocultural de las comunidades
anfitrionas y conservar sus activos culturales y sus valores tradicionales vivos. También promueve
tanto el entendimiento como la tolerancia interculturales como el desarrollo de actividades
econOmicas viables a largo plazo que reportan a todos los agentes beneficios socioecondémicos. De
este modo, el turismo sustentable aboga por aspectos netamente de relaciéon, valores humanos
entendidos en tanto conjunto de virtudes y empatia, ya sea entre los diversos actores vinculados,
el territorio y/o el medio ambiente. Este enfoque es compartido por el turismo de proximidad al
que entendemos como a la oferta turistica de lugares cercanos, sensible a su entorno y comunidad,
comprometido con acciones de un enfoque sustentable y sostenible en el tiempo. Diaz Soria Y
Llurdés Coit (2013) sostienen que este tipo de turismo favorece la revalorizacion de los espacios
cotidianosy, con ello, el desarrollo local. El turismo de proximidad resulta propicio para fortalecer
la relacion de identidad, turismo y territorios locales Bustos Cara (2001)...(p 3) ...la dimensién
patrimonial del paisaje -trabajada por autores como Fernandez Cacho et al (2013),
GoémezMendoza (2013), Mata Olmo (2010) y Santacana i Mestre y Serrat Antoli (2009)- es
entedida, segin Silva, Fernandez y Mata (2018), desde un enfoque integral, como patrimonio de
patrimonios, y con caracter sistémico, el cual conjuga aspectos culturales -bidticos y
abioticosantropicos, perceptuales y temporales. (p. 4)... De este modo, ante el reconocimiento
visual del paisaje, la percepciéon contribuye a su puesta en valor y ordena la implantacion de
determinados usos y actividades en un territorio; siempre y cuando se la eduque en torno a sus
procesos histéricos y contenidos semanticos, y las experiencias y memoria de la sociedad en su
territorio. (p.5) ... A ello, se le suma que el paisaje como letra viva de una construccién colectiva,
en tanto totalidad y que refleja nuestra identidad, es un espacio en permanente tensiéon y disputa.”

(p.22)

En definitiva, asi como surgieron innumerables amenazas, también surgieron muchas
oportunidades, como el turismo de aproximacion, que requiere de su necesaria gestion. A su vez,
y tal cual ya lo reflejara VACCA, la autora vuelve a poner en relieve las consecuencias del turismo
tradicional. Destruccion por parte del duefio de la Estancia del Palacio frente a la costanera
riogalleguense... DIAZ-SORIA (2021) se pregunta: “Turismo de proximidad: ¢Oximoron, solucién
de emergencia o Unica salida para la supervivencia a largo plazo del turismo? El concepto existe
desde hace afos, tanto en la academia como en la realidad de los destinos y de las practicas
turisticas. Se puede expresar en singular como concepto teorico o en plural como reconocimiento
de una diversidad de practicas y de perspectivas, aunque lo tnico en lo que todo el mundo
concuerda es que no se trata de un tipo de turismo que se pueda asociar a actividades bien
definidas, sino que se trata més bien de un concepto o de una forma turistica tan relativa como la
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misma proximidad... El turismo de proximidad como concepto es cercano a conceptos ya
existentes, como el turismo local, el turismo autdctono, el turismo de interior o el turismo
doméstico... En definitiva, la experiencia turistica de proximidad puede ser, desde una perspectiva
geografica, aquella vivida por alguien que visita su propia ciudad, su propia region, o que va a su
segunda residencia o a su pueblo en esta misma regién o en regiones limitrofes. Desde la
perspectiva de la familiaridad: lugares importantes de su pasado o de su presente (VHFP), lugares
en los que viven amigos o familiares (VFR), las vacaciones en el pueblo cuando éste se encuentra
en regiones mas lejanas, etc. Existen mas dimensiones de la proximidad en el turismo, como que
el desarrollo turistico sea responsabilidad de agentes enddgenos del territorio y que esté basado
en recursos, proveedores y mano de obra local. Local y proximidad, desde este perspectiva, son
conceptos asociados a un turismo responsable con el medio ambiente y con la sociedad en la cual
se desarrolla, ademas de un turismo que dinamice una economia basada en la redistribuciéon de
la riqueza. Estas son dimensiones mas acordes con los objetivos de transicién ecolbgica.” Notese
con esta autora, los diferentes alcances que puede tener el concepto de “proximidad”, lo cual
qued6 también puesto en el tapete por el Psicdlogo consultado. Continda DIAZ-SORIA: “La
transicion ecoldgica se presenta como una transformacién radical de los métodos de producciéon
y consumo con el fin de adaptarse a un contexto de ausencia de petrbleo que nos obligara a
reaprender como producir lo que necesitamos para sobrevivir (cultivar, repara, reutilizar, etc.)
(Hopkins 2010). Nuestra capacidad para adquirir este conocimiento depende de nuestra
resiliencia ante este apocalipsis petrolero. En este contexto, se recomienda una vuelta a lo local,
favoreciendo la proximidad entre produccion y consumo (Soler, 2021). Si el turismo es un
fenomeno arraigado en las sociedades contemporaneas, si viajar se ha convertido en un derecho
y la préctica del turismo en una necesidad para muchas personas que acostumbradas a ir de
vacaciones, el turismo debe integrar el proceso de transicion ecologica para que éste tenga éxito.
En este sentido, el turismo de proximidad, entendido como una forma de acerca origen y destino
de un viaje y disminuir asi las emisiones y otros impactos negativos vinculados a la movilidad, es
a menudo presentado como una via de supervivencia para el turismo en un escenario mas
sostenible (Prats et al., 2017). Callot (2013) analiza los impactos de la escasez de combustibles
fosiles y como el consecuente aumento de los precios sera un obstaculo o al menos una limitacién
importante para la movilidad, con consecuencias sobre la préctica turistica... Viajes cercanos
desde un punto de vista geografico y medios poco contaminantes de desplazarse son, pues, las
soluciones para que el turismo pueda seguir existiendo en un escenario de transicion ecoldgica
(Prats et al., 2017). El contexto de pandemia actual ha avanzado este escenario y, aunque sea de
forma coyuntural, ha vuelto a poner sobre la mesa la necesidad de repensar las bases que
sustentan el fendémeno turistico... Este proceso de preparacién para el turismo de lugares
ordinarios es considerado por algunos autores como uno de los ejes de la transicion turistica
contemporanea (Condevaux et al., 2016), una transicion hacia una practica mas respetuosa de la
visita de lugares, que se suma al contexto mas amplio de transicion ecolégica. Ojos ejes pueden
ser el fomento del uso de medios de transporte que generen bajas emisiones de gases de efecto
invernadero y ampliar la duracion del trayecto y de la estancia en el caso de viajar a destinos
distantes. El turismo de proximidad es, por lo tanto, desde una perspectiva geografica, una
tendencia légica de transicién turistica has un turismo mas responsable. Su implementaciéon hoy
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dia implica un cambio de prioridades: que los promotores de destinos desarrollen el turismo bajo
los principios asociados a la proximidad y apoyen los mercados locales y que los visitantes elijan
estos destinos (Atout France, 2015). Apostar a esta estrategia requiere mecanismo de
planificaciéon que minimicen los riesgos de su desarrollo, modificar realmente las dinamicas de
desposesion y garantizar la entrada de nuevos actores (Blanco & Blazquez, 2020)... Pero para que
el turismo contribuya realmente a la transicién ecolégica, esta puesta en valor de lo ordinario para
convertirlo en interesante no debe realizar como una mercantilizacién de estos atractivos (Soler,
2021"), sino que debe estar integrado en un nuevo modelo que sustituya “el consumismo turistico,
priorice la proximidad espacial y la justicia social (Blanco y Blazquez, 2020)...” Y en entre otras
conclusiones, senala: “...Cuando nos centramos en la dimensiéon del (re)descubrimiento, esta
transicion conlleva repensar la relacion de las personas con los lugares que habitan, suscitar
interés por lugares que parecen banales, promover productos locales, emprender en el territorio
en el que uno reside. La proximidad tiene maultiples significados, pero es el de la perspectiva
geografica el que realmente supone una estrategia coherente con la transicién ecoldgica...
Conceptos como el de turismo local son ampliamente utilizados para definir esta perspectiva
turistica desde hace décadas. Si se hable hoy dia de turismo de proximidad, es para enfatizar la
idea de proximidad como valor positivo de la experiencia turistica, porque provoca menos
emisiones, porque reduce en principio los impactos sociales negativos derivados de tensiones
entre comunidades locales y turismo, porque se vende bien en ciertos contextos (crisis,
pandemias...) como “plan B”, por la dicotomia con la distancia ya que la proximidad tiene toda
una dimension de redescubrimiento que puede ser interesante. El concepto de turismo de
proximidad permite todas estas potencialidades, entendida como la via con la cual las actividades
turisticas pueden contribuir a una proceso de transicion social y ecologica. Que estas
potencialidades se materialicen depende del apoyo de la administraciéon y de la comunidad a
estrategias e iniciativas que actien bajo los principios citados, asi como de su correcto
seguimiento y planificacién para que éstas no se conviertan en amenazas.” El analisis de su
articulo esta destinado a dar una respuesta al interrogante: El turismo de proximidad, ¢un paso
hacia la transicion ecolégica? De esta forma, se estan tratando aspectos de la economia circular y
de la bioeconomia. CANADA et al (2021) “La incidencia de la pandemia en la crisis del turismo,
sobre todo en aquel mas asociado a la movilidad internacional de larga distancia, esta provocando
cambios en sus estructuras empresariales y en su funcionamiento. Més all4 de la abrupta caida en
el niimero de turistas, ha acentuado tendencias que empezaron a dibujarse a partir del crack
financiero global de 2008. El proceso de turistificacion global experimentado durante por mas de
una década topa en el actual escenario con limites ecologicos y sociales que ponen en
evidencia la vulnerabilidad de este modelo de desarrollo... Una de las principales
expresiones de la actual crisis sanitaria y socioeconémica es el incremento de la desigualdad. En
términos turisticos esto se expresa en una creciente dualizacion de las posibilidades de
acceso a vacaciones y en las capacidades de gasto destinadas. Asi, dos noticias contrapuestas
de inicios de verano de 2021 ilustran los extremos de esta polarizaciéon. Por un lado, asistimos
atonitos a la desvergonzada competencia entre los stper ricos Jeff Bezos, fundador de Amazon,
Richard Branson, Cofundador de Virgin Group, y Elon Musk, impulsor de Tesla, por encaber la
carrera del turismo espacial. Los costes por viaje estan por encima de los doscientos mil euros y
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su impacto ambiental por pasajero es enorme a causa de las emisiones de CO2. Por otra parte, en
las mismas fechas se hizo publico un informe de la Federacion Europea de Sindicatos, a partir de
datos de Eurostat, en el que se alertaba que un 28% de la poblacion de la Unién Europea
no puede hacer vacaciones fuera de su domicilio duran una semana al afio. Como es obvio, la
inequidad en las posibilidades de acceso a vacaciones se amplia a escala global... Por ello, es
imprescindible apostar por su transformacién en un sentido emancipatorio, es decir,
con el proposito moral de eliminar cualquier forma de opresiéon o dominacion y, a su vez, favorecer
una expansion de las capacidades humanas que permitan una vida digna en una sociedad justa
en paz con el planeta. La situacion actual, lejos de ser un problema coyuntural, més bien parece
la antesala de una escenario con miltiples crisis superpuestas — de caracter sanitario,
socioeconomico, ecoldgico, asi como de recursos minerales y energéticos, e incluso de seguridad-
, que ponen en jaque el crecimiento turistico tal como lo hemos conocido...En este contexto,
conviene explorar las potencialidades, los limites y las contradicciones de un turismo organizado
desde la proximidad... La proximidad o cercania son inevitablemente categorias ambiguas y
relativas...”

DIAZ SORIA y LLURDES COIT (2012): “El turismo es una actividad que permite vivir
experiencias diferentes de las habituales en lugares diferentes de los habituales. Cuando la
globalizacion de la informacion facilita un mejor conocimiento de territorios lejanos, la oferta
turistica de lugares cercanos y a la vez desconocidos, favorece la revalorizacion de los espacios
cotidianos y con ello un proceso de desarrollo local... épor qué a veces conocemos mejor espacios
lejanos que nuestro propio entorno? o épor qué tiene que venir gente de afuera para que uno
mismo descubra su propio territorio con otra mirada?... hoy dia el concepto de lo “habitual” no
esta vinculado automéaticamente con la proximidad ya que, en un contexto de globalizacién de la
informacion, quizas se facilite méas el conocimiento de territorios lejanos en detrimento de otros
mas cotidianos y cercanos... Como cualquier otra actividad turistica, el turismo de proximidad
tiene que tener una oferta, una demanda y genera inevitablemente unos impactos que han de ser
analizados con una metodologia disenada especialmente para esta modalidad... En definitiva, este
articulo pretende ser una introduccién a una tematica no demasiado estudiada en el campo
cientifico turistico y geografico en estos términos, en relacién a la valoracion del propio entorno
y al desarrollo local... ¢por qué la tentacion de lo lejano suele eclipsar el paisaje de lo cotidiano?”

Esta modalidad de turismo, se relaciona directamente con organizaciones locales que
crecieron y/o reforzaron su presencia durante el contexto de pandemia. Por ejemplo los amantes
del trekking, del running, del ciclismo, de remo, kayak o actividades nauticas. Muchos personas
canalizaron a través de ellas sus necesidades, entre ellas la de mejorar su salud, su sistema
autoinmune, la bisqueda de nuevas aventuras proximas al lugar habitual, y de ser parte de un
grupo de personas, y de la experiencia con la naturaleza. Las distintas organizaciones sumaron
ofertas, brindando creativos productos o servicios, sumando constantemente desafios. Los
distintos torneos o competencias, en su mayoria incluian la medalla de “finisher”. Los distintos
circuitos, organizaciones, localidades, cada uno con su impronta, su geografia y territorio que los
hace particular y especiales, con su identidad, constituyéndose en un atractivo: Desafio del Puma
en Rio Turbio, 55 Héroes, Familia Quinteros, UNPA, Sindicato Vial Santa Cruz, Dia del



154

Voluntariado de la Cruz Roja, Concientizaciéon del Grooming, Desafio Bajo cero, Tiempo Sur, en
Rio Gallegos, proximamente el Basalto Trail en Gobernador Gregores, el Desafio de los Brutos en
Puerto San Julian, en kayak: Travesia Killik Aike Norte - Guerreras Rosa del Viento y Palistas Rio
Gallegos, Travesia Capitan “Colo Walker” en Puerto San Julidn — Club Nattico el Delfin, Bajada
Rio Santa Cruz en Piedra Buena — Club Nautico Rio Santa Cruz,en ciclismo: La Doble Carnota —
Giier Aike, Desafio Rural Bike Giier Aike — Chimen Aike — R2 Eventos Deportivos. Un hito de
avanzada se dio por el Club Nautico Rio Santa Cruz, siendo la actividad de remo / kayak la tinica
autorizada en plena pandemia, convocando principalmente a nifios y jévenes de todas las edades
a aventurar en el rio, los que pasaban practicamente la jornada diurna en una actividad ligada
directamente a la naturaleza, y compartiendo con sus pares estas experiencias y vivencias.

Conclusiones

Los aportes a la Administracion, continian teniendo su fuente en distintas especialidades o
ciencias, lo que favorece la producciéon de conocimiento. A la vez, y debido a su transversalidad -
se gestionan todo tipo de organizaciones-, estos conocimientos ficilmente son transferibles a
otras ciencias o actividades, e incluso, por qué no, al &mbito intraindividual. Como se puede
advertir en los puntos desarrollados, en general muchos de los conceptos y herramientas con los
que se contaba previamente a la pandemia, resultaron de utilidad. Aspectos como el liderazgo, la
comunicacion, el proceso administrativo, el turismo de proximidad, responsabilidad social,
fueron puestos necesariamente en la agenda desde el inicio de la pandemia. La pandemia
constituy6 un desastre que atin no ha cesado, y que sus efectos se proyectaran por mucho tiempo,
si te tiene en consideracion a los autores expuestos. Y no estamos exentos de nuevas tragedias, al
contrario. Es necesario seguir trabajando en los planos personal, social y con el medio ambiente,
apuntalando la capacitacion, el desarrollo sustentable, la mirada interdisciplinaria. Las
organizaciones que tomaron impulso con la pandemia, requieren de su adecuada gestion, para lo
cual los principios fundamentales de la Administracién son vitales e indispensables, para
potenciar las fortalezas que hicieron frente a las debilidades, y analizando en el nuevo contexto
no soélo las amenazas, sino también las numerosas oportunidades que se presentaron y que se
presentan. La evoluciéon de la Administraciéon es un proceso. Asi como las organizaciones se
construyen en funcién de la realidad historica y social, es decir su contexto, la Administraciéon
también lo hace.
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Capitulo 12

El valor agregado de la diversidad en la toma de
decisiones estratégicas

Mariana Foutel

A modo de introduccion

Mucho se ha escrito respecto de que el éxito de la gestion en las organizaciones depende de la
oportunidad, ritmo y calidad de las decisiones que se tomen.

Por ello, este capitulo procura analizar el proceso de toma de decisiones estratégicas desde
una perspectiva situada. Esta mirada, que destaca la dimension espacio temporal del proceso,
estd enmarcada en la idea de Pedro Pavesi (s/f) que el decisor nace y muere en cada instante, lo
cual permite inferir que renace a partir de acceder a instancias de reflexion y aprendizaje.

Este proceso de reflexionar sobre el propio pensar, hacer y decidir emerge como condiciéon
necesaria frente a un contexto “BANI”. BANT es un acrénimo que se usa para describir un entorno
que se denomina asi por las iniciales de Brittle, Anxious, Nonlinear e Incomprehensible, que
puede traducirse en fragil, ansioso, no lineal e incomprensible, desde una perspectiva global,
considerando variables, politicas, econémicas, sociales y tecnologicas.

No obstante, como plantean Hill y Jones (2012), mas all4 de las particularidades del contexto
nacional y del contexto sectorial en el que la empresa se desempeiie, es fruto de sus decisiones
estratégicas que alcanzara (o no) una ventaja competitiva (Porter, 1982). Dado que si no todas las
organizaciones crecerian o decrecerian al ritmo del producto bruto y también se observa que en
un mismo contexto nacional y dentro de un determinado sector hay empresas que obtienen
mejores resultados que otras. Por ello, resulta relevante poner foco en el proceso de toma de
decisiones estratégicas con una mirada actual.

En el proximo apartado se introducen los conceptos centrales de este tema, desde un
paradigma de complejidad (Etkin, 2003).

Luego se profundiza en las trampas ocultas en la adopciéon de decisiones, condicionantes
personales al proceso decisorio, que pueden verse impulsados por otros de tipo grupales u
organizacionales (Hammond, Keeney y Raiffa, 2002; Leon, 2001; Hill y Jones, 2012). Quienes
han investigado sobre estos temas coinciden en que la mejor manera de evitar todas estas trampas
es ser conscientes de ellas.

En este sentido, una estrategia que aporta y nos protege de estos peligros o fallos a la hora de
tomar decisiones es la constitucion de equipos diversos cuya dinamica tiene el potencial de
minimizar tales sesgos. Asi, se describe el valor agregado de la interdisciplinariedad, de la equidad
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de géneros y la incorporacion de una perspectiva intergeneracional como contribuciones hacia la
construccion colectiva de una situaciéon de decision que se enriquece desde miltiples miradas.

Las decisiones estratégicas desde un paradigma de complejidad

Resulta importante comenzar este apartado, definiendo qué se entiende por decidir. Segun
Pavesi (1991) es “...realizar un proceso mental, deliberado, voluntario, sistematico, a través del
ejercicio del raciocinio, con la finalidad de elegir un curso de accién, entre un conjunto de cursos
de accion alternativos.” (1991:15). Esa eleccion se constituye en el medio para alcanzar
determinados fines u objetivos (Simon, 2011). Es decir, es llevar a cabo un proceso por el cual se
establecen, analizan y evaltan alternativas a fin de seleccionar una y sélo una. De esta definicién
emerge, de modo implicito, el costo de oportunidad asociado a la alternativa no elegida.

Pensar en el proceso involucra la idea de reflexion, de busqueda, de acopio de conocimiento,
de creatividad, de deduccion, de calculo, de evaluacion. También implica considerar un primer
elemento de complejidad y es que la decision se toma en un tiempo presente con impacto en un
futuro que se desconoce. Siguiendo a Drucker (2002), se analiza la proyeccién futura de las
decisiones de hoy, lo cual incluye la incertidumbre en su esencia y debe reconocerse, tal como lo
hiciera Pavesi (1991) que, en ese contexto, la méaxima aspiracion del decisor es reducirla
nutriéndose de informacion relevante.

Resulta importe aclarar que este texto se desarrolla desde un enfoque descriptivo de la teoria
de la decision, que concibe al decididor desde una mirada psicosociologica que procura captar su
ser, mas que su deber ser, y que incorpora la perspectiva de generar influencia no solo en el campo
de las ideas por lo que incluye en el proceso la dimension de la accién. Buscando un factor comin
entre los autores clasicos aqui mencionados, el proceso, desde esta concepcion, comprende
identificar cual es el problemas1; inventar, desarrollar y analizar las alternativas; elegir la mejor
de ellas, a partir de considerar el pase de las ideas a la accién a través de una instancia de
implementacion y, por dltimo, incluir la revision, como instancia reflexiva que motiva un
aprendizaje que permite coincidir con Pavesi en que el decididor nace y muere en cada instante.
Drucker resalta el énfasis en la etapa de la accion al afirmar que “si una decisiéon no se ha
decantado hacia la actividad no es una decision, en el mejor de los casos es una buena intencion.
Esto significa que, asi como la eficacia de la decision se basa intrinsecamente en el empleo del
nivel mas elevado del conocimiento conceptual, las acciones que se deduzcan deben caer lo més
cerca posible del campo delimitado por la capacidad de la gente que tiene que llevarlas a cabo.”
(2002:22)

El foco de este capitulo esta puesto en las decisiones estratégicas, que se definen como “toda
decision que se refiere a conjuntos globales, totales, sobre un periodo prolongado. Afecta a la
totalidad de un sistema dado con un prolongado horizonte futuro. Esto implica una alta
incertidumbre y la permanente presencia del conflicto” (Pavesi, s/f). Son las decisiones que méas
atencion cientifica han recibido, no so6lo por la riqueza del proceso que les da origen, sino también
por su impacto en la vida organizacional, ya que brindan un marco a las decisiones maés cotidianas,

3t Se define al problema como una brecha entre los objetivos y el statu quo, es decir, la situacién sin
intervencion del decididor.
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usualmente asociadas a los niveles tactico y operativo. Se trata de decisiones que involucran un
problema nuevo, o que es tan importante que merece un tratamiento especial, o aunque se trate
de una situacién repetitiva las condiciones internas o externas han variado y por lo tanto los
métodos anteriores ya no sirven. En general, tienen bajo nivel de reversibilidad e involucran una
movilizacion de recursos significativa.

Drucker las asocia a la esencia de la funcion directiva al reconocer que “lo que caracteriza al
ejecutivo eficaz es que se suponga que tiene que tomar decisiones que ejercen un impacto positivo
y de significado sobre el conjunto de la organizacion, sobre su eficacia y sus resultados” (Drucker,
2002: 22). Desde una mirada mas actual, puede afirmarse que son aquellas que afectan la
sostenibilidad de las organizaciones. Se trata de decisiones no estructuradas, no programadas,
para las cuales no existe una guia previa de abordaje del problema que les da origen. Siguiendo a
Pavesi (1991) la negociacion y la flexibilidad son inherentes a estos mundos “rebeldes”, abiertos,
altamente inciertos, porque dependen fundamentalmente del comportamiento de otros, lo que
los torna predecibles. Lo expuesto da la idea que los decisores debieran asignar a estas decisiones
el tiempo y la prioridad necesarias, aunque suelen observarse conductas asociadas al
cortoplacismo a partir de la interferencia de las urgencias cotidianas.

En este nivel de anélisis es necesario introducir el concepto de racionalidad, que da cuenta del
sistema de argumentos, desde los cuales, a nivel individual y grupal, se otorga fundamento a la
eleccion de una determinada alternativa. Esto evoca en términos de Boulding el sostenimiento en
la bisqueda de un objetivo.

Segin Simon (2011) el término “racional” puede volverse complejo, al tener que considerar
no solo los valores subyacentes, sino también los procesos inconscientes y los no deliberados. Para
aclarar esta complejidad, el referido autor plantea la necesidad de utilizar el término
conjuntamente con los adverbios apropiados, es decir, nombrar a una decision como
“objetivamente racional” si es en realidad un comportamiento que permite maximizar unos
valores dados en una situacién dada. Aunque a través de su definiciéon de la racionalidad como
limitada, reconoce que se trataria de una idealizacion ya que en la dinamica real de las
organizaciones el decisor no conoce todas las alternativas y la anticipacién del conocimiento de
las consecuencias como pertenecen al futuro es siempre incompleto y fragmentario. Por eso, se
aspira a decisiones “subjetivamente racional” que operan en base a la btisqueda de la mayor
satisfaccion en la eleccion, pero en base al conocimiento real del sujeto. Al coincidir con Etkin y
Schvarstein (1992) que la racionalidad “existe” en un dmbito psicosocial, surge la idea que
coexisten en las organizaciones maultiples racionalidades. Cobra en este contexto mayor sentido
entonces, cuando Simon (2011) se refiere a que una decision puede ser “organizativamente
racional” si se orienta hacia las finalidades de la organizacion y/o es “personalmente racional” si
se orienta hacia las finalidades del individuo.

Asi, frente a situaciones de concretas estas multiples racionalidades, que provienen de
individuos que tienen una génesis psicosocial diferente, se ponen en interaccion. Para lograr que
surja un curso de accion que pueda implementarse, se impone la racionalidad dominante sobre
otras, individuales y grupales. Esto constituye en términos de Mintzberg (1992) un acto politico
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esencial porque permite a los integrantes de una organizacion percibir la localizacién, magnitud
y direccion del poder, que actda integrando las divergencias individuales.

Lo expuesto evoca un paradigma de complejidad (Etkin, 2003), desde el cual se abordan las
organizaciones y los procesos de toma de decisiones estratégicos que en ellas tienen lugar. Méas
alld del intercambio bidireccional con un entorno externo BANI y de concebir desde una
policausalidad los fenomenos sociales que configuran y atraviesan a las decisiones, implica
comprender que los fines de los individuos no necesariamente coinciden con los del grupo ni con
los de las organizaciones y aceptar, por tanto, la inevitabilidad de los conflictos que,
adecuadamente administrados pueden derivar en oportunidades de innovacion y/o mejora. Estas
ideas llevan a incorporar la dimension informal de las conductas y como se entraman con el mapa
de poder formal, pasar a percibir lo dicho y lo no dicho, lo manifiesto y lo latente y el devenir
organizacional en el marco de relaciones dialogicas contradictorias (p.e. Normalizacion-
creatividad; coordinaciéon- autonomia; formalizacidén-flexibilidad; calidad-costo; crecimiento-
desarrollo; orden-desorden; certeza-incertidumbre).

El poder de los sesgos y las trampas a la hora de decidir.

Llegado este punto, cabe reflexionar sobre los condicionantes y tensiones emergentes que
influyen sobre una decisién estratégica, pudiendo identificar, mas alla de los de indole contextual,
factores personales, grupales y organizaciones. A continuacién, se profundiza en cada uno de
ellos.

El protagonista es el decisor o decididor y, como plantea Orfelio Le6n (2001), su personalidad
afectara la dindmica del proceso decisorio. En este sentido, se menciona la tolerancia a la
ambigiiedad ya que quienes son tolerantes pueden invertir mas tiempo en el proceso decisorio y
administran més adecuadamente el sentido de oportunidad condici6én necesaria para una
decision efectiva. El segundo factor que identifica el autor es el autoconcepto, ya que quienes
tienen buena imagen de si mismos son menos vulnerables a las presiones externas. El tercer item
se refiere al lugar de control; asi, aquellos decisores que tienden a hacer atribuciones externas
sobre las causas de los problemas también tienden a poner menos energia en el control de los
procesos. El cuarto factor puntualizado por Leon (2001) es la actitud frente al riesgo.

Los condicionantes personales también derivan del conjunto de intereses, valores y
expectativas individuales, y que pueden ir mutando a medida que el sujeto transita las distintas
etapas de su ciclo vital, en las que puede evolucionar su nivel de autoconocimiento y reflexion. Se
trata de tensiones que restringen los grados de libertad del decididor y que reflejan la incidencia
de su personalidad ya que influye entre lo objetivo y lo subjetivo-percibido (Spector y Jex, 1991;
Judge, Bono y Locke, 2001 citados por Pujol Cols y Foutel, 2015).

Profundizando en estos factores, cabe recordar que Morin (2001, citado por Barbisan y Foutel,
2019) demuestra que, del total de procesos que realiza el cerebro, éste solo se conecta con el
mundo exterior en un 2%, por tanto, el resto de las operaciones son funcionamiento interior. Por
ello, las necesidades, deseos, percepciones, suefios e ideas de cada persona filtran y condicionan
su vision sobre el mundo. Kahneman (2012) describe la convivencia en el cerebro de dos Sistemas
de Pensamiento: (a) el Sistema1 que trabaja de manera rapida, instintiva y automatica, del cual
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emergen las habilidades cognitivas innatas, compartidas incluso con los animales; y (b) el
Sistema2, que opera de manera lenta y reflexiva y permite los procesos mentales de mayor
elaboracion y concentracion. Luego, el autor demuestra que la mente racional [Sistema2] se
encuentra influenciada -de manera no consciente y de forma permanente- por los sentimientos y
percepciones de la mente intuitiva [Sistema1]. En este sentido, diferentes autores han estudiado
las trampas psicologicas que puede generar la mente de manera inconsciente e invisible, dafiando
la efectividad de los procesos decisorios. Tomando como base las identificadas por Hammond,
Keeney y Raiffa (2002), cabe senalar:

- Trampa del ancla: Resulta cuando la mente asigna un peso desproporcionado a la
primera informacion que recibe. Estas impresiones, estimaciones o datos iniciales
condicionan los pensamientos y juicios posteriores. Los tipos de anclas més frecuentes son los
acontecimientos o tendencias pasadas, que generan un campo fértil para que florezcan las
restantes trampas que se puntualizan a continuacion.

- Trampa de la prueba de la confirmacion: Surge cuando el individuo solo acepta
informacion que respalde una predisposicion existente y descarta o minimiza aquella que la
contradiga, tanto en el acceso como en la interpretacion de la informaciéon. Kahneman (2012)
y Morin (2001) explican que este sesgo responde al intento deliberado que realiza el sujeto
para autojustificarse y satisfacer su necesidad de coherencia; por ello, Hill y Jones (1996) la
denominan “predisposicion a la hipotesis”.

- Trampa de la situacién creada: Se relaciona con la necesidad individual de
mantener el area de confort, ain cuando existan alternativas mejores. La ruptura con la
situacién creada significa llevar a cabo una accién y esto coloca al sujeto en una situacion de
asuncion de cierto riesgo psicologico.

- Trampa de los costos irrecuperables: esta trampa refiere al mantenimiento de la
situaciéon actual atn sabiendo que se estdn perpetuando errores pasados por no estar
dispuesto a admitir un error, sea de forma consciente o inconsciente, llevando a “intensificar
el compromiso” al decir de Hill y Jones (2001)

- Trampa de la capacidad de recordar, esta predisposicion puede llevar conceder un
peso exagerado a los acontecimientos que dejan una honda huella en la memoria del sujeto.
Esta predisposicion se vincula, con la que Hill y Jones denominan “representatividad” que
esta fundamentada en la tendencia a generalizar a partir de un pequeno ejemplo, o aiin de una
simple anécdota vivida.

- Ilusién de Control, se trata de una tendencia, que suelen tener las personas con
elevados niveles de autoconfianza, a estimar excesivamente su capacidad para controlar los
sucesos. En el otro extremo, la trampa de la prudencia puede inducir a elecciones
excesivamente cautas.

- Razonamiento mediante analogia, esta trampa particularizada por Hill y Jones
involucra el uso de analogias simples con el fin de hallarle sentido a los problemas complejos.
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Esta predisposicion evoca una frase de Umberto Eco “Para todo problema complejo hay una
respuesta simple. Que es incorrecta.”

- Trampa de la expresion, dado que el primer paso para adoptar una decision
consiste en expresar la cuestion, su forma puede inducir a otras trampas psicoléogicas.

Una decision estratégica, precisamente encuadra dentro de las decisiones que mas
probabilidades de distorsion tienen, ya que suelen ser la que entrafian mas hipotesis, mas
estimaciones y estan mas expuestas a la influencia de otras personas y a la interaccion con los
diversos factores mencionados precedentemente. Las trampas analizadas si bien pueden
funcionar de manera independiente, también pueden funcionar de forma concertada,
potenciando su repercusion. Resulta importante para evitar caer en estas trampas ser conscientes
de ellas.

En un contexto saturado de informacion el cerebro procesa gran parte de los datos de manera
no consciente, operando en las decisiones factores tanto racionales como emocionales (Gomez,
Salgado, Gomez y Velasco, 2012; citado por Barbisan y Foutel, 2019). Kahneman (2012) refiere
entonces la existencia de dos tipos de intuicion: la experta y la ligada a la emocion. El primero de
los casos se da cuando el sujeto se enfrenta a situaciones ya conocidas y responde recurriendo a
su experiencia, a partir del reconocimiento de patrones similares guardados en su memoria. En
cambio, la intuicion ligada a la emocion se manifiesta cuando el problema resulta novedoso y de
mayor incertidumbre de manera que el individuo actia guidndose segln sus sentimientos de
agrado/desagrado con menor deliberacion racional, situacion que caracteriza a las decisiones que
se abordan en este capitulo. Asi, la intuicion debe ser una gran aliada en la toma de decisiones,
pero entendida como la capacidad del decisor para procesar y trocear experiencia que le permita,
luego, recurrir a ella en bisqueda de informacién aplicable a la nueva situacion, procurando
potenciar su poder y eliminar sesgos peligrosos (Simon referido por Hayashi, 2001; Guzman
Alfaro y Vides Ramirez, 2013, Bonatti 2007, Morin 2001, Tversky y Kahneman 1974; Frederick
2005; citado por Barbisan y Foutel, 2019; Kahneman, 2012).

Las decisiones estratégicas, ademéas, muchas veces son tomadas en grupo. Orfelio ledén (2001)
destaca su riqueza principalmente cuando se trata de buscar soluciones nuevas ya que el grupo
produce un mayor numero de ideas que cada persona de manera individual. También, es
indudable el agregado de valor cuando es el propio grupo quien debe pasar de las ideas a la accion,
ya que fortalece el compromiso en la etapa de implementaciéon. Ademas, cuando la dinamica fluye
puede anticipar problemas potenciales, al incorporar distintos puntos de vista. No obstante, si
bien mucho se ha escrito respecto del potencial de las decisiones en grupo también se deben
considerar los condicionantes grupales que emergen al interactuar distintas personas que pueden
verse por ellos afectadas. Ademas, Hill y Jones (2012) identifican tres “peligros” propios de las
decisiones grupales, a saber: uno derivado del movimiento a la conformidad por presién hacia las
minorias; en el otro extremo, la polarizacién que surge por una radicalizacién de posiciones
superior frente a la difusion de responsabilidades y aquel que, motivado en una ilusion de
unanimidad, puede sacrificar la eleccion de la alternativa més satisfactoria por preservar la
cohesion de los integrantes. Mas alla de procurar ser conscientes para evitar caer en ellos existen
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técnicas especificas para neutralizar estos sesgos grupales, que también pueden minimizarse
cuando la integracion de los equipos es diversa, tal como se profundiza en el apartado siguiente.

Los procesos de toma de decisiones estratégicas pueden verse afectados, ademas, por
condicionantes organizacionales. Se pone aqui especial foco en aquellos considerados
estructurales, aunque pueden verse influidos por algunos de indole coyuntural (presupuestarios,
p-e.). Dentro de este grupo de condicionantes organizacionales estructurales, cabe mencionar, la
identidad y, en menor medida, la cultura organizacional, asi como su marco estratégico y la
dindmica de poder que opera en ella. La identidad se entiende, en términos de Etkin y Schvarstein
(1992) como el conjunto de invarianzas que definen a una organizacion y permiten distinguirla
como singular, particular y distinta de las demas. Los rasgos de identidad sb6lo pueden ser
susceptibles de transformacion producto de un cambio de tipo disruptivo o destructivo en
términos de Maturana y Varela pero ello significa que hay una refundacion de la organizacion,
como podria implicar una propuesta de arancelamiento en la Universidad. Asi, la identidad hace
a la esencia de la organizacion y es verificable para un observador, atin sin que los participantes
sean conscientes de ella. En tanto la cultura, que permite distinguir un “nosotros” de los “otros”,
se apoya en un sistema de creencias y valores, orienta las conductas y se plasma en normas,
artefactos, ritos, mitos, definiendo un modo de ser y de hacer organizacional, que se instala por
interaccion, imitacion y aprendizaje y muchas veces puede erigirse como un importante freno a
los cambios. Finalmente el poder se categoriza como condicionante porque en su esencia implica
asignacion de recursos, a partir de un plan para su empleo que pondera condiciones y
consecuencias de este empleo. También puede afirmarse que reviste el caracter de condicionante
dado que la multiplicidad de objetivos y la heterogeneidad de valores, intereses y expectativas de
quienes toman decisiones en las organizaciones generan superposicion y coexistencia en ellas de
distintas racionalidades. Esta realidad se manifiesta cuando frente al debate en torno a decisiones
estratégicas, cada actor relevante manifiesta su racionalidad con respecto a la situacién planteada,
dificultando el encuentro con la opcién organizacionalmente racional. Ante la necesidad de
resolucion de situaciones concretas, estas multiples racionalidades, que tienen una génesis
psicosocial diferente como se refirié previamente, se ponen en interaccion. Para lograr que surja
un curso de acciéon que pueda implementarse, emerge entonces la racionalidad dominante. Esta
surgira del gerente general o presidente del directorio en una empresa si se trata, por ejemplo, del
lanzamiento de un nuevo producto, o a partir de quienes obtengan mayoria de votos en el Consejo
Superior si se piensa en la toma de una decision estratégica como puede ser la aprobacion de una
nueva carrera en una Universidad Publica.

El valor agregado de la diversidad

La gestion de la diversidad no solo obedece a cambios sociodemograficos, a un incremento en
la presion de los gobiernos y la sociedad, sino que en el ambiente corporativo, la diversidad ya se
considera una fuente de ventaja competitiva, que permite obtener rendimientos superiores
respecto de aquellas empresas no comprometidas con esta temética y que cuentan con equipos
homogéneos. Esto implica comenzar a explorar como la diversidad permite tomar mejores
decisiones ya que permite minimizar muchos de los sesgos, trampas, peligros y fallos antes
enunciados. Ademas, al incorporar nuevas perspectivas se puede mejorar el desempeno en areas
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criticas del negocio, se incrementa el potencial creativo y para innovar, y se amplia el mapa de
candidatos y talentos especiales a la vez que, como se fortalece la marca empleadora, se facilita su
retencion, con el consiguiente efecto positivo sobre la productividad al poder configurarse la
empresa como una cartera de competencias individuales que se complementan y sinergizan a
nivel grupal. En términos de impacto, no solo se refleja en los resultados financieros, sino también
en mejoras en el clima interno y compromiso organizacional, ademas de enriquecer la experiencia
de ciertos clientes, mejorando su posicionamiento en el mercado y su perfil reputacional, lo que
genera una percepcion de valor agregado de la empresa a su comunidad.

En este orden de ideas, Hellriegel, Jackson & Slocum (2002), ya consideraban que una
competencia fundamental para quien ejerce un rol directivo es la gestion de la diversidad, que
definian como la habilidad “para apreciar las caracteristicas distintivas de los individuos y de los
grupos, adoptar tales caracteristicas como fuentes potenciales de fortaleza organizacional, y
apreciar la peculiaridad de cada individuo”.

Mas recientemente, el proyecto Tuning América Latina (Esquetini Caceres,2013) rescato este
desafio en el estudio que se refiere a Administracion. Se trata de un proyecto impulsado y
coordinado por universidades latinoamericanas y europeas, enfocado en contribuir a la
construccion de un espacio de educacion superior en América Latina a través de la convergencia
curricular, desarrollando perfiles de egreso conectados con las nuevas demandas y necesidades
sociales, capitalizando iniciativas probadas en otros territorios, que podrian considerarse
adaptadas a las realidades contextuales en que cada Instituciéon de Educacion Superior esta
inserta. En ese estudio se destacan como competencias genéricas de un licenciado/a en
administracion, junto a la capacidad de toma de decisiones, la valoracién y el respeto por la
diversidad y multiculturalidad. En un posterior andlisis sobre el futuro de la disciplina y los
perfiles profesionales, enfatizan en la importancia de la inteligencia social (entendida como la
capacidad para relacionarse con otros seres humanos de diferentes perfiles y a través de distintos
medios), las competencias transculturales (para comprender la diversidad cultural) y
transdisciplinarias (para comprender diferentes disciplinas y sus relaciones) como esenciales en
la definicion de perfiles profesionales que agreguen valor.

En este punto, se desea profundizar en algunos aspectos de incorporacién de diversidad que
se cree ya no pueden soslayarse.

La perspectiva interdisciplinaria

Cuando Hogarth (citado por Léon, 2001) hace su enunciacion de los limites a la racionalidad
el primero que puntualiza es la percepcion selectiva. En este caso, los intereses, experiencia,
formacion, conocimientos, creencias y valores del decididor actian como filtros tanto en la
adquisicion como en la formalizacion de la informacién y en la configuracion de la situacion de
decision en su mas aproximado nivel de complejidad. En este sentido, mucho se ha escrito
respecto del valor agregado de los grupos interdisciplinarios: por ejemplo, contar con un
profesional, de psicologia, un abogado y un ingeniero para abordar un problema laboral en una
planta ademas del colega de ciencias econémicas permite no s6lo una descripcion mas clara de la
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situacion de decision, sino también una mayor creatividad a la hora de disefiar alternativas, prever
sus consecuencias y anticipar problemas potenciales.

La mayor complejidad de los problemas no resulta compatible con una sectorizacion del
pensamiento, trabajo fraccionado, la especializacion, el enfoque sectorial y el trabajo
individualista. Desde una perspectiva de desarrollo sostenible, se requiere para tomar decisiones
estratégicas que agreguen valor, un enfoque sistémico, una vision holistica, integral e
interdisciplinaria, que solo se logra con un trabajo comprometido en equipos diversos (Carvajal
Escobar, 2010).

La equidad de género

La igualdad de género es uno de los 17 Objetivos Globales de la nueva Agenda para el
Desarrollo Sostenible de cara al 2030. El mencionado organismo internacional postula que ello
resulta fundamental para impulsar el crecimiento econémico y promover el desarrollo social.
Considerando las profundas asimetrias que existen entre paises que ain no garantizan acceso a
derechos humanos bésicos, una de las metas que puntualizan y que resulta vinculada a este
trabajo refiere a : “Velar por la participaciéon plena y efectiva de las mujeres y la igualdad de
oportunidades de liderazgo a todos los niveles de la adopcion de decisiones en la vida politica,
econOmica y publica”.

La equidad de géneros es un indicador de desarrollo que incluye una diversidad de aspectos,
desde libertades basicas como el derecho a trabajar en cualquier tipo de actividad, hasta la
proporcién de mujeres en cargos legislativos. En ciertos paises que la mujer pueda conducir un
vehiculo o que tenga los mismos derechos hereditarios y de propiedad puede constituir un avance
en términos de progreso econdémico y social, en tanto que, en otros, donde estos derechos minimos
estan garantizados, el debate se eleva hacia las mujeres en puestos de maxima decision en las
organizaciones o se pone en tensiéon la equidad en el sistema cientifico tecnologico (Perona,
Molina, Cuttica y Escudero, 2016).

Si bien en la Argentina hay un auspicioso camino recorrido, los guarismos todavia dan cuenta
de una significativa segregacion vertical, que hace referencia a las mayores dificultades que tienen
las mujeres con respecto a los varones para acceder a los puestos de decision, no obstante existen
estudios internacionales que ratifican su conveniencia. Estudios de la Conference board of
Canada dan cuenta de un mejor desempeio corporativo de aquellas empresas con dos o més
mujeres en el consejo de administracion, con mayor probabilidad de consolidar su liderazgo, en
términos de beneficios, en su sector industrial en el mediano plazo, derivado de una
complementariedad de miradas y mayor creatividad e innovacion, experiencias, valores y
expectativas, que le otorgan una mejor comprension del mercado. Otro estudio de Catalyst, entre
las 500 empresas Fortune, sostiene que las empresas estadounidenses que tienen mayor
representacion de mujeres en su Consejo de Direccion reportan retornos sobre el patrimonio un
53% mayores que aquellas con menor representacion y reportan resultados reportan resultados
un 66% mayores. En la misma linea, un trabajo de McKinsey & Company, Women Matter, expresa
que las empresas con tres o mas mujeres en el Consejo de Direccion obtienen mejor puntaje de
sus empleados en cada criterio organizacional como se refleja en el grafico siguiente:
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Innovacion 2
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Motivacion 66 Consejo de direccion

Orientacion / Comunicacion .
; 67 Tres o mas mujeres en el Consejo

i . G5 Ci
Liderazgo 72 de direccion

Coordinacion y control 61

Direccién / vision 57

Entorno de trabajo y valores 55

A equipos de trabajo diversos y de alto rendimiento, el estilo femenino aporta perseverancia,
determinacion, iniciativa y pasion por la tarea, caracteristicas que articulan con creatividad,
sensibilidad y empatia para humanizar las relaciones y asi coordinar el trabajo, sacando lo mejor
de cada persona para lograr los objetivos en un clima de entusiasmo. Desde una vision mas
multifuncional, una concepcién mas democréatica del poder y una mayor fluidez y asertividad en
las comunicaciones, impulsan efectivamente las negociaciones que son procesos estrechamente
asociados cuando las decisiones estratégicas involucran objetivos en conflicto.

No obstante, cuando se analizan las cifras de mujeres en posicion de tomar decisiones
estratégicas en nuestro pais la equidad esta lejos de verificarse. Mas alla que las mujeres
representan mas de la mitad de la poblacién en Argentina (52,83% seglin censo 2023), son ellas
quienes mas se ven afectadas por politicas que carecen de perspectiva de género, y que han
sostenido inequidades historicas. Son las mujeres quienes dedican mayor tiempo a las tareas de
cuidado32, se encuentran mas expuestas a los diversos tipos de violencias y tienen una menor y
peor insercion en el mercado de trabajo, cuando se analizan, en términos generales, las tasas de
desempleo y subempleo, situacion que se incrementa con el nimero de hijos.

En este contexto, pueden identificarse, frenos o barreras que dificultan el desarrollo arménico
de las trayectorias laborales de las mujeres. Se identifican frenos actitudinales presentes en cada
mujer pero también existen aquellos estructurales u organizacionales que se vinculan con la falta
de apoyo de los lideres (varones y mujeres) y de pares, la falta de mujeres en puestos estratégicos
que operen como referentes, las dificultades para para poder conciliar trabajo — familia cuando la
corresponsabilidad familiar atin es una expresion de deseos y las mayores dificultades de acceso
al financiamiento cuando se desea emprender, por mencionar los més salientes y a pesar de las
medidas de accion positiva implementadas en los Gltimos afios.

32 Las mujeres duplican a los varones en las horas diarias dedicadas al cuidado de miembros del hogar
y superan en 1:30 horas a sus pares en el tiempo destinado por dia a las tareas domésticas, segtin revel6 la
primera Encuesta Nacional de Uso del Tiempo (ENUT 2021) (Instituto Nacional de Estadistica y Censos-
Indec, 2022)
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Los guarismos de los graficos siguientes resultan elocuentes:
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Si avanzamos a considerar la posicién de méaxima decisora, s6lo un 8% de empresas se
encontrarian en esta situacion, cifra que se reduce al 6,9% en empresas de mas de 100 empleados
(Encuestas de Empresas. Banco Mundial (2017) Encuesta a 431 grandes empresas del sector
privado en Argentina, Consultora Mercer, citado en OIT, 2019).

Similar situacion se observa en las universidades, més alla que se ha feminizado la planta
docente, atin en los cargos més altos de la jerarquia docente y en los puestos de gestion siguen
predominando los varones. Algo similar ocurre en el sistema de ciencia y técnica ya que la
performance de las becarias suele verse afectada porque sus cimas productivas y reproductivas
coinciden, limitandose, por ejemplo, opciones de internacionalizaciéon para evitar un eventual
conflicto trabajo familia.

Por lo expuesto, mucho queda por trabajar para consolidar el camino emprendido de cerrar
las brechas de género en los equipos directivos de las organizaciones.

La convivencia de multiples generaciones

Con la ampliacion de la vida activa, ya se transita un tiempo en que, en muchas organizaciones,
la fuerza laboral estd compuesta por diferentes rangos de edades, lo cual requiere de lideres
sensibles para crear un ambiente en el que cada generacion aporte sus propios talentos y
habilidades.

Mas alld que técnicas como el coaching y el mentoring, institucionalizadas en un ambito
multigeneracional, “ofrecen la oportunidad de aprender, compartir y ensenar” de modo
transversal entre distintos grupos, capitalizando sus fortalezas, desde la perspectiva de los
procesos decisorios, sin duda, implica agregar valor frente al potencial de minimizar sesgos (Toro
Dupouy, 2017:30).



168

Hacia una construccion colectiva y diversa de la situacion de decision

Las variables mas usualmente consideradas en materia de diversidad por las empresas son
edad, sexo, origen racial o étnico, discapacidad y orientaciéon sexual, principalmente (Toro
Dupouy, 2017). No obstante, existen otros factores que también tienen un impacto en los equipos
de trabajo, como pueden ser las creencias o los estilos de aprendizaje.

Siguiendo a Toro Dupouy (2017), en términos generales, la diversidad implica en los grupos
humanos de las organizaciones implica considerar diferencias en términos personales
(apariencia, género, origen, experiencias pasadas, nivel de experiencia); roles de trabajo en
términos de tipo de vinculo organizacional, dedicacion y flexibilidad que también puede incluir
como variable al lugar donde se desarrolla el trabajo (oficina, teletrabajo u otras modalidades)-
Lograr una construcciéon colectiva que enriquezca las situaciones de decisiéon requiere de
liderazgos que permitan que cada uno sea lo que es y explore desde alli su maximo potencial
aunque esto implica negociar, adaptarse y comprometerse.

Reflexiones finales

Para finalizar, es conviccion de esta autora que liderar en contextos tan complejos como los
actuales y con una mirada puesta en el 2030 para promover el desarrollo sostenible nacional y de
las empresas que lo conforman, requiere de una apertura a capitalizar la diversidad, en su sentido
mas amplio, de miradas, de perspectivas profesionales, generacional, de género y todas aquellas
que permitan minimizar los naturales sesgos y condicionantes personales, grupales y
organizacionales que deben enfrentar los procesos de toma de decisiones estratégicas. Un futuro
mejor se logra en equipo, desde una perspectiva cuatripartita (estado, empresa, trabajadores y
organizaciones académicas y de la sociedad civil) y construyendo redes.
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Capitulo 13

Hacia un cambio de paradigma en el proceso de
decisiones organizacionales

Carlos Lorenzo — Natalia Lorenzo

Introduccion

Desde hace una década nos debemos, los que nos dedicamos a la gestion y a su administracion,
el revisar profundamente el proceso de toma de decisiones en las organizaciones sociales y
econdmicas, en relacion a realidades comportamentales que han surgido de los avances de las
neurociencias y la neurocognicion desde fines del siglo pasado aplicables a la gestion y la
administracion. Se han realizado algunos trabajos parciales que no se integran, al menos, en una
introduccion tedrica que actualice contribuciones que las disciplinas neurocientificas estan
ofreciendo al conocimiento, en gestion y su administracion.

Un tema que es ineludible tomar es el de los afectos, tratados por as disciplinas que tienen que
ver con el cerebro, la mente, la cognicion y el comportamiento humano, especialmente el que tiene
que ver con la acciéon de gestionarse uno mismo, los grupos, los equipos y las organizaciones.

Los conocimientos en aspectos de la mente y el comportamiento, como son los sentimientos,
se deben incorporar para desarrollar y evolucionar en el tratamiento de la realidad decisoria. Han
sido tratados, por la mayoria de la bibliografia, como sinénimo de emociones cuando ambos
conceptos tienen implicancias -en la mente, sus aplicaciones y consecuencias- muy diferentes.
Necesitamos iniciar, continuar y sostener investigaciones sobre los nuevos conocimientos de la
teoria de la mente, en gestiéon y en las plataformas administrativas de funcionamiento y apoyo.

Hay que poner el Ser Humano en el centro de la gestion, ya es el origen y el sujeto de todo
conocimiento en disciplinas sociales que se encuentran intensamente relacionadas con la
economia, y pareciera que muchas veces obviamos referirnos al sujeto que no solo es el final del
proceso sino principalmente el origen.

Estamos en una linea de investigaciéon bajo mi direccion, que formalmente ha tenido y
finalizado siete proyectos trianuales desde hace 22 anos, cumpliendo todos los requerimientos y
evaluaciones externas de los colegas. Desde hace seis formalmente incursionamos en modelos
mentales, con diez afnos anteriores en el tema de la neurocognicion en el contexto de las
neurociencias. A medida que actualizamos nuestros conocimientos ajustamos nuestro modelo
aplicativo de la mente para la gestidon, que se encuentra permanentemente en contrastaciéon de
campo en la linea de un Modelo de intangibles para el diagndstico e intervenciéon en el
funcionamiento organizacional. El mismo se denomina, hoy, SER H4 MMz2. En dicha linea
estamos, desde el afio 2000, investigando sobre un Modelo de diagnostico y gestion
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organizacional, basado en ocho variables intangibles y direccionado por la variable Cultura
organizacional en conjunto con el poder, creando las opciones de cuatro tipologias de
configuraciones organizacionales en relacion al comportamiento de dichas variables. Hace siete
afios nos planteamos que debiamos incursionar en los individuos que lideraban los grupos,
equipos y las organizaciones, que es una de las variables, con mas desarrollo.

Para nosotros, el objetivo de la gestion y la administracion debe ser crear teorias, instrumentos
y técnicas, haciendo eje en el ser humano espiritual, emosentimental y racional, integrado con su
cuerpo biol6gico desempenandose cooperativamente en organizaciones.

La irrupcién de la parte emocional, como factor importante de los afectos, fue influyendo
fuertemente en la formacién en administracion general y teoria de la organizacion dentro de las
disciplinas de economia y administraciéon. Creemos que es el momento de “separar la paja del
trigo” en relacion a la comprension de los afectos, y por lo tanto en la compresion del
comportamiento organizacional y las decisiones que se toman para el cumplimento de sus
finalidades. Una cosa son las emociones y otra los sentimientos para el cuerpo y la mente humana.
Estamos convencidos de que, como dice Antonio Damasio [2][3][4]1[5][6]1[7]1[8], los sentimientos
son fundamentales en el comportamiento humano debido a lo que representan. Son un aspecto
omnipresente y sostenido una vez establecido como tal en la mente; difundiéndose por los
sistemas del cuerpo bioldgico, sobre todo el sistema nervioso que integra e interrelaciona el
cuerpo bilogico humano.

Segtin Antoni Gaudi, nadie inventa nada debido a que todo esta escrito en la naturaleza, y por
ello la originalidad consiste en volver al origen. En nuestra linea y proyecto el origen es el ser
humano, la persona, y el individuo; por lo cual entramos en él para luego volver a la organizacion,
ala cultura en la que se basa el poder para coordinar el pensamiento y la accion, a la comunicacién
que la canaliza, a la estructura a través de la que se aplica el liderazgo en los grupos y equipos, y a
las estrategias en diversas situaciones contextuales.

De esta manera, para nosotros, ha llegado el momento de pasar de percibir, en los analisis
sobre el proceso decisorio respecto al comportamiento afectivo, el cerebro “antiguo” sobre bases
del predominio del raciocinio, y hacerlo sobre el cerebro “nuevo” de la simulacién y las imagenes,
del presente y futuro sostenido en el tiempo homeostaticamente a través de los sentimientos.

A nuestro criterio hay que tener, para la gestion, bien determinados los conceptos que estan
relacionados con los sentimientos, y los sentimientos mismos, para poder actuar en las
organizaciones en las decisiones y la accién consecuente con actitud y conocimiento profesional
eficaz. A ello apuntamos en los proximos puntos.

Sentimientos y emociones

De acuerdo a Antonio Damasio [9] nuestra mente esta dominada por el mundo que la rodea,
y nuestra existencia es real y recordada a través de la memoria, con sus objetos y acontecimientos
-humanos o no- representados por innumerables imagenes de todos los tipos sensoriales, a través
del lenguaje verbal estructurado en narraciones y las expresiones de todo el cuerpo. Hay un
mundo paralelo de la mente que acompana a las imagenes alterando la voluntad consciente y
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racional. Es el mundo que Damasio llama paralelo, el de los afectos, el mundo donde se
encuentran los sentimientos que viajan junto con las imagenes de nuestra mente.

Las causas inmediatas de los sentimientos incluyen los procesos vitales de nuestro organismo
que se experimentan como sentimientos espontianeos. También las respuestas emotivas se
desencadenan al procesar los estimulos sensoriales (brindados a través de los cinco sentidos) a
los que estamos expuestos; siendo finalmente resultantes del enfrentamiento con impulsos como
el hambre y la sed, motivaciones como el deseo sexual o a las emociones. De esta manera, las
emociones son programas de accién activados por confrontaciones con numerosas situaciones,
por ejemplo, la alegria, la tristeza, la ira, la envidia, los celos, el desdén, la compasion y la
admiracion.

Cabe senalar que las experiencias sentidas de las emociones, como dice Antonio Damasio [10]
[11] [12] [13], son conocidas lamentablemente con el mismo nombre que las propias emociones,
lo que ha perpetuado la idea que emociones y sentimientos son el mismo fenémeno, aunque en
realidad son muy distintas.

Los afectos -entonces- contienen a todos los sentimientos, las situaciones y los mecanismos
que los producen, y también las acciones cuyas experiencias se transforman en sentimientos. Por
lo cual, considerar que los sentimientos son ocasionales en la mente, o que se ocasionan
inicamente por las emociones convencionales no expone la relevancia que este fenémeno tiene.

Los impulsos, las motivaciones y las emociones suelen jugar un papel muy importante en
decisiones que algunos esperan que sean totalmente racionales. Asimismo, el apego y el amor
operan en un contexto social al igual la alegria y la tristeza, el temor la ira, la compasion, envidia,
celos. Es por ello que la sociedad que logra el desarrollo del ser humano y resulta vital en la
creacion de las culturas, es originada en gran parte por los impulsos, las motivaciones y las
emociones. Este aspecto social forma parte de la “homeostasis” (La busqueda de compensacion
de la mente y el organismo humano), y lo social entra en la mente cultural humana de la mano
del afecto [14] [15] [16] [17] [18].

Entonces, dado que la respuesta emotiva va seguida de su respectiva sensaciéon y de alli se
forman los sentimientos, la distincion entre humanos y animales superiores esta relacionada con
lared de asociaciones que los sentimientos establecen, especialmente con las interpretaciones que
podemos hacer del presente y su proyeccién futura.

De esta manera, la mayoria de los sentimientos son el resultado de implicar emociones
relacionadas con el individuo y también con el contexto del mismo en una comunidad. Asimismo,
las condiciones homeostaticas (que vamos a aclarar proximamente) adecuadas son las que dan el
camino para la apariciéon de los sentimientos mas complejos y la elaboracion razonada de esos
estados de sentimientos.

Al respecto, es momento de concretar un poco mas el factor sentimientos. Seguimos tomando
como centro a Antonio Damasio, ya que el prestigioso autor e investigador neurocientifico tiene
mucha influencia en nuestras disciplinas de estudios econémicos, y ha demostrado estar a la
vanguardia. Creemos también, en base al conocimiento que tenemos, que sus postulaciones
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recientes (como en la que nos basamos) estan llamadas a ser multiplicadas e enriquecidas, como
asi también sus trabajos y publicaciones anteriores.

Dicho autor nos dice que los sentimientos son experiencias mentales o conscientes, pero
difieren de otras experiencias de este tipo. En primer lugar, debido a que su contenido siempre se
refiere al cuerpo del organismo en el que surgen, retratan el interior del organismo, o sea el estado
de los 6rganos internos y de los procesos internos. En estas condiciones endogenas las imagenes
que se producen se separan de las imagenes que retratan el mundo exterior. Otro aspecto radica
en que como resultado de “la experiencia de la sensacion” desde el interior, se infunde con una
caracteristica importante llamada “valencia” [19]. La misma traduce el estado vital a términos
mentales en cada momento de forma directa, y califica ese estado como bueno, malo o en un grado
intermedio entre ambos. Por lo cual, la “valencia” es el elemento que define el sentimiento y por
lo tanto el afecto.

Cuando experimentamos respectivamente situaciones afectivas las describimos en nuestras
narraciones internas, con palabras o sin ellas construimos conceptos a su alrededor, reducimos
su intensidad afectiva y los hacemos “presentables” ante nosotros mismos y hacia los deméas. Con
esta “intelectualizacion” de los sentimientos economizamos tiempo y energia necesarios para este
proceso. De alli que algunas estructuras culturales acaban siendo ignoradas.

Las circunstancias exteriores o reproducidas por la memoria que pueden causar los
sentimientos son infinitas. Pero la lista de contenidos elementales es restringida al organismo
vivo de su propietario, es decir los elementos del propio cuerpo y su estado actual.

En definitiva, los sentimientos son experiencias de aspectos del estado vital dentro de un
organismo. No son para nada secundarios, son extraordinarios, son un informe en cada momento
acerca del estado vital en el interior de un organismo, estdn basados en representaciones
multidimensionales de configuraciones del proceso vital y pueden ser intelectualizados y
traducidos en ideas y palabras.

David Chalmers [20] se pregunta ¢Por qué existe ese sentimiento que acompana la
informacién sensorial? Una vez que hubo organismos con sistemas nerviosos y capacidad para la
formacion de iméagenes, cerebro y cuerpo cooperaron para producir las imagenes de estos
complejos programas de mantenimiento de la integridad de los organismos, y esto dio origen a
los sentimientos. Ellos son traductores mentales de las de las ventajas homeostaticas de los
programas quimicos y de accién, o de su carencia, que anaden opciones valiosas y representan
una ventaja decisiva acompanando a todos los procesos mentales. De esa forma, resulta
beneficioso para los organismos tener estados mentales calificados por sentimientos, a partir de
los cuales se producen los comportamientos mas adecuados desde el punto de vista homeostatico;
no siendo posible sobrevivir, como seres humanos, en ausencia de sentimientos.

Por lo tanto, mente y cerebro influyen sobre el cuerpo, tanto como el cuerpo en si puede influir
sobre el cerebro y mente, ya que son aspectos de un mismo y dnico ser. Asimismo, los
sentimientos son un “andamiaje” para la “valencia” (a la cual nos referiremos concretamente mas
adelante) debido a que el sistema nervioso lleva la informacién del cuerpo al cerebro que la
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procesa, y con la “valencia” se percibe el estado homeostético permitiendo, con todo ello, entender
y aprender de los sentimientos.

Sentimiento y homeostasis

La “homeostasis” [21] esta referida al conjunto fundamental de procesos que se hallan en el
corazén mismo de la vida. Asimismo, es un “imperativo” que carece de reflexion y expresion que
permite al ser humano, como organismo vivo, resistir y prevalecer. La parte “imperativa” se
refiere a la “resistencia” y de lo que se trata a producir la “supervivencia”. Se refiere también la
“prevalencia” y esto es mucho mas sutil. Asegura que la vida se regule no s6lo desde la
supervivencia, sino que contribuya a la también a la prosperidad, a una proyecciéon de vida a
futuro de un organismo.

Recordemos que los sentimientos actian revelando a cada mente la condicion de vida de ese
organismo concreto, en un rango que va desde lo positivo a lo negativo. Por lo cual, la homeostasis
deficiente se expresa mediante sentimientos que -en buena parte- expresan lo negativo, y los
sentimientos positivos expresan niveles apropiados de homeostasis dando oportunidades de
mejora, o sea de prosperidad. De esta manera, podemos decir que sentimientos y homeostasis
estan estrecha y consistentemente relacionados al ser experiencias subjetivas del estado vital (o
sea de la homeostasis) en todos los organismos dotados de mente [22].

Al respecto, Antonio Damasio [23] postula la plausible hipotesis de que los sentimientos,
como auxiliares de la homeostasis, son los catalizadores de las respuestas que originaron las
culturas humanas. Los sentimientos habrian sido el motor de las invenciones que dieron lugar a
las artes, la indagacion filoséfica, las creencias religiosas, las normas morales, la justicia, los
sistemas de gobierno, las instituciones econémicas, la tecnologia, la ciencia sin ser taxativos.
Todas las aéreas en que se dan, requieren sentir una situacién de empeoramiento homeostético,
real o anticipado (dolor, sufrimiento, necesidad extrema, amenaza, pérdida). O, por el contrario,
de beneficio homeostatico potencial como por ejemplo un resultado que supusiera una mejora de
las condiciones de vida, actuando el sentimiento como agente motivador de la exploracion
mediante la utilizaciéon del saber y la razén, reduciendo o capitalizando una necesidad o
abundancia de los estados de recompensa.

Asimismo, la “homeostasis” evoca las ideas de equilibrio y estabilidad. Sin embargo, la vida
no busca ningun tipo de equilibrio (porque hablando en términos termodindmicos el equilibrio
significa una diferencia térmica cero y la muerte) y tampoco quiere estabilidad que evoca
paralizacion y aburrimiento.

Entonces, se define la “homeostasis” diciendo que no es un estado neutro, sino regulado por
acciones orientadas hacia el aumento del bienestar en el cual la proyeccion enérgica hacia futuro
se articula en dicho sentimiento subyacente.

Sentimientos y valencia

Dado que los sentimientos denotan la calidad del estado vital dentro de un cuerpo en un
momento concreto, poseen necesariamente una valencia, son buenos o malos, positivos o
negativos, deseables o rechazables, placenteros o dolorosos, agradables o desagradables.
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Como los sentimientos se sitian dentro de la perspectiva actual de todo el organismo, surge
la subjetividad. La invencién cultural humana requiere ese paso: hacer que seleccionemos los
acontecimientos que nos importan, que sean clasificados automaticamente como beneficioso o no
“para el individuo” al que pertenecen. Por lo cual, si bien los sentimientos que son conscientes
permiten un primer diagnoéstico sobre si una situacion resulta problematica o no, es necesario que
la subjetividad conduzca la inteligencia creativa desde la cual se construyen las manifestaciones
culturales.

Sentimientos, imagenes y memoria

Es momento de dirigirnos a la construccion de recuerdos por sus significados y la traducciéon
verbal que podemos hacer de los mismos. Sucede que nuestras percepciones generan una
descripcidn paralela en forma continua a través del lenguaje y de las imagenes. Todas las palabras
en cualquier idioma estan hechas de imagenes mentales,

Pero, dice Antonio Damasio [24], que la mente esta hecha de algo mas que imégenes directas
de objetos y de acontecimientos y de su traduccién al lenguaje. También de iméagenes referidas a
la descripcion de las propiedades constitutivas y sus relaciones de acontecimientos y objetos.

Por lo cual, toda traduccion esta basada en imagenes y, en definitiva, “las imagenes son el
simbolo universal de la mente y el pensamiento” [25]. Asimismo, son almacenadas en la memoria
aquellas a las que le damos valencia de importantes, las cuales son posteriormente evocadas en
esos momentos de percepcion y manipuladas en nuestra imaginacion. Conocemos estas imagenes
gracias al complejo proceso de la consciencia, (al cual nos referiremos mas adelante) que se basa
en imagenes, las cuales guian las acciones de manera directa y automatica de tal manera que el
sistema muscular alcance el objetivo de forma mas precisa, pudiendo actuar sobre un objetivo con
precision.

Al respecto, la unidad bésica de la mente es la imagen, la imagen de una cosa, de lo que la cosa
hace, lo que la cosa hace que sintamos, o lo que pensamos de la cosa, no de las iméagenes de las
palabras que traducen cualquiera de las im4genes anteriores.

Nuestras imagenes mentales dependen de su registro interno. Este registro depende -en
cuanto a su fidelidad- de la atencion que prestemos a las imagenes, lo que a su vez depende de la
fuerza de la emocion y de los sentimientos que se generaron cuando esas imagenes atravesaron
nuestro pensamiento. De esta manera, una buena cantidad de imagenes que se registran puede
reproducirse, es decir, recordarse y reconstruirse con mayor o menor fidelidad.

Dado que la capacidad de rememorar imagenes abre mas y nuevas posibilidades para el
pensamiento y el comportamiento, con el proceso de aprendizaje y rememoracion de imagenes se
puede reconocer -con acontecimientos sucedidos anteriormente- y razonar con mayor fiabilidad
y comportarse de manera mas precisa, efectiva y ttil posible.

El razonamiento requiere de una interaccion entre lo que muestran las imagenes actuales y lo
que las imagenes rememoradas muestran del pasado. Ademas, éste necesita anticiparse a lo que
viene después y contar con un proceso de imaginacion necesario para anticipar consecuencias que
depende también de rememorar el pasado. Es asi que el recuerdo, gracias a la memoria, ayuda a
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la mente consciente para llevar los procesos de pensamiento, juicio y decision; siendo necesario
en las tareas que tenemos todos los dias desde lo mas trivial a lo mas importante.

Las imagines rememoradas son también esenciales para la construccién de narraciones, que
son distintivos de la mente humana utilizando tanto imagenes actuales como antiguas. Es la
creacion de nuestra propia pelicula interna. Un mismo argumento puede producir diferentes
interpretaciones y tener asi significados diferentes en funcion de la manera en que se narra. El
orden de introduccion de objetos y acontecimientos en la narracion, asi como la naturaleza de las
descripciones respectivas con relacion a su magnitud y su calificacion son decisivos para la
interpretacion que hacemos de la narracién y sobre todo para el modo en que la narracion se
almacenara en la mente y se recuperara de ser necesario.

De esta manera, la bisqueda y el rastro constante de nuestros recuerdos del pasado y del
futuro nos permiten intuir posibles significados de situaciones actuales y predecir el futuro
posible a medida que vivimos. Es razonable decir que vivimos parte de nuestra vida en un futuro
anticipado en lugar de en el presente, siendo ésta una consecuencia mas de la naturaleza de la
homeostasis con su proyeccion constante a futuro.

Sentimientos y consciencia

El estado consciente se logra cuando el duefio de un cuerpo y un cerebro se ve capaz de
supervisar el contenido de ese pensamiento desde su propia perspectiva subjetiva. Suele utilizarse
el concepto de conciencia y no de subjetividad para referirnos a ella, porque entonces se puede
transmitir la experiencia integrada situando los contenidos mentales en un panorama
multidimensional mayoritariamente unificado. La subjetividad y la experiencia integrada son los
elementos principales de la consciencia, y éstos a su vez son los aspectos principales de la mente
cultural [26] [27].

La parte de nuestra mente consciente que se destaca y domina nuestros actos tiene que ver
con las imégenes sensoriales, visuales, auditivas, gustativas y olfativas. También est4 asociada a
las imagenes que traducen el mundo exterior, las cuales son fabricadas -sobre él- desde el mundo
interior. Estas tltimas son imagenes de la biologia del cuerpo que sirven de soporte a los
sentimientos, son imagenes de valencia que son especificas de cada mente.

Los sentimientos, que se originan en el estado homeostatico de fondo y en las respuestas
emotivas generadas por las im4genes propias del mundo exterior, contribuyen a generar nuestra
mente consciente. La medida en que estos componentes dominan nuestra vida mental (nuestra
atencion) depende de numerosos factores: edad, caracter, cultura, momento concreto o modelo
mental, debido a que tendemos a seleccionar (o no) diferentes aspectos del mundo exterior o del
mundo de los afectos.

De esta manera, la consciencia, en el sentido completo del término, es considerada un estado
particular de la mente en el que las imagenes mentales (que generan sentimientos), estan
empapadas de subjetividad y se experimentan en un marco global integrado suficientemente
amplio [28].
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Sentimientos y cultura

Los sistemas endocrinos, inmunitarios, circulatorios y nerviosos dieron origen a la mente, los
sentimientos, la consciencia, los afectos y los movimientos complejos. Sin estos sistemas de
amplitud corporal los organismos, como el ser humano, no habrian sido capaces de llevar a cabo
su homeostasis global. Los cerebros que han ayudado a los seres humanos a crear ideas, practicas
e instrumentos culturales fueron ensamblados mediante la herencia genética seleccionada
naturalmente en miles de millones de afios. En cambio, los productos de la mente cultural
humana y la historia del ser humano se han visto sometidos a la selecciéon cultural y fueron
transmitidos por medios culturales.

Asimismo, las mentes culturales no se conciben sin la memoria, el lenguaje, la imaginacion y
el razonamiento, pero requieren de la formacion de imagenes siendo que lo creativo que generan
las practicas y artefactos de las culturas no puede actuar sin afecto y consciencia.

Por otro lado, en la correccion del déficit homeostatico, el puente es proporcionado por los
sentimientos -como expresiones mentales de los estados homeostaticos- al actuar como factores
de motivacién del intelecto creativo involucrado en el proceso como parte de la cadena
responsable de la construccion de la practica o del instrumento cultural. Al respecto, es bueno
reflejar que sentimiento y razon se encuentran estrechamente unidos, sea cual sea el favorecido
en la decision o el resultado, ya que ambos siempre estan implicados.

De esta manera, el éxito del cumplimiento homeostatico esta dado por lo buena que sea la
respuesta cultural, dentro de las circunstancias en las que se aplique y de las caracteristicas de la
puesta en practica. El éxito de la respuesta esta supervisado por el mismo sistema que es
responsable de su motivacion; es decir los sentimientos. Y en cierto grado los sentimientos y el
intelecto han liberado al Ser Humano de la tirania absoluta de los genes, pero sélo para
mantenernos bajo el gobierno fuerte y definitivo de la homeostasis.

El desarrollo del tema de los sentimientos se encuentra en nuestros proyectos de investigaciéon
estrechamente relacionado con el disefio y la tipificacion de Modelos Mentales generales, por lo
que en esta etapa hemos enriquecido la conceptualizacion de factores y elementos que funcionan
con al area afectiva del cerebro y los procesos mentales y corporeos de cada individuo.

También, en ellos incluimos la Homeostasis como elemento omnipresente en todo el proceso.
Las funciones que se derivan de la misma se encuentran entre las ya seleccionadas dentro de la
configuracion de elementos basicos, hasta ahora. De la misma manera, estan incluidos los
Sentimientos que relacionamos con el talante como “estado de &nimo” habitual con su
periodicidad natural. Por ende, la Valencia, que se encuentra en conjunto con los sentimientos.

Por otra parte, incluimos la Consciencia como el elemento omnipresente integralmente en la
mente debido a que todos los elementos que funcionan conscientemente se encuentran bajo su
atencion, y la consciencia de alguna manera los integra a todos. Ello significa que las Imdgenes se
encuentran, en todos los aspectos de la mente, relacionadas -en buena parte- con la Memoria en
todo lo que incumbe al proceso decisorio fundamentalmente.



179

Finalmente, incluimos en esta configuracion, al Cuerpo y los sistemas biolégicos ya que -como
hemos explicado con referencias en la bibliografia- el mismo confirma una integridad con el
cerebro y con las funciones de la mente. Estamos en condiciones, con nuestra propia reflexion, y
la seleccion de los conocimientos que seleccionemos en esta materia, para poder ser un so6lido
puente de aplicacion interdisciplinaria de los instrumentos digitales y analdgicos, expresos o
tacitos, de mejora del proceso de decisiones donde podamos y decidamos, por decisiéon propia o
solicitud de nuestros clientes o dirigentes organizacionales.

Marco conceptual de los modelos mentales

En el presente apartado sintetizaremos los aspectos que incluimos —a nuestro entender- a fin
de enriquecer nuestra teoria de Modelos Mentales y Modelo de funcionamiento organizacional en
el proceso de decisiones.

Los mismos exponen como fuimos seleccionando elementos por la dindmica de la formulacion
y aplicacion de los modelos mentales en distintas etapas de su proceso mental y de aplicacion.
[29]. Asimismo, en ellos desarrollamos la dindmica, asi como las etapas de analisis y aplicacion
de los modelos mentales, en la teoria que hemos construido sobre el funcionamiento de la mente
-desde un abordaje cognitivo- para aplicar en la gestion. La misma consta de Elementos basicos,
Elementos de tendencia que le dan capacidades a los bésicos para perseguir los Elementos de
Direccion que vislumbran el futuro con la impronta de los elementos mencionados
anteriormente. Finalmente, los Elementos de Refuerzo y Compensacion son los que permiten
dar fuerza ante los resultados (o ajuste debido a los mismos) de las actividades a partir de las
cuales perseguimos los objetivos en distintos escenarios [30].

Posteriormente, al afio de haber publicado nuestro primer trabajo sobre nuestra teoria sobre
modelos mentales [13], avanzamos en los aspectos teoricos sobre el cerebro y la mente
incorporando, analizando y comprendiendo nueva bibliografia. Como resultado de ello decidimos
incorporar nuevos conceptos y elementos en lo que denominamos “elementos naturales de
origen”, que trabajan en segundo plano por ser parte del funcionamiento del inconsciente, de los
que ya se encuentran en la teoria en el nivel consciente.

Al ser fundamentalmente parte de la mente inconsciente, algunos autores -como veremos mas
adelante- lo postulan como instintos superiores y formadores de la consciencia. Esto lo graficamos
en la Figura 1.

Figura 1: Elementos naturales de origen
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Fuente: elaboracién propia

De arriba hacia abajo, en la figura, comenzamos subrayando una division en la mente entre
inconsciente y consciente con una memoria con funciones y tiempos distintos que sirven a los dos
procesos mentales.

En el inconsciente hemos incluido arbitrariamente elementos de autores con los que hemos
elegido abordar este trabajo. La homeostasis, concepto que encontramos en Antonio Damasio
[14], junto a los sentimientos y la validacion de los mismos cuando surgen situaciones que hacen
que este mecanismo funcione. A su lado, dentro del funcionamiento inconsciente, encontramos
los conceptos de interocepcidon que abarca el control corporal y el presupuesto corporal como
mecanismos basicos del funcionamiento del cerebro en relaciéon con la biologia del Ser Humano
[15]. Estos distintos conceptos creemos que hacen a formas algo distintas de ver y conceptualizar
el mismo propoésito en el funcionamiento del cerebro y la mente, hasta podrian llegar a ser
complementarios a nuestro entender.

Todo ello que actia en segundo plano, resulta la materia prima que procesa, de maneras ain
bastante ocultas para la ciencia, la consciencia, con elementos que hemos incluido a continuacion
en los elementos que hemos denominado basicos, de tendencia, de direccion y de refuerzo o
compensacion para facilitar en analisis en nuestra teoria aplicativa de modelos mentales. Todo
ello nos lleva la finalidad de analizar y describir el comportamiento de las personas, el proceso
decisorio, la accion y el aprendizaje del sujeto, en grupos/equipos y en las organizaciones.

Para dar claridad al trabajo del lector, se resumen y listan los elementos que conforman cada
punto del proceso de teoria y aplicacion del Modelo de Modelo Mental que fue presentado y se
actualiza:
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e Elementos naturales de origen: Inconsciente, consciente, homeostasis, sentimientos,
validacion, interocepcion, control corporal, presupuesto corporal.

e Elementos basicos: Locus de control; creencias, valores y principios (formas de ver la vida y el
mundo); moral y ética; personalidad; talante; razén; emocion; sentimientos (fundamentalmente
lo que causa alegria o tristeza); existencialidad (espiritu).

e Elementos de tendencia: Tipos de inteligencia (principalmente la emocional); experiencia;
optimismo/pesimismo; empatia; realismo; resiliencia; habilidades; conocimientos; intuicion;
pensamiento sistémico; reflexion; motivacion; aprendizaje.

e Elementos de direccion: Expectativas; fines/plazos; escenarios; vision imaginada;
creacion/innovacion; intuicion.

e Elementos de refuerzo y compensaciéon: Valores de familia; género; etariedad; grupos de
relacion; necesidades en jerarquia; intereses; estructura de deseos; recursos/liderazgo; impacto
de influencias; negociacion; tipos culturales y sistemas politicos; stakeholders.

Algunos de estos elementos de la mente que denominamos Elementos Naturales de Origen,
los incluimos en otras etapas de elementos configurados, debido a la importancia (mencionada
previamente) de los sentimientos con los que estan relacionados.

Ellos son: Memoria, fundamentalmente en su funcion aplicativa en elementos de Tendencia
y para todo aspecto que tenga relacion muy estrecha con los sentimientos o sus derivaciones; a
Valencia es para incluirla en Tendencia, en las configuraciones de Direccién y en Refuerzo
y Compensacion; las Imdgenes se incluyen en la configuracion Basica junto al pensar con
sentimientos y razon reflexiva, asi como también en Tendencias, en Direccion y en Refuerzo
y Compensacion. Respecto a la Cultura, ya se encontraba en Refuerzo y Compensacion.

Si bien atin no encontramos causas para modificar las tipologias que hemos elaborado, todo
andlisis y procesamiento que encontremos con modificaciones de interpretacion -a través del
trabajo de campo verificador de nuestras hipotesis- hipotéticamente estaria cayendo en las
tipologias tentativas de avance ya disenadas, aunque seremos mas precisos en la cuestion de
valencias para estudiar un desarrollo tentativo de las mismas.

Trabajaremos, no obstante, en la consistencia de las configuraciones, en la basqueda de
elementos puente entre las mismas dentro de su dinamica sistémica, asi como en aspectos que
hagan a una jerarquia funcional entre elementos o factores de los modelos mentales.

Sentimientos y decisiones

Los sentimientos forman parte de nuestras decisiones, y si bien pueden ser agradables o
molestos, (no es esto lo que importa de ellos) sirven para la regulacion de la vida, proporcionando
informacioén referida a la homeostasis y a las condiciones sociales de la propia existencia. Como
individuos los sentimientos nos informan de los riesgos, peligros y crisis circunstanciales que es
necesario evitar. Asimismo, lo que se considera bueno en su funciéon radica en que pueden
hacernos saber de oportunidades y guiarnos hacia comportamientos que mejoraran nuestra
homeostasis.
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Otro aspecto a tener en cuenta en la decision, es que los sentimientos nunca se memorizan y
por lo tanto no pueden ser rememorados, aunque si recreados con relativa fidelidad; pudiendo -
en ese proceso- ser titulizados para completar y acompanar a los hechos que si se recuerdan y
pueden ser evocados. Por lo general con el tiempo nos van quedando los buenos, o la parte buena
(para nosotros) de ellos. Como dicen Daniel Kahneman y Amos Tversky [31], seriamos propensos
a crear recuerdos mas solidos para los aspectos mas gratificantes de una escena pasada y
oscurecer el resto.

Asimismo, siendo que la planificacién involucra decisiones futuras y escenarios esperados, los
fenomenos de la memoria y la recreacion de sentimientos resultan importantes no so6lo en las
decisiones emergentes. Ello se debe a que la anticipacion de futuro y como encaramos las
situaciones que podemos ver como problematicas hoy (contemplando su potencial
profundizacion negativa a futuro), depende de como recordamos haber vivido el pasado, tanto
desde los hechos como desde las emociones llevadas a sentimientos reconstruidos y recreados a
través de nuestros recuerdos.

De esta manera, nuestra personalidad se va confirmando en funcion de modos cognitivos y
afectivos, de nuestras experiencias individuales (en términos afectivos), y de nuestra identidad
cultural en el marco de la cultura social u organizacional en su caso. Y la capacidad de tener
sentimientos, nos permite reaccionar de manera predictiva a las condiciones percibidas en el
entorno externo de una manera que refleja nuestra propia experiencia. Siendo ella el resultado de
proyecciones de relevancia homeostatica subjetiva sobre estimulos (que si no existieran serian
neutros) y sin valencias, permitiendo un aumento de la posibilidad de sobrevivencia individual y
organizacional en el proceso decisorio de ellas.

Siguiendo mentalmente el proceso de toma de decisiones que describimos en el Modelo SER
H4 MM2 [32], tomamos en cuenta la relevancia fundamental que representa la inclusion -en el
mismo- de los aspectos presentados en este trabajo y que se resumen en el concepto de
sentimientos en -lo que hemos dado en llamar- el “hombre emo-senti-racional”, en lugar de emo-
racional que se considera hasta el momento. Cabe aclarar que no disminuimos el papel de las
emociones ni las dejamos de lado, lo que hacemos es valorar la riqueza de lo sentimental que
integra el cuerpo biologico del ser humano.

Por lo cual, la incluimos desde la decision de diseno del sistema de informacién, de control y
los indicadores racionales para ayudar a los diagnoésticos; en la determinaciéon de objetivos, de
metas y de finalidades en el marco de una cultura organizacional seleccionada; del sistema de
poder necesario para ejercer influencia; en las negociaciones que se establecen entre personas y
coaliciones para definir todas las funciones administrativas y de gestion; en el liderazgo que
intenta multiplicar la voluntad hacia el cumplimento de las actividades necesarias; en la
comunicacion, sus forma y estilo para coordinar y canalizar influencias mutuas entre los que se
comunican; en la busqueda de alternativas, muchas veces sesgadas por sentimientos de deseos e
interés individual y/o grupal; de la formulacion de estrategias; de la asignacion de recursos
materiales e intangibles; de la evaluacion de alternativas para la decision; y de las acciones
necesarias para llevarlas a la accion, teniendo recursivamente el aprendizaje organizacional en
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todo el proceso. Tenemos entonces, el grafico denominado Marcos Teoricos en el proceso
decisorio: desde la cultura a la accion recursiva.

Grafico 3: Marcos Teoéricos en el proceso decisorio: desde la cultura a la accién recursiva
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Lo hacemos sobre las dltimas divulgaciones de investigadores neurocientificos, como en el
caso de Alberto Damasio que es un referente en nuestro pais sobre el proceso decisorio. Eso nos
lleva a tomar en cuenta el hecho de que la gran mayoria de nuestras decisiones no tienen solo un
componente racional sino mas bien emocional, o como nosotros decimos para diferenciar las
emociones de los sentimientos “emo-sentimental”.

Nos encontramos ante situaciones a resolver que no han sido tratadas con un buen desarrollo

tedrico en los procesos decisorios. Tenemos siempre un conflicto afectivo que constituye un

elemento endégeno del problema a encaminar. Sus elementos son emo-sentimentales, cuyos
aspectos mas fuertes debemos descubrir. También, debemos tener en cuenta el impacto
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interactivo que tienen los elementos de la situacion contextual del evento/estado. A esto se agrega
el aspecto inconsciente, del cual tenemos también poco desarrollo en la toma de decisiones, como
de otros aspectos que tienen caracteristicas subjetivas. Todo ello nos va llevando a la gran
complejidad del ser humano en el contexto del conocimiento del siglo XXI, su comportamiento y
el proceso por el cual se decide, ya sea individualmente o en grupo.

Esa complejidad para actuar cooperativamente hacia objetivos comunes es tomada por la
administracion a través de una gestion cuyos aspectos mas importantes con los valores comunes
(cultura organizacional) y la dinamica del sistema politico consecuente, que se encuentra mas o
menos articulado en ajustes habituales con el tipo cultural.

Para acercarnos a modelos fuertes de toma de decisiones debemos profundizar en desarrollos
teoricos, modelos y técnicas adaptativas que permitan perfilar lideres y equipos hacia visiones
compartidas, en continuo aprendizaje teniendo en cuenta la real complejidad de la naturaleza
humana en interaccion social y organizacional.

Esa es la intencion del conocimiento que hemos tomado y volcamos en el presente trabajo.
Nuestra intencion es fundamentalmente descriptiva, en este trabajo, como forma de difundir la
complejidad que van tomando nuestras disciplinas que debemos abordar interdisciplinariamente.
Creemos haber seleccionado conceptos tomados de las investigaciones en neurociencias que van
en este proposito. Lo hacemos en el marco de las investigaciones de una linea que cumple 23 afios
cuyo producto mas conocido se denomina hoy SER H4 MM2.

Sintesis de los modelos de procesos de decision: desde el clasico hasta la
actualidad

Este trabajo, incursiona en el impacto que tienen los nuevos conocimientos neurocientificos,
sobre todo en particular a los que hacen a la parte afectiva de los modelos mentales desde los
aspectos cognitivos, y la expresiéon de los mismos por medio del comportamiento en la accion de
gestion organizacional.

Por ello seleccionamos los principales elementos de la decision en las distintas etapas de los
afos a que hacemos menciéon. Vemos el modelo clasico — racional; el modelo que incluye lo
cognitivo y lo emocional, y finalmente la teoria de la mente, que tiene que ver con el cerebro y los
sentimientos, en conjunto con el inconsciente, la intuicion y los instintos.

Todo ello abre nuevas perspectivas y abordajes para describir el proceso de las decisiones en
las organizaciones. Son necesarios nuevos modelos que instrumenten un cambio de paradigma,
que permitan disefar nuevas tecnologias tangibles e intangibles.

Los impactos que la teoria de los afectos, a través de las actuales investigaciones
neurocientificas tiene en la teoria de la decision y la acciéon, hace que sea necesario un cambio
revolucionario en su formulacion y abordaje. Eso nos hace hablar de nuevos abordajes
descriptivos que modifican, a nuestro criterio, la forma de analizar y encauzar los procesos hacia
una decision y accién efectiva en las organizaciones. Por eso mismo estamos hablando de un
nuevo paradigma que se deberia instrumentar en Modelos.
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Es necesario comparar la evolucion que el estudio del proceso de decisiones ha tenido desde
el paradigma clasico — racional, los ajustes que producen los conocimientos que aportan la
cognicion y las emociones, y lo que ahora resaltamos, productos de avances sobre el conocimiento
maés profundo de la naturaleza y la biologia humana a partir de la importancia de los sentimientos,
lo que hemos dado en llamar los emo — sentimientos en el comportamiento del ser humano.

Esto requiere, con el objetivo de mejorar el liderazgo, la formacién de equipos y la actividad
cooperativa en pos de metas y objetivos comunes que necesitan una efectiva administracion y
gestion organizacional, realizar nuevos modelos que disenen nuevas tecnologias ante la creciente
complejidad. Y esto es asi desde las organizaciones més pequenas a las mas grandes, con las
adaptaciones que en cada caso sean necesarias.

Sin duda hemos realizado una apretada sintesis de lo que estamos desarrollando en nuestros
proyectos de investigacion, en el marco de la linea comenzada hace 22 afios y cuyo producto mas
conocido es el denominado ahora Modelo SER H4 MM2 [1].

Hacia un nuevo paradigma de la decisiéon en gestion

Grafico 1: Elementos basicos del proceso de decision en el Paradigma Clasico-Racional
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Fuente: elaboracion propia

Nos encontramos en primer lugar, exponiendo antecedentes que compararemos, con una
teoria clasica de la toma de decisiones donde prevalecia la racionalidad en forma universal para
una efectiva toma de decisiones. Ello lo describimos en el grafico recursivo 1. La racionalidad, lo
objetivo, las normas estandar, y modelos técnicos de diagnostico y evaluacion de alternativas son
las herramientas clasicas que resultaban en directivas para la accion. Este paradigma ha sido
sobrepasado por la realidad de los mercados, los stakeholders y el publico socio econémico de las
organizaciones.

Posteriormente en el tiempo, surgieron lentamente ajustes al paradigma clasico debido a los
problemas de la falta de eficacia y eficiencia en los resultados de las decisiones. Nuevas
herramientas y tecnologia se fueron acercando y aplicando a las organizaciones en creciente rango
de complejidad. Primero, como mejor administracion de los “recursos humanos”, posteriormente
como superacion de los limites del enfoque surgieron nuevos descubrimientos y métodos en
disciplinas humanas como la inteligencia y las emociones, y comenzo a tener mas peso la cultura
organizacional como elemento importante a incorporar, para darle abductivamente mejoras a los
problemas del comportamiento y la decisiéon en los procesos.
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Esto lo graficamos en el Grafico 2, donde hacemos hincapié en el concepto de la decision
participativa, constructiva, como aspecto mas central que la aplicacion de técnicas, las cuales
también se incrementaran teniendo en cuenta nuevos conceptos para incorporar a la decision. Se
profundiza mas el estudio del poder y la influencia y por tanto de la negociaciéon. Los estudios
sobre estrategia y escenarios se desarrollan para las organizaciones, la comunicaciéon como la otra
cara de la misma moneda con la cultura y la estrategia se convierte es un aspecto central. El
liderazgo surge en su informalidad junto al autoliderazgo y los intangibles se descubren como lo
mas importante en la sostenibilidad de las organizaciones.

Por lo tanto, queremos hacer notar estas incorporaciones y abordajes en los conceptos que
senalamos en el Grafico 2, donde lo cognitivo y las emociones dan una renovada impronta a la
teoria organizacional y al proceso de toma de decisiones que desencadena en la accion de
aplicacion. Todo ello fue quedando reflejado en nuestros proyectos de investigacion del Modelo
SER H4 que recientemente hemos enriquecido con aportes de las neurociencias y cambiamos su
denominacion, por irse constituyendo en una nueva versiéon, a SER H4 MM2.

Gréfico 2: Elementos que ajustan el Paradigma Cléasico, bajo el paradigma inclusivo de lo
cognitivo y las emociones
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Fuente: elaboracién propia

¢Qué aspectos estamos incorporando que son los que para nosotros llevan a un nuevo
paradigma de las decisiones y la accion? Comienza con los estudios expuestos sobre neurociencias
aplicadas a la gestion y la administracion en 2013, y que se encontraban formalizados en nuestros
proyectos de investigacion. Posteriormente la aplicacion a modelos mentales para Liderazgo y
equipos de trabajo, en 2017 presentados en Congresos nacionales e internacionales fue
profundizando la aplicacion a toma de decisiones. En el Grafico 3 sintetizamos un corto listado
donde hacemos foco en el cambio de paradigma.



187
Grafico 3: Elementos que se incorporan al trascender emociones en sentimientos bajo el

paradigma cognitivo Emo-Sentimental del SER H4
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Fuente: elaboracion propia

Los patrones instintivos3

, como los llama Gazzaniga, a través de distintos abordajes de sus
investigaciones [2] [3] de Homeostasis y redes interoceptivas -por ejemplo, la intuicion; los
sentimientos y la valencia de los mismos (a los que nos hemos referido anteriormente); los
descubrimientos sobre el inconsciente y como actiia de manera determinante en el ser humano;
la memoria en relacion a todo ello a través de la experiencia; y finalmente como cuerpo, cerebro
y mente- interacttian. Estos elementos nos parecen mas que suficientes para dar por sentado que
nos encontramos frente a un nuevo paradigma de los procesos decisorios. Lo podemos ver en el
Grafico 4 que sigue un mismo patréon de exposicidbn que los anteriores para facilitar su

comparacion y comprension.

En dicho grafico presentamos en una apretada sintesis las diferencias mas relevantes de lo
que denominamos paradigma emo-sentimental del proceso decisorio, marcando la diferencia
entre como analizamos el comportamiento del ser humanos que debe ser parte del proceso de
toma de decisiones en una organizacion a través de distintas etapas de los conocimientos técnico-
cientificos desde hace un siglo. Damos caracteristicas comparativas de lo que se considera a la
decisi6on como “norma objetiva”, la incorporacion de las emociones, y la relacion de estas con los
sentimientos dadas por [4] [5].

Grafico 4: Hacia un nuevo Paradigma Decisorio con Elementos Cognitivos Emo-
sentimentales en el SER Emo-senti-racional bioldgico

33 Los patrones instintivos, como el de los animales, componen una parte importante del software del hardware
cerebral: los primarios son como “reflejos”, y los superiores son “el estado de las relaciones sociales” que resultan de
la combinacion de los individuos-instintos inferiores de la sociedad.
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Inconsciente, intuicion y decisiones instintivas

Vamos a dejar unas palabras, en este apartado, sobre un tipo de decisiones que han sido
relevadas -por las investigaciones neurocientificas- como muy importantes por el peso que tienen
en cantidad; y en el contexto de necesidad de respuestas rapidas sin perder probabilidad de
acierto, sino -todo lo contrario- incrementando los aciertos hacia el cuamplimiento de objetivos.

Un autor que nos ilustra sobremanera es [6] quien dirige el Centro de comportamiento
adaptativo y cognicion del Instituto Max Planck para el desarrollo humano de Berlin. En cuanto
a él, lo que queremos destacar, respecto de lo que dio en llamar en el campo de sus investigaciones
“inteligencia inconsciente”, es la preeminencia que le da -para incrementar en su aplicacion- a la
heuristica sobre el anélisis, siendo la heuristica lo que podemos llamar una regla general
instintiva. La misma aparece rapido en la consciencia basada en razones subyacentes -sin
conciencia plena fuerte- para actuar en funcion de la misma.

Entre ellas, las heuristicas dan preeminencia en sus ejemplos a la heuristica del
reconocimiento, la cual acttia sobre “puntos ciegos” cognitivos ante espacios de desconocimiento.
Asimismo, consiste en buscar la alternativa mas certera ante un problema a resolver -o acierto de
una pregunta- sobre el punto de desconocer en alto grado cuél es la respuesta o alternativa a
seleccionar. Por ejemplo, dada una situacion desconocemos todas las alternativas -o la mayoria
de ellas- pero reconocemos las que consideramos mas importantes. Asi jugamos, en base de
nuestro desconocimiento, con pocas alternativas o respuestas; por lo cual, la inteligencia del
inconsciente esta, para €él, en saber -sin pensar- qué regla es probable que funcione en cada
situacion. Esto va claramente contra la idea de la toma racional de las decisiones basada en la
mayor informacion posible y el anilisis concienzudo de la misma.

Esto también se basa en que la informacion que cada mente humana puede asimilar tiene un
limite, el cual puede -por ejemplo- aproximarse al nGmero 7 (mas o menos 2) relaciondndose con
la capacidad de la memoria a corto plazo. De esto puede derivarse que acceder a mas informaciéon
y mas opciones no siempre es lo mejor.
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Por lo tanto, existe un grado beneficioso de ignorancia para el mejor manejo de habilidades
inconscientes ante las limitaciones cognitivas, que nos dice que tenemos realmente un corto rango
de libertad de elecciéon -en el mejor de los casos. También, hay un punto en que la mayor
informacion tiene -cada vez- un costo mas alto, y lo simple puede tener mayor fortaleza. Esto es
esencial en la construccién y disefio de modelos, debido a que son abstracciones de la realidad.
Las buenas intuiciones pasan por alto mucha informacion.

Gerd Gigerenzer [7] senala que, en toda situaciéon en la que la validez del conocimiento no
supere el 65% de respuestas correctas, es valido darles mas importancia a las conjeturas. Estas
nos daran -en esos casos- un 50% de probabilidad de acierto; pudiéndose obtener con la regla
general de heuristica del reconocimiento, (por ejemplo, y como sucederia con otras reglas), un
80% y, en participacion con la conjetura daria un 65% de probabilidad de certeza, ello avalado
por las investigaciones realizadas en el Centro de investigaciones®* que dirige. Asimismo, indica
que los “fallos” de memoria, “puntos ciegos” o “desconocimiento” deben estar, para que la
decision instintiva funcione, normados sistémicamente y no ser aleatorios [8]. De esta forma,
llegamos al punto de poder decir que los limites cognitivos pueden posibilitar -paradé6jicamente-
buenas decisiones en funcién de buenas evaluaciones, y que la validez del reconocimiento sea
mayor que la del conocimiento.

La heuristica del reconocimiento nos hace mas rapidos para tomar decisiones, -influyendo
ello en la actuacion de los grupos- por lo cual, los que son mas lentos se comportan como
seguidores de esa velocidad que otorga liderazgo, asi como de otras bases de legitimidad del
mismo. En definitiva, la intuicién tiene mas velocidad y eso otorga- a la persona que la tiene- mas
influencia entre iguales [9].

Cuando ha quedado demostrado que una “buena razén” como “toma lo mejor” puede hacer
frente a diversas problematicas con mejores aciertos que una regresion miltiple, y —hasta el
momento- la inteligencia artificial [10], llegamos a la conclusién de que no s6lo la intuicion es un
tipo de decisi6on que resulta més certera (en la mayoria de las situaciones), sino que lo que
hacemos al identificarlo (a través de investigaciones) es reconocer que ya es algo que utilizamos
habitualmente en nuestras decisiones y que ademas podemos entrenar para actuar mejor
conociendo sus caracteristicas de efectividad.

Queremos agregar, en este breve apartado, que lo circuitos inconscientes del cerebro parecen
estar organizados para realizar inferencias estadisticas respecto de la informacion sensorial que
recibimos [11]. También, que alli se disparan validaciones de sentimientos [2] basadas en
representaciones de la memoria experimental. Esto constituye la “materia prima” de la decisi6on
en la consciencia. Es bastante dificultoso pensar que podemos llegar a un “algoritmo” subjetivo
de cémo funciona este aspecto del inconsciente en cada persona. Y el posible “algoritmo” de la
conciencia también seria subjetivo (no universal) dependiente de las inferencias “estadisticas” del
inconsciente [13] [14], ya sea por sentimientos [15] y/o control y presupuesto corporal [16]. Estas
situaciones “subjetivas” del inconsciente y del consciente no se corresponden en un sentido de

34 Gerd Gigenrenzer dirige el Centro de Comportamiento Adaptativo y Cognicién del Instituto Max
Planck para el Desarrollo Humano de Berlin.
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uno hacia el otro como “materia prima” del segundo, sino que tendrian dinamica propia y
contarian en la practica con sesgos distintos.

A su vez, existen sesgos en el procesamiento de la “materia prima” del inconsciente hacia el
consciente, y hay sesgos propios del consciente de cada persona al procesar las inferencias del
inconsciente. Ademas, los propios cognitivos endégenos se dan por asimilacion y adaptacion a las
situaciones contextuales que Jean Piaget [17] llama “inteligencia”. Es decir, pueden tener ambos
procesamientos y una correspondencia -que podemos llamar parcial- en el proceso total de toma
de decisiones.

Estos aspectos que sefialamos -desde el analisis- nos descubren la importancia de trabajar
sobre el modelo mental para diferenciar los modelos mentales, y relacionarlos con el trabajo en
equipo y la funcion del liderazgo hacia finalidades establecidas o proyectos determinados. Es por
eso, que los Modelos de administracién y gestion basados en variables intangibles -como el SER
H4 MM2 son importantes, debido a que la gestion organizacional seria cadtica sin la
instrumentacion administrativa que surge de la Cultura Organizacional, el Liderazgo, la
Comunicacioén, el Poder, los procesos estructurales, el sistema politico y la negociacion, que -sin
tratar de ser taxativos- le dan dindmica y direccion hacia objetivos.

Hemos graficado este largo parrafo en el Grafico 5 UUU, que llamamos ‘“Proceso
inconsciente/consciente en la decision.

Gréfico 5: Proceso Inconsciente/Consciente en la decision
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Hay muchos otros aspectos a los que podiamos referirnos en relaciéon al inconsciente y su
inteligencia, en la participacion de las decisiones intuitivas e instintivas dentro del proceso de
toma de decisiones. Hemos querido en este apartado -sobre la base del autor referido- hacer
mencion a aspectos que nos resultan no solo curiosos sino importantes para tener en cuenta, por
el valor que agrega en lo que consideramos un cambio de paradigma de la teoria de la decision en
las organizaciones e instituciones sociales en el siglo XXI, gracias a los aportes de las
neurociencias.

Aspectos conclusivos

El desarrollo de este trabajo, ha tenido como objetivo hacer una descripcion de como han ido
variando los conceptos que componen las distintas etapas del proceso de toma de decisiones en
las organizaciones, desde el abordaje de nuestra linea de investigacion. Lo hacemos con la
finalidad de comprender mejor como es lo que ha pasado, y desde que lugar debemos analizar,
diagnosticar e intervenir para realizar ajustes y cambios que mejoren la toma de decisiones de tal
manera que partamos de una base més efectiva para la accion y el aprendizaje.

Hemos explicado como el paradigma clasico — racional fue en el tiempo sobrepasado por la
realidad de los mercados, los stakeholders y el publico socio econémico de las organizaciones.
Después vimos, lo que adin esta vigente, que es el desarrollo del concepto de “cultura
organizacional” dentro de un cambio hacia liderazgos mas participativos, segtin las caracteristicas
del tipo cultural en cada organizacién. Sin embargo, habia una dindmica politica, que tenia mucho
que ver con la forma de solucionar los conflictos, que debia estar articulada a la cultura
organizacional para que las mejoras fuesen sostenibles. Fue en ese momento, en el comienzo de
siglo XXI cuando nuestra linea de investigacion comenzd, y que la realidad del campo
organizacional ha mantenido hasta ahora con la incorporacion de la “inteligencia emocional” y
también con la referencia muy gravitante de un neurocientifico referente como es Antonio
Damasio.

Llegamos a continuacion en el proceso de toma de decisiones, a lo que se constituye el punto
central de nuestro andlisis comparativo de etapas del proceso. Los conocimientos que
incorporamos para poder hablar de un nuevo paradigma: el funcionamiento de la “red
interoceptiva y fundamentalmente, desde Antonio Damasio, el concepto de “homeostasis” que
esta integrado al sentimiento y su valencia en el comportamiento del ser humano. Lo hace como
un proceso endogeno en el cerebro que esta dentro del inconsciente, y por la tanto en estrecha
relacion con la intuicion. Por eso lo hemos agregado en un apartado, para dar una mayor
explicacion de estas dimensiones exponiendo un grafico del proceso inconsciente — consciente del
ser humano. Ello también nos lleva a ver la relacion con la consciencia y todo el cuerpo biologico.

Estamos seguros que estos conocimientos, en el tiempo debido de maduracion, deben llevar
al desarrollo de este nuevo paradigma en la administraciéon y gestion de organizaciones. Es para
nosotros un paradigma emo — sentimental del proceso decisorio en el que tiene total vigencia lo
racional e inteligente, analizando desde otras dimensiones el comportamiento del ser humano en
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las organizaciones, lo cual hemos graficado para dar mas claridad al mismo. Todos los estudiosos
de la gestién y la administracién debemos aportar para que nazcan y se multipliquen otros
aportes, que ayuden a la mejora de nuestras disciplinas en la creciente complejidad del ser
humano, el mundo que habita y los sistemas que lo componen.
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Capitulo 14

Hacia una gestion cientifica-sistémica: Modelo de
intangibles en la metafora biologica de las
organizaciones

Carlos Lorenzo — Natalia Lorenzo

Introduccion

La metéfora biologica, la abordamos desde la cultura organizacional como el ADN de la
secuencia genética organizacional, compuesta por una tipogenética y una ipegenética basada en
el Poder del sistema politico y las demaés variables sistémicas del Modelo de intangibles SER H4
MMz2. Las variables se encuentran interrelacionadas a través de los conceptos “puente”
relacionadores, que encontramos, originalmente, en los cruces matriciales entre una variable y
cada una de las demaés, en lo que se ha dado en llamar Configuraciones Organizacionales para
cada tipo cultural de organizacion. Estos conceptos relacionadores se van repitiendo en las demas
matrices del modelo.

El sistema politico también cuenta con una tipogenética relacionada con el ADN para proceder
a su ipegenética propia, en la adaptacion a los cambios culturales de poder y de contexto, sobre
todo con los stakeholders.

Un tema que hemos seleccionado, abarcado por éste, es el protagonismo tecnologico actual
como parte de los recursos intangibles de las organizaciones y la relaciéon con la cultura
organizacional, que es el ADN de los genes organizacionales, como hemos abordado el modelo
desde una metafora Bioldgica que nos pueda abrir otra ventana paradigmatica para comprender
las organizaciones. La cultura como una variable tipogenética y en relacion con las demas
variables ipegenéticas potenciadas por el sistema politico, como procesador de la voluntad de
adaptaciones, ajustes y cambios en la dinamica sistémica.

Nos encontramos culturalmente con personal no formado para el siglo XXI al cual, en el mejor
de los casos que seamos conscientes de ello y hayamos producido un cambio rapido y sustancial
en la formacion, podremos comprender y ver como nos encaminamos. En otros, los mas, vamos
a situaciones conflictivas que afectan de mayor a menor manera el desenvolvimiento
organizacional. Principalmente en proyectos innovadores, grupos y equipos.

¢Qué es lo que cambia el mundo laboral en relacién a como nos formamos? La actividad
dindmica y sistémica diaria en pos de finalidades, objetivos, metas, planteamientos estratégicos
en contexto de incertidumbre, forma de comunicar los planes, el disefio y comunicacion de
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procesos de aplicacion, ya sea en areas homogéneas para el input o el output del y hacia el
contexto. La necesidad de prever escenarios para mitigar impactos y mejorar, con el fin de tener
agilidad en aprovechar oportunidades, y ser como organizacion, grupos, equipos e individuos,
menos fragiles o antifragiles desde los modelos mentales.

Se necesitan conocimientos, aprender y experimentar nuevos modos de actuar con las
personas, para desaprender lo obsoleto y adquirir nuevas habilidades fundamentales para este
siglo en lo que estd por venir; pensamiento critico, innovacion, creatividad y resolucién de
problemas complejos.

Esas son las habilidades del futuro segin califico el Foro Econémico Mundial, las
competencias mas demandadas por los empleadores y también para uno mismo como
emprendedor en pos de un desarrollo personal y social dentro del actual sistema econémico.

La actividad por un ingreso es una experiencia disruptiva y que siempre mira al futuro, donde
vemos que la tecnologia y la academia a veces no se llevan bien.

Los trabajos nos hacen acercarnos, en la mayor parte de los casos, a una experiencia
tecnolégica. Por lo cual, la educacion no debe ser solo adquisicion de contenido sino también
desarrollo de habilidades. Hay que ensefiar a pensar, no decir qué pensar en la complejidad de
este siglo.

Tenemos muy en cuenta la multiplicadora dindmica tecnoldgica en los cambios culturales y
sociales, estrechamente unidos a la economia en la utilizacion de la tecnologia que tiene que ver
con la informaética y la computacién, lo que impulsa la economia del conocimiento. Para todo esto,
nuestro pais tenia y tiene asentada fuertes bases para la formacion de los profesionales en
cantidad y calidad adecuadas. A tal punto que hoy estan faltando profesionales, porque también
algunos tienen oportunidades ventajosas en el exterior. Ademas, se trabaja en consultorias con
precios, hoy muy competitivos para organizaciones del exterior.

Hemos tenido la pandemia que ha afectado las formas y relaciones de trabajo preexistentes
antes de ella. Se necesita una reconfiguracién del trabajo. Una comunicacion entre sectores que
se reformule.

En este momento se esta llevando a cabo, en Gran Bretana, el estudio de los efectos de una
semana laboral més corta. Tres mil trescientos trabajadores comenzaron a trabajar cuatro dias.
Se basa en un modelo de 100% de paga de los dias normales de la semana, trabajando el 80% del
tiempo con el compromiso de mantener el 100% de la productividad. Se realiza en asociacion de
grupos de expertos y investigadores de la Universidad de Cambridge, Boston College y la
Universidad de Oxford. Se lleva a cabo durante seis meses, con esquemas piloto similares en
Irlanda, Estados Unidos, Canada, Australia, Espana y Nueva Zelanda dice Diego Quindimil,
Sicologo, Profesor en la UBA y consultor. También se medira el impacto en el medio ambiente y
la igualdad de género.

Los investigadores de MIT opinan que no hay vuelta atras después de la pandemia. El
teletrabajo llego para quedarse y las empresas tendran que asegurarse que su tecnologia y su
cultura empresarial estan preparadas para el desafio que ello conlleva.
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Concluyentemente, la cultura empresarial no desaparece con el modelo hibrido o remoto. Se
trata de un desafio para las habilidades de liderazgo mantener el rumbo, aun con los trabajadores
afuera de la empresa y junto con la conciliacion del trabajo entre la casa y la oficina. Los espacios
de trabajo se multiplican y se reduce la estructuracion de los mismos. Ya la remuneraciéon ha
quedado relativizada, al menos en paises desarrollados con alta ocupacion e ingresos
satisfactorios. Se buscan trabajos psiquicamente mas saludables con compensaciones entre todos
los ambitos de la vida de una persona.

Lideres adaptativos, organizaciones méas humanas y saludables, mas participacion en la
definicion de nuevos proyectos y objetivos, desarrollo de la agilidad en la relacion entre distintas
funciones y mejorar la comunicacion sostenidamente.

Esos cambios producen modificaciones en el ADN cultural organizacional, porque hay “genes”
que mutan e impactan en las distintas generaciones de personas que se integran en las
organizaciones, debido, por ejemplo, a los cambios de escenarios en los mercados y el tipo de
consumo.

Los Modelos Mentales, a través de la teoria que les da marco y las tipologias que los perfila, se
van rehaciendo cuando esto se produce de una manera que se considera sostenida y se constituye
en aplicacion, influenciada a través de los lideres organizacionales para una nueva dinamica
directriz y cultural y de voluntad politica, en base a la relacion de las tipologias de ambas variables
relacionadas. La tipogenética y la ipegenética con anti fragilidad hacia el contexto en lo posible, y
resguardando los aspectos estructurales y/o situaciones fragiles.

Estos cambios acelerados del siglo XXI son los que intentaremos prever y en algunos casos
anticipar con el Modelo SER H4 MM2, y es lo que creemos que hay que realizar en la educaciéon
de profesionales de la administracién y gestiébn organizacional, como en el desarrollo de
empresarios, directivos, emprendedores de todo tipo de organizaciones privadas, estatales,
mixtas, cooperativas, ONG, o a través de asociaciones por proyectos y/o por tiempo determinado
estratégicamente de acuerdo a diversos contextos .

Metafora Biol6gica

En los ultimos seis afios hemos incursionado en las neurociencias y un desprendimiento de la
misma -como es la neurocognitividad en el estudio de la mente integrada con el cuerpo- como
forma de estudio cientifico del comportamiento humano en las organizaciones, y también con la
finalidad de actualizar la teoria del proceso de decisiones y la accion humana en las mismas.
Creemos que son estudios e investigaciones, que realizados bajo método cientifico, presentan el
desafio a incluir, en algin momento y con la colaboracion de la inteligencia colectiva de los que
nos dedicamos a esta importante rama del conocimiento en la sociedad de hoy, la administracién
y aspectos de gestion en los principios cientificos que muchos epistemologos positivistas nos
niegan.

Por ello, como producto de la permanente actualizacion en los aspectos biolégicos de la mente
humana, hemos seleccionado comentarios que hemos realizado sobre estos temas que elegimos
especialmente.
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Se encontraran al leerlos, que tocamos los aspectos de consciencia y el inconsciente en la teoria
de la mente, como asi también el funcionamiento de la memoria, las emociones, los sentimientos,
la teoria de los afectos, la intuicién en el marco de analogias metaforicas de las organizaciones,
principalmente con la cultura organizacional, creencias, valores, artefactos simbolicos y el poder
utilizado para decidir ejerciendo influencia, y realizando negociaciones para una accion en
comun. Como hemos mencionado, son la tipogenética y la ipegenética de la manera analogica y
metaforica que abordamos las organizaciones.

Por mas robots, computadoras, inteligencia artificial, algoritmos, internet, 5G y todo lo que la
tecnologia nos vaya suministrando que sea tutil para los fines del desarrollo y la vida humana;
como veremos mas adelante en el apartado dedicado a la tecnologia, queremos creer que el ser
humano se mantendra humano o no sera, y que siempre habra humanos conduciendo y
gobernando de distinta manera las organizaciones, aunque las tendencia culturales vayan
teniendo una confluencia en muchos aspectos siempre habra algo que nos hara ser diversos entre
nosotros. Pasemos entonces a tratarlos.

No es posible razonar sin sentimientos. La emocién desempefia un papel importante en la
raz6on humana. Si no tenemos sentimientos, no somos capaces de entender lo que nos planteamos
en la vida y la utilizacién de las herramientas e instrumentos que empleamos para ello. Una
disminucién emocional de la imaginacion incapacita para planificar el futuro y buscar el mejor
lugar del mismo para todos los que nos encontramos en una organizacion, es decir, la
organizacion misma.

Un modelo nos ayuda a hacernos preguntas sobre la organizacion, pero no es la organizacion.
Las “neuronas” conceptuales que ponemos en un modelo o una matriz de un modelo, como son
las “relaciones puente” para dar dindmica sistémica en el SER H4 MM2, difieren de los reales.
Pero no por eso un modelo es malo, ya que es peor por falta de consistencia en estudios y técnicas
de aplicacion no integradas. Los conceptos, en un modelo, son intentos de llegar a la esencia del
“procesamiento neuronal” pasando por alto los aspectos que no se consideran relevantes para los
disefiadores del modelo, enfocandose en lo necesario para llevar a cabo un procesamiento
computacional.

Se trata, como dice Lytton (2002), de reducir las complejidades de la memoria para eliminar
sutilezas biologicas y comprender mejor lo que sucede. Aunque estas sutilezas muchas veces
pueden ser importantes y esas “esencias” son introducidas forzadas para computarlas. Creemos
que eso, como todo en las hipotesis cientificas, se logra relevando casos de la realidad hasta que
ésta lo ponga en duda, lo niegue y debamos superarlos por otros conceptos por el camino
metodologicamente adecuado cientificamente.

Como dice Siri Hustvedt (2021), “Los seres humanos son criaturas htimedas, no secas”, y
continda diciendo que la teoria computacional de la mente con su concepciéon de lo mental como
un procesador de informacion al margen de la funcion cerebral, mecaniza y “seca” la mente en
algoritmos comprensibles. Y se pregunta ¢es posible separar los procesos biologicos, naturales de
nuestros pensamientos y nuestras palabras? ¢No es eso un problema? ¢Esto depara el camino
hacia una nueva raza inmortal?
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En su libro, Maturana y Varela (1996) sostienen que el sistema es dinamico y auto organizativo
y se ajusta para mantener la homeostasis. La interaccion con su entorno esta determinada por su
estructura auténoma. Dicen que no es posible describir la realidad absoluta.

Para ellos, el organismo y su entorno se pliegan y repliegan mutuamente. La mente, para
Varela, no puede separarse del organismo entero. Y no tenemos solo un cerebro, sino un cuerpo
entero, ya que son sistemas interdependientes y no solo correlatos neuronales.

Pero creemos, al igual que Siri Hustvedt (2021) que las interacciones son cubiertas entre lo
externo y lo interno, “que se da a través dialogo continuo, mutuo y ritmico, que puede ser
interrumpido e irregular”.

No creemos que las personas sean totalmente el resultado de una construccion social-cultural
aunque estas influyan fuertemente. Por eso hablamos en nuestra metafora Biologica, de una
ipegenética que modifica el ADN cultural en la organizacion, que incluye el resto de las variables
del modelo y fundamentalmente se canaliza y controla a través del sistema politico de las
organizaciones, donde se dan otros aspectos que conforman las personas y que hacen también
lugar a los afectos y sus motivaciones.

Es interesante ir a la raiz latina de la palabra emocién, que es emovere, literalmente es
mudarse, por eso las emociones es un concepto contrario a quietud. Las emociones cambian
habitualmente a veces de manera no visible y los pensamientos que tenemos y las actividades que
realizamos van acompafnados de emociones y sentimientos, aun cuando observemos solamente
que estamos vivos y las respuestas afectivas las tenemos en relacion con los otros.

Antonio Damasio (2018) habla de “marcadores sométicos”, sentimientos en relaciéon con
percepciones que obran en nuestra memoria que nos sesgan o ayudan a tomar decisiones en el
presente. La dindmica es emocional y corporal y se va convirtiendo en un patrén. Una cara
inexpresiva hacia otro (s) es una forma gestual — emocional de no apoyo, el retiro del
reconocimiento reflejo de la expresion del otro.

Un aspecto vital en el liderazgo, es que el afecto y la socializacion que los contiene crea
neurogénesis, crecimiento de neuronas en el cerebro. El lider debe dar y recibir dosis de
emociones de afectos en las organizaciones en el siglo XXI, para ser realmente alguien que es
legitimado y respetado por su inteligencia emocional, que promueve el desarrollo personal y
grupal en las organizaciones de cualquier tipo, ajustado a la cultura de cada una de ellas.

Lavida moral y ética de las Organizaciones esta basada en ello, no se pueden tomar decisiones,
ni tener comportamientos y actitudes empaticas sin sentimiento de culpa.

El exceso puede ser patologico, pero también la escases es un rasgo de psicopatia, por lo cual
no se actiia en este altimo caso con salud desde lo interno y lo proyectado hacia la sociedad, como
por ejemplo la abundante hipocresia o deshonestidad en campos variados de las actividades
organizacionales, como son la responsabilidad de las propias personas de la organizacion, o la que
se organice superficial y marketineramente en la RSE.

Hay momentos que, en las enfermedades organizacionales, las diagnosticadas, no tienen mas
alternativas que acudir a “placebos”. Por falta de recursos materiales o intangibles, por falta de
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tiempo para los procesos de tratamiento ante la necesidad de resultados rapidos o inmediatos. El
placebo es un tratamiento que técnicamente es vacio o muy pobre para el real problema
diagnosticado, y va relacionado a un valor emocional y/o sentimental con una historia y personas
que lo desarrollan, que se estima dan confianza a los que tienen que intervenir en el proceso de
mejoras a veces recurriendo a una mistica.

Por eso mismo, no funciona en cualquier organizacion, se realiza con la base historica de la
organizacion y recuerdos conscientes e inconscientes basados en la memoria, en la mente y en el
cuerpo.

Como el placebo tiene respuestas condicionadas inconscientes, el desarrollo social de la
organizacion tiene mucho que ver en los resultados que se requieren. Recordemos que el placebo
no es una panacea y que no podemos acudir habitualmente al mismo, sino que es algo excepcional,
para que si obtuvo buenos resultados tenga chance de aplicacién en otra necesidad futura. Lo peor
que podemos hacer es ser adictos al mismo. El gobierno de la organizacion sufrirad una “pérdida
de confianza” como”enfermedad intangible” de la misma que quebrara su vida como
organizacién: Los que no saben del funcionamiento de la organizacion a fondo no pueden aplicar
el placebo.

Un tema que es interesante es el lenguaje o meta lenguaje profesional, y hasta el de
investigacion, ver en las organizaciones y la administraciéon nos limita, ¢En que estaria limitando
segun Siri Hustvedt (2021)? En que muchas veces nos impiden ver las similitudes y vemos méas
las diferencias. Eso nos pasa cuando adoptamos un lenguaje binario con metafora computacional.

Cuando nos relacionamos con otros la comunicacion es intersubjetiva e intercorporea y la
metafora no es algo superficial. Surge de la experiencia integral incluyendo la cultura. Eso permite
tener y descubrir patrones con imaginacion y lenguaje consciente. Por lo cual, nos alejamos -a
nuestro entender positivamente- de muchos casos y situaciones del lenguaje binario clasico
asignado a la mente.

Respecto al inconsciente, también queremos dejar alguna idea. Todo tipo de creatividad e
innovacion, artisticas y cientificas va junto con la sensibilidad de nuestro cuerpo en movimiento.
La concepcion cartesiana es errada. La experiencia de una enfermedad organizacional, al igual
que la humana, es en primera persona y no se puede reducir a investigaciones en terceras
personas, “nos” dice Siri Hustvedt (2021), de la mente a cualquier otra parte del cuerpo. Esto para
nosotros nos lleva a postular que en la organizacion no puede existir un rango de centralizacion,
aunque sea variable segiin su magnitud. Las partes que la componen tienen caracteristicas propias
en primera persona. En cualquier investigacién objetiva en tercera persona tiene que estar
acompanada de los significativos en primera persona, los diagnoésticos, enfermedades y
tratamientos organizacionales deben tener en cuenta esta realidad. El significado de primera
persona es también en segunda persona.

Volviendo a la emocion, el sentimiento y la imaginacion se consideran que tienen un papel
primordial y no secundario en la vida humana, y los seres humanos somos creadores de imagines.
Los suenos, el inconsciente son memoria e imaginacién, en tanto la percepcion se efectia en
estado consciente, aunque los dos estados en vigilia estén relacionados.
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Si nos cefiimos a los conocimientos de un solo campo, o de un campo dentro de otros
estaremos especializados. La clinica organizacional que proponemos en nuestro modelo de
Intangibles, nos hace realizar preguntas y llegar a respuestas distintas a los que tienen
perspectivas distintas del mismo campo.

Existe el inconsciente y la mayoria de lo que nuestra mente hace es inconscientemente. No es
posible que en nuestra disciplina se ignore y ,es mas, no se profundice.

Esto vale para toda la jerarquia del conocimiento y funciones en nuestra profesion y en la
misma docencia e investigacion. Algunas ideas nos atraen y a otras las rechazamos o ignoramos,
y estos juicios no son siempre conscientes.

Podriamos extendernos mucho mas, pues dadas las limitaciones en las normas de este
capitulo, creemos haber dejado conceptos que consideramos sustantivos sobre la necesidad de
tener una clinica organizacional que nos hara, como dijimos, hacer preguntas distintas para
encontrar respuestas distintas; en la docencia, la investigacion y la aplicacion profesional, y
principalmente nos permite formar a nuestros estudiantes con la mente amplia para distintas
perspectivas, la creatividad y la innovacién, que las organizaciones que son las que dan la
dinamica de nuestra sociedad nos exige para responder a los desafios culturales, politicos, sociales
y tecnologicos que los seres humanos necesitan de sus dirigentes, lideres y ciudadanos del siglo
XXI.

Volviendo al Modelo SER H4 MM2, de intangibles, es en definitiva un método, una
metodologia para comprender las organizaciones, gestionarlas con los conocimientos adecuados
a sus finalidades en el marco de su cultura, y darles desde alli el apoyo administrativo suficiente.

Este Modelo y sus caracteristicas surgen del método que se adopta para mi vida en general.
Todos usamos un método, no hay eleccion, hemos de usarlos como seres humanos que somos. La
eleccion radica en decidir si los utilizamos de manera consciente o inconsciente (Thomas Carney,
The Shape of the post). Los métodos, los modelos y sus herramientas, deben expandir y no inhibir
nuestro sentido de lo posible.

Desarrollo tecnolégico y cultura organizacional

Vamos a introducir en algunos conceptos del hombre y el aceleramiento de las aplicaciones
del sistema tecnologico que estidn modificando experiencias, conocimientos y habilidades en
cumplimiento de nuevas necesidades, deseos, intereses y valores en siglo XXI. El denominado por
algunos autores de estos temas como el HOMO TECHT que viene a sustituir, y ya lo esta haciendo
en parte al homo sapiens, o al menos que se produzca una cultura hibrida individual y social.

Esta situacion hay que preverla ya, porque se nos viene encima para mejor o peor. Este Modelo
esta preparado para anticipar y actualizar sus dimensiones y elementos, para no llegar a una
obsolescencia en los aspectos en donde mas depende su fuerza, por su abordaje de ADN cultural.
Porque la epigenia social produciria fuertes mutaciones en las dimensiones (genes) que lo
definen. Porque su sistema y metodologia quedarian muy impactadas sin nuevas
conceptualizaciones de las variables intangibles, que tienen como foco al ser humano y las
relaciones grupales y de equipos en los proyectos y actividades organizacionales. El modelo SER
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H4MMz2 se encuentra omnipresente en todas las funciones y areas organizacionales, en las
estructuras y procesos por medio de las variables que lo componen de una manera sistémica. A
todo esto debemos sumarle la importancia de una pandemia que ha acelerado tendencias

Son épocas ahora en el que el comercio virtual ira superando al fisico, lo natural sera mas
buscado, todo lo saludable tendera a tener mas valor. Meditar y ejercitarse, consumir en estos
aspectos en los lugares mas cercanos. = Comienzan a haber cambios culturales, sociales,
econdmicos, sociales e individuales que produce la pandemia. Hay un mayor rechazo a los
liderazgos autoritarios, y se ira produciendo un nuevo contrato social sumandose al aspecto
tecnologico. Lo interesante y que hace mas compleja la situaciéon en lo que nos ocupa, aunque sea
general, es que las distintas generaciones no experimentan esta situacion de una misma forma.

La electronica contagia a los sectores de administracion y gestiéon organizacional, en seres
dentro de un sistema binario afin a la computacion pero que carece de su rapidez de
procesamiento. Comienza a ser menos utilizada la reflexion, la percepcion se convierte en un
continuo presente — futuro.

Nuestras tipologias de Modelos Mentales de fragilidad y antifragilidad (Taleb, N., 2013), crea
en los primeros casos stress, ansiedad, disgusto, depresion, que ponen limites. Esta situacion crea
adiccion a la quimica cerebral de la dopamina, viajar habitualmente, tener ropa nueva de calidad
para los que pueden obtenerla, o sino frustracién. Sube la demanda de algunos consumos.
Debemos revisar la teoria de Abraham Maslow, por ejemplo, ése vuelve mas ponderadamente
tragica en algunas de sus necesidades?

Los datos buscan ser convertidos en informacion, con mas insistencia por cantidades mayores
de la poblacion. Este contexto impacta cada vez mas fuerte en las organizaciones y en el ritmo y
complejidad creciente de la teoria de decisiones. La economia est4 cada vez méas basada en datos.
Desde ahi el poder se torna difuso, menos identificable, depende en gran medida de la tecnologia.

Por otro lado, hay ansias de libertad, de no tener jefe, que incrementa el emprendedurismo,
el cual tiene una alta tasa de fracaso desde siempre en el desafi6 del mercado, y la resiliencia se
transforma en un aspecto fundamental de la persona humana. Se busca libertad en este contexto,
pero muchas veces es para tener éxito, el emprendedurismo entra en conflicto con otros valores
de estos cambios culturales al llevar a lo que se podria llamar auto explotacion, que resiente en el
presente y en el futuro la salud y la calidad de vida.

La pregunta que se hace Joan Cwaik (2021:105), es si “¢estamos empoderados o podemos ser
cada vez més esclavos de la Tecnologia?”. Para ello, debemos ver que las nuevas generaciones
viven, a diferencia de los baby boomers y la generaciéon X, en un mundo cada vez mas multiplex
que se hace cada vez mas cohesionado generacionalmente de algin modo después de la crisis, del
mundo que representaron los millenians y su introducciéon al posmodernismo.

Todos podemos ser generadores de contenido en las aplicaciones para las redes sociales, pero
hubo una adaptacién en el trabajo. La tendencia que ya venia, a ser menos piramidal, la oficina
mas abierta y el homeoffice se incrementa. Hay mas horizontalidad.
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Pero la experiencia y la capacidad de conocimiento y habilidades siguen vigente. Las
diferencias siguen existiendo y se pagan distintos. El mercado de trabajo rota a velocidad
impensada como algo natural. Diriamos que lo “multiplex” lleva a la rotacion rapida en casi todos
los aspectos de la vida desde los millenians en adelante.

Obviamente no debemos hacer reduccionismo. La realidad generacional es siempre mas
compleja que las caracteristicas generales méas diferentes que se marcan en los analisis. Una
pregunta que dejamos y que se deriva de nuestro tema central, pero vale la pena reflexionarla en
lo subjetivo, es si la tecnologia nos hace mas “felices” o més “infelices”.

Pareciera que el ser humano de esta época no solo busca bienestar material sino tener
equilibrio psiquico, sentirse en armonia y plenitud interiormente, Al punto que si no la tenemos
nuestra felicidad las impostamos en redes, lo que puede alejarnos cada vez méas de lo que
buscamos.

Surgen “placebos” de vida, y también organizacionales, ante las “enfermedades”, plcebos que
duran cada vez menos en sus efectos psicologicos.

Debemos ser muy reflexivos con la tecnologia. Analizar siempre todas sus facetas positivas y
negativas antes de hacer incorporaciones que nos compliquen. Cada incorporacion tiene sus
tiempos. Porque la tecnologia tiene por lo general, en su utilizacién como solucién, reduccionismo
en las relaciones humanas.

Nos podemos hacer preguntas interesantes; é¢las decisiones que se vienen, programadas
inteligentemente (algoritmos, inteligencia artificial) pondran el foco en la derivacion de que esto
pueda llevar a una mayor sumision y explotacion en las organizaciones y en las sociedades? Estos
tipos de preguntas y comentarios se hace un fil6sofo referente de este momento, Byung-Chul Han,
en sus lucidas criticas a las sociedades actuales, sobretodo occidentales, desde su lugar en la
universidad de Berlin. Sus libros “No-Cosas” e “Infocracia” ediciones originales en 2021 y
conocidos recientemente es espanol en la argentina. ¢El poder se podra transformar en una
disciplina maquinal y que entonces los seres humanos sean “cuerpos portadores de energia?”.
Porque, dada la tecnologia y su tendencia, lo que se va a necesitar de los seres humanos en su
voluntad y energia. ¢Sera el acceso a la informacion el factor decisivo por su omnipresencia en la
vida? ¢éSerd la informacion una funcion de vigilancia psicopolitica, de control y prondstico del
comportamiento? Porque las personas se pueden constituir en datos y recursos programados para
finalidades del poder y su sistema politico, ¢chabria nuevas oligarquias de capital/conocimiento?
¢Nos podemos ir convirtiendo, los seres humanos, en un sistema técnico en todo el mundo?

Todos estos potenciales cambios, interrogados, hacen a una revolucién del concepto de
organizaciones, su gestion y administracion. Porque el punto es que no se va reemplazando al ser
humano por las maquinas, sino que las maquinas “transforman al ser humano”. Seguramente,
como ya comienzan los cuestionamientos, no llegaremos a extremos. Lo que importan son los
rangos, el grado de aceptacion a los que se llegue en las culturas sociales, el impacto en el sistema
econOmico, en los hogares, en la educaciéon y en definitiva en lo que profesionalmente y
valorativamente como seres nos atafie: las organizaciones que agregan valor humano y econémico
a las sociedades en el mundo
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La cuestion que importa no es buscar la oposicion, sino ver en cada caso la relacion entre
ambos, y desembocar en la reconstruccion.

Las herramientas y los instrumentos son parte de un organismo artificial, y la mecanizaciéon
una tenencia en la evolucion de los seres humanos. No serian amenaza si estan situadas dentro
de la vida o dentro de una mistica. El mecanismo debe regresar a la vida, por eso la mecénica
necesita de una mistica. Para ello hay que ubicar la tecnologia en realidades mas amplias que el
mundo calculable, y devolver el mecanismo a la vida. La tecnologia es donde se encuentra un
peligro que crece, y es también “lo que salva”. Por lo cual “crear conocimiento” es otorgar sentido
a las cosas.

La gestidon administrada es un mucho de la accion humana individual, grupal, organizacional,
social y colectiva, por lo cual se hace necesario tomar conocimientos de una teoria aplicada de la
mente humana basica de la actualidad.

Antes que el pensamiento se dirija hacia algo, se encuentra en una disposicién animica basica.
Y eso es el “mundo”, lo que nos hace pensar. La IA no piensa porque nunca esta afuera de si
misma. La IA tiene rapidez pero no tiene espiritu. Est4 para calcular una perturbacion, pero si no
esta la disposicion “animica “el pensamiento carece de marco organizador. ¢Esto significa que es
mejor para las organizaciones quee todo el proceso analogico lo pase a realizar la inteligencia
artificial, y que un ser humano “modificado” por las caracteristicas tecnologicas, suficientemente
“frio” que no le afecten los hechos y sus problemas, pueda poner la distancia necesaria para
resolverlo por la IA? ¢Las maquinas y algoritmos, tomaran las decisiones con la limitada pero
suficiente participacion de pocos seres humanos “adaptados o modificados”? ¢Como llegamos a
cambiar los valores necesarios para esta situaciéon en el pensamiento y la accion humana para
sostener este sistema? ¢Se puede eliminar la dimensién politica del hombre, de la sociedad y de
las organizaciones? ¢El poder, la influencia, las coliciones y hasta los criterios éticos?

La IA procesa hechos determinados que siguen siendo los mismos, no se da a si misma
“nuevos hechos”. No sabe el porqué, lo que sabe es la probabilidad, no la necesidad. Es la
causalidad la que establece la necesidad.

El cambio que estamos experimentando es de la expresion y difusion de nuestra
individualidad, que expande nuestro cuerpo. Con el celular tenemos salidas ilimitadas hacia el
mundo y, de acuerdo con Joan Cwaik (2021), somos todos consumidores y productores de un
contenido que seleccionamos hacia sitios que elegimos al azar. El yo ansia presentarse como que
existe y que somos tinicos. Nuestra informacién absorbida en las redes, hace que nos presenten
ofertas para nuestros gustos.

Esto ocasiona que toda vida en comunidad sufra modificaciones, y por lo tanto las
organizaciones, en la cultura, en las relaciones de amistad, pareja, familia y encuentros sociales.

En la “Era del vacio” Giller Lipovetsky lo resume muy bien donde dice que ya se va dejando la
atencion en la historia, las tradiciones y la cultura. Para nosotros no deja de existir la cultura, sino
que esta se desconstruye y se ve cuando una nueva forma de cultura, sus creencias, valores y sobre
todo los artefactos de esa cultura como los defini6 E. Schein (1988), ya que son fundamentalmente
imagen, simbolos, “memes”, y revelan el cambio.
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Lo que “deberia ser” deja paso a lo que es, de la norma o lo descriptivo, de los valores a cierta
anomia relativista. Las instituciones de la sociedad ya relativizan su rol en la estructura de la
misma. Pareciera que vamos hacia un hibrido de aislacion y nuevas formas de relacion social con
las agendas de la tecnologia. ¢El estado y la politica como entran en estos cambios? ¢Qué pasaria
con otros aspectos del ser humano que las neurociencias han determinado como fundamentales:
¢los afectos? éSeremos mas antifragiles?

Estas preguntas nos hacen ver que la incertidumbre sera el paradigma imperante. ¢Llegara a
asustarnos la “estabilidad? ¢Como llegaremos a la “realidad, a “nuestra” realidad para escaparnos
lo suficiente de internet? ¢Qué pasara cuando tomemos conciencia del hecho que nuestros rasgos
quedaran esparcidos, aun después de muertos, en la “nube”? La idea que me apareci6 hace méas
de 10 anos atras de crear una App. que continiie dialogando con seres queridos cuando ya no
estén, o estemos, que parecia para la mayoria ciencia ficcion, es verdad hoy. Por ejemplo en la
plataforma “Eterni”, donde un sistema nos intenta dejar inmortales en la dimension de la nube
como si fuésemos un robot.

Supongo que muchos hacemos lo posible para hacer permanecer lo que nos hace humanos
priorizando los afectos, valorizando la tecnologia a largo plazo, superando novedades superfluas
y hasta negativas de la misma. Tenemos que tener un escenario claro de la sostenibilidad de
nuestra vida como especie en la tierra. Por nosotros y sobre todo por nuestros sucesores, los que
nos trascienden personalmente, sin necesidad de la virtualidad aunque con menos detalle que la
computacion y la informatica.

Los futuros debates deberan ser en este sentido. Como dice Joan Cwaik (2021:220) “Isaac
Asimov dijo en la década de 1960 que el aspecto mas triste de la vida actual de ese momento era
que la ciencia ganaba en conocimiento més rapidamente que la sociedad en sabiduria”. Hay que
demostrar desde la dirigencia de las organizaciones que podemos cambiar, como actores
importantes, y que esta ecuacion que dé la vuelta. Es un tema de ADN cultural, de tipologia y de
lucha en la ipegenética organizacional y social para que valores originarios se sostengan.

Continuamos desarrollando métodos y herramientas esenciales del Modelo de metafora
biolégica de intangibles para diagnostico e intervencién en tratamientos de mejora de las
organizaciones SER H4 MM2, con un breve desarrollo de los Metaprocesos organizacionales y
su relacion con otro instrumento del Modelo SER H4 MM2 en su metodologia de aplicaciéon, como
son las Configuraciones Organizacionales segin cada tipo cultural, plasmado en una matriz de
doble entrada cuyos cruces estan cubiertos por los que denominamos “los conceptos puentes
relacionadores” que son la clave de la comprensién de la dindmica sistémica y organizacional a
través del Modelo de Intangibles SER H4 MM2.

Finalmente cerramos el trabajo con el analisis del diagnéstico y tratamiento de
“enfermedades” incluyendo el instrumento de Metaprocesos para encauzar la “salud”
organizacional a través del proceso de decisiones, en el contexto de la cultura organizacional; los
modelos mentales, el poder, la influencia y el sistema politico. Es decir, la tipogenética y la
ipegenética de la organizacion abordada desde la analogia de la Clinica Organizacional y la
Metafora Biologica.
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Todo ello se aplica a través de un cambio paradigmatico en la descripcion del proceso
decisorio. Comprendimos desde el principio de nuestra linea de investigacion que los datos solos
no tienen significacidn, sino que es la estructura del Modelo el “hard” metodologico. El abordaje
estructural fue un gran acierto de Levi-Strauss, con su método que da la primacia al sistema por
encima de los elementos, lo que permite ver la permanencia de las relaciones mas alla de la
diversidad de sus significaciones. Aunque la estructura trasciende la realidad empirica, es la que
da fundamentos a los modelos construidos sobre ella.

Configuraciones y metaprocesos organizacionales

Las Configuraciones Organizacionales son una herramienta del Modelo SER H4 MM2 cuya
finalidad es contribuir fundamentalmente al Proceso decisorio estratégico y bajado al de
planeamiento y operativo, para dar racionalidad al diagnoéstico de enfermedades o prever su
existencia de en las organizaciones.

Para eso consta de tipologias organizacionales que deben ser periddicamente actualizadas. Las
mismas se han disefiado siguiendo la teoria en lo que concierne a las dimensiones de analisis que
se establece para diferenciar las culturas de las organizaciones.

Como el Modelo SER H4 MM2 (Lorenzo, C.A.y Lorenzo, M. N., 2021; Lorenzo, C.A., Lorenzo,
M.N. y Lorenzo, M., 2019; Lorenzo, C. A., 2015; Lorenzo, M.N., 2015; Lorenzo, C.A. y Lorenzo, M.
N, 2015; Lorenzo, C. A. y Lorenzo M. N. 2013a, 2013b) cuenta con 8 variables desarrolladas. La
cultura organizacional es la que se constituye la variable “directriz” de las mismas. Lo que quiere
decir que la tipologia cultural que tiene establecida (ADN y secuencia genética), influye en forma
determinante en el comportamiento del resto de las variables para que la organizacion se
encuentre saludable por consistencia con la cultura. Las variables de Modelo SER H4 MM2 son:
la Cultura, el Poder, el Liderazgo, la Comunicacion, la estructura y procesos organizacionales, los
Modelos Mentales, la Estrategia y el Contexto.

También hemos considerado que, para nosotros, la variable Poder es de suma importancia
porque es la que da la “voluntad” de decision, seleccionada, al proceso de toma de decisiones. Por
eso mismo existe todo un proceso en el manejo del poder con el llamado “sistema politico” de la
organizaciéon. El mismo tiene como elementos principales los valores (pero también las
necesidades, los deseos y los intereses), el poder, la influencia, las coaliciones (donde las hay
formal o informalmente), y la negociaciéon. Para tratar este aspecto fundamental, de acuerdo a
Edgar Schein (1988), las organizaciones humanas que se pueden ir modificando con la cultura, y
también con los cambios culturales realizados a través del sistema politico (epiginesis) en relacion
con las demas variables del Modelo en relacion sistémica; al respecto, se han disenado cuatro
tipologias.

Esto forma, para cada tipologia, lo que llamamos la “Configuracién Organizacional”. También
en este caso hemos hallado dimensiones con diversos autores referenciados en la bibliografia,
para definir las tipologias, pero esta vez en relacion con las tipologias culturales.

Esta matriz se complementa con otra constituida entre las variables. Es la matriz llamada de
“Conceptos Puente Relacionadores”. Esta matriz es clave para aplicar la dinamica sistémica entre
variables. La forma que encontramos de relacionar las variables entre si es encontrar, desde la
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teoria del Modelo SER H4 MM2, un concepto “core” que relacione mas fuertemente que otros una
variable con otra, y que ademaés vincule en alto grado los mas importantes conceptos de cada una
de las variables con cada una de las otras.

Esta herramienta es la que permite teéricamente, y que hemos revelado en campo de
organizaciones en esta linea de investigacion, diagnosticar si una organizaciéon desde la busqueda
de objetividad, esté en vias de tener alguna enfermedad intangible o ya la tiene. Lo que se puede
ver verificado por lo tangible organizacional, desde los nimeros. No desde una situacién sino
desde una dinAdmica sistémica. Veremos al analizar estas matrices, si los desvios
comportamentales hay situaciones que nos pueden poner en situacion de atencidon, de
enfermedad o salud. También nos da indicios que podemos estudiar, en las areas y sus procesos,
para ver si el estado de atencion o de enfermedad principalmente son reales o se han producidos
cambios o adaptaciones mutuas en los procesos que deberian haber sido informados y que
representan un aprendizaje en el sistema y el Modelo para esa organizacion en particular. Es decir
que se pueden producir realimentaciones emergentes de la actividad o de las decisiones que se
tomen dentro de lo habitual y la periodicidad del control del sistema.

Ademas, lo ipegenético ya va preparando la decisiéon de tratamiento de una enfermedad o
molestia organizacional que repercute en el desenvolvimiento de la misma, visto desde lo
intangible y también en las repercusiones tangibles.

Este modelo tiene herramientas de analisis, pero tenemos conciencia de que las decisiones
humanas tienen un marco omnipresente que tiene que ver con el comportamiento humano. Todo
lo que vemos en la descripciéon de un comportamiento politico, y ademas las limitaciones de
percepcion y los sesgos que hacen que pocas veces haya un tratamiento objetivo cuando los
decididores son mas de uno o dos, mas el ADN cultural y la capacidad para pensar, conocer y
actuar de los dirigentes y personal de la organizacion, en el marco de su tipo cultural, modelo
mental y sistema politico.

A partir de estas herramientas y los datos e informaciéon que brindan al proceso de decision,
podemos describir la herramienta llamada “Metaprocesos”.

Los Metaprocesos fueron creados como una herramienta que permite realizar tratamientos
ad hoc para las enfermedades organizacionales a tratar, de manera metaférica encontrar las
drogas, la dosificacion de las mismas, el modo de intervencion cuando hay que hacerlo en los
lugares del “cuerpo” organizacional” en donde actuar. Esto se hace en base a un analisis adicional
“por interespecialidad sistémica” de la biologia de esa organizacion, segin lo informado por las
tipologias de ADN organizacional, su sistema politico tipogenético e ipegenético, surgido de las
Configuraciones Organizacionales. Para ello presentamos los Metaprocesos que describen esta
herramienta.

Conceptos relacionadores y metafora biolégica, cerebral y de la mente

Los conceptos relacionadores (los conceptos de conocimiento que relacionan en una matriz
dos elementos), los podemos incluir en una submetéafora del cerebro dentro de la bioldgica y
tomarlos como analogos de la substancia blanca del mismo.



206

El ser humano en su evolucion, tiene demostrado neurocientificamente por John Allman de
Caltech, quien trabaja en la evolucion cerebral de los mamiferos que comparativamente, por
ejemplo con los monos, el hombre ha crecido muchisimo el 16bulo frontal, principalmente en el
neocortex y con ello, lo que importa méas atn, se produjo un desmesurado crecimiento de la
materia blanca lo que permite la relaciéon con otra zonas del cerebro que potencian la capacidad
evolutiva para el pensamiento abstracto y conceptual de alto nivel, que es de lo que estan
compuestas las habilidades cognitivas superiores.

Es esta evolucion cerebral que tomamos como metafora con los conocimientos
neurocientificos que hacen a la neurocognicién, tomamos las variables y dimensiones de las
configuraciones organizacionales principalmente como si fuese un neocortex cerebral, y los
conceptos relacionadores (puente) potenciando como la materia blanca la capacidad de
desenvolvimiento organizacional, deduciendo desde alli el diagnoéstico del estado de una
organizacién y dando un estado de salud entre excelente, muy bueno o al menos bueno.

Son los marcadores de desenvolvimiento de los conceptos relacionadores de cada una de las
tipologias organizacionales, en una de las cuales se encuentra cada organizacion, las que permiten
conocerlo. Porque el conocimiento y aplicacion de estos conceptos, son los que lo permiten.

Por otra parte, desarrollando mas ampliamente el despliegue metaférico realizado, los
neurocientificos que buscan el sistema de circuitos neocorticales que subyace al lenguaje, la
creacion de herramientas, el sentido de propagar la inteligencia social y la teoria de la mente,
dicen que residen en zonas asociadas al neocortex.

Esto permite, en la sociedad, la capacidad de actuar en conductas complejas y hasta la
adquisicién de una cultura. Para esto el cerebro necesita de mayor ntimero de neuronas. Ello ha
permitido la aparicion de destrezas mentales a través de un cableado tnico.

Ese cableado es el que tomamos como metafora en el modelo SER H4 MM2 para mostrarlo
como réplica del cerebro humano en el marco de su biologia. La conexi6én interna para facilitar
una hiperconexién externa. Eso es lo que permiti6 la evolucion positiva del cerebro, lo que esta
sefialando que, para nosotros, el cableado disefiado con los conceptos relacionadores, es lo que
permite la evolucién y capacidad de las organizaciones segun el tipo de cultura que tengan. El
neocortex presiona sus partes en un tnico instrumento, y permite que grupos y equipos de seres
individuales se sincronicen en redes cerebrales funcionales: brainets.

Los conocimientos en los conceptos relacionadores del SER H4 MM2 deben ser actualizados
cada cierto tiempo, determinado por los acontecimientos externos e internos impactantes y
sostenibles como tendencias. Lo que importa es el método que consiste en instrumentos del SER
H4 MMz2, ya que los conocimientos pueden cambiar segin las variables de cada modelo, como
éste de intangibles, y el resto de las técnicas que cada modelo aplica, como asi también la relacion
de marcadores que se disponen.

Descripcion sintética de los metaprocesos

Los Metaprocesos del Modelo SER H4 MM2 (2010) son cinco que nombramos a continuaciéon
con una breve descripcion y finalidad de cada uno:
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Abordaje y gestion de 1a complejidad 1). Tiene que ver con la percepcion de la realidad
interior y exterior a la organizacion.

La finalidad es conocer como mejorar, a través de la complejidad especifica de cada tipo de
empresa, el pensamiento y la accion de la organizacion hacia su coherencia interna sin reprimir
la innovacion y proyectarla hacia el contexto.

Abordaje y gestion del ser humano en el trabajo 2). El planteo es el de perfilar los
individuos y grupos/ equipos en una articulacién de competencias/actitudes para el
mejoramiento del clima interno, la productividad y la competitividad de la organizacién en cada
tipo de cultura organizacional.

La finalidad es como mejorar, a través de integrar adecuadamente en la estructura y procesos
de trabajo, el pensamiento y la accion de la organizacion hacia su coherencia interna. Esto
contiene pasos y acciones con caracteristicas distintas, pero sin embargo conserva algunas
parecidas al Metaproceso anterior.

Abordaje y gestion del capital social, la moral y la ética 3). El planteo pasa por
propender a una mejora del Capital Social y la Responsabilidad Social dentro de cada tipo cultural
y magnitud de la organizacion, teniendo en cuanta los factores de género y etariedad si los hay. Se
constituye en un activo y/o patrimonio organizacional.

La finalidad es mejorar la organizacion, a través de integrar a los individuos y grupos de
trabajo en principios y/o valores adecuados a la organizacion en déonde se desempefian a través
de acciones de desarrollo.

Los Metaprocesos mantienen una integridad que dividimos a efectos de un mejor anélisis,
pero su implementacién necesariamente los une en un programa comdn a pesar de las
caracteristicas distintivas de cada uno.

Abordaje y gestion del aprendizaje organizacional 4). De lo que se trata es propender
a una mejora sostenida de la organizacion basada en los equipos de trabajo, que contribuya a la
creacion y difusion del conocimiento con herramientas informaticas que conserven el
conocimiento valido y actualizado para todos los que los requieran, e impulsen en todos los
miembros de la organizacion la voluntad en ese sentido.

Finalidad es mejorar la organizacion, a través de integrar a los individuos y grupos de trabajo
con libertad para la innovacion y/o el cambio, basado en los aspectos culturales acordes con el
hecho de que la organizacion aprenda de su funcionamiento interno y en relaciéon con la
percepcion de los impactos del contexto.

Hay que realizar pasos y acciones que permitan el aprendizaje organizacional a través de
equipos, basado en las expectativas de aprendizaje individual como forma de integracion para
cada tipo cultural y magnitud organizacional. Se trata de permitir el desarrollo individual y
organizacional.
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Gestion de valuacion y posicionamiento ante el contexto 5). Es un Metaproceso en
el que convergen todos los demas mencionados anteriormente, con una intensa relaciéon con el
primero en lo que hace a la percepcion de la realidad que cada organizacion logra “ver”.

Si bien los Metaprocesos descriptos se estudian y aplican en las organizaciones en funcion de
un enfoque individual (basado en aspectos diversos para el anélisis e intervencion), los mismos
mantienen una determinada integridad al contribuir en el desarrollo de programas que canalizan
los procesos administrativos de la empresa y que contaran con indicadores de avance, mediran
las limitaciones encontradas para realizar los ajustes que se vayan considerando necesarios.

Por ende, las disfunciones y las enfermedades se procesan sistémicamente a través de los
Metaprocesos, derivando en la conformacién de programas de cambio, a fin de mejorar la
situacion diagnosticada. Los Metaprocesos del Modelo SER H4 MM2 funcionan sobre procesos
organizacionales. El tratamiento de las problematicas y disfunciones debe ser coordinado sobre
la existencia de estos procesos para que guarde consistencia en cada uno de ellos, buscando como
finalidades la mejora organizacional.

Nuevo paradigma decisorio y herramientas del modelo

Las organizaciones de hoy podrian tener todo programado si no fuera porque los diversos
procesos que se realizan en la misma, mecanicos y humanos, tienen cambios en su transcurso ya
sea por error, por ausencia, por soluciones espontineas y eventuales, por carencias, por ruido
comunicacional, por sesgos emocionales y otros aspectos que crean situaciones y problemas a
corregir para el desempefio esperado de la organizacion.

Cuando en una organizacion estas situaciones y problemas son encaminados a su resolucién
por una sola persona, y ésta es idonea para enfrentarlo, el proceso decisorio no es facil muchas
veces pero es sencillo, ya que esta dependiendo de los fines y metas que formula una sola persona,
de sus criterios, de sus prioridades, de su estado de expresiéon con las personas que debe
interactuar en base a su conocimiento , experiencia y habilidades con los que se tiene que
comunicar sus decisiones para que las apliquen.

El Modelo SER H4 MMz2 intenta ser una duplicacion de la organizacién, y ésta un
complemento del cerebro humano en que el mismo tiene de herramienta procesadora mediante
el pensamiento, y principalmente de los seres humanos como cerebros y cuerpo bioldgico. La
utilidad de esta duplicacion para el andlisis, diagndstico y tratamiento estd dada por la
informacion integral intangible, y la tangible que complementa este Modelo, que se suministre,
los soft inteligentes de computadora y la velocidad de procesamiento con modelos de planteos y
calculo inteligentes programados, el rapido redisefio de los mismos o realizaciones ad hoc sobre
el problema y su contexto (Hustvedt, S., 2021).

Aci retomamos el tema de la organizacion en si. La cuestion se complejiza cuando las
decisiones son tomadas por dos 0 mas personas, con jerarquia o sin una jerarquia de autoridad,
es decir mas o menos centralizada y mas o menos democratica. Vamos a poner el punto en la
cultura general de la organizacion y no en los aspectos subculturales de acuerdo a algunas de las
caracteristicas de los sectores que se constituyen en detalles, casi siempre importantes, de la
cultura general organizacional.
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Lo que sucede en organizaciones segiin su forma de constituirse, y también por su magnitud,
es que las decisiones directivas y estratégicas no pasa solo por una persona sino por varias. Esto,
que es muy comun, hace que haya distintos puntos de vista y también intereses. Hay aspectos
encontrados y también coaliciones que se sostienen en el tiempo o se van modificando. Cuando
hablo de coaliciones me estoy refiriendo a intereses, visiones y objetivos distintos entre personas
agrupadas por los coincidentes; o sectores de la organizacion que se sostienen en el tiempo por
valores y principios también.

Esto activa por lo general una etapa de negociacion cuya duraciéon depende de la inferencia
por la toma de la decision, por el grado de poder existente de cada una y la influencia que se ejerce
en conjunto con cierta racionalidad técnica u objetividad de acuerdo a la informacion y la
interpretacion de la misma con que se cuenta.

Esto es lo que nos llevo a hacer una tipologia con todos estos aspectos del ser humano en las
organizaciones, en lo que se da por llamar el sistema politico de la misma, teniendo en cuenta la
variable Poder que es la tenencia y la obtencion de recursos que para otros tiene valor, por lo cual
se puede influenciar y lograr Identificaciéon o adaptacion de actividades y comportamientos.

Llegamos a cuatro tipologias que estan en relacion con la cultura, pero el sistema politico es
un factor ipegenético de la organizacion y desde alli se pueden tomar decisiones que vulneran la
cultura organizacional, y con el tiempo adecuado en algunos casos, la cambian en algunos
aspectos.

Otro aspecto del ser humano que tenemos que integrar, en su pensamiento y accién, son los
que hacen a sus inteligencias y otros aspectos cognitivos y afectivos que conocemos a través de la
teoria de la mente y que, componen la variable del modelo SER H4 MM2 denominados Modelos
Mentales.

Asi para plantear modelos, filtrar datos y convertirlos en informacion, aplicar tecnologias
informaéticas y su interpretacion principalmente, buscar opciones de diagnosticos, seleccionar un
diagnostico, analizar alternativas de tratamientos, controlar resultados de los mismos y de las
estrategias formuladas, politicas, objetivos y metas, negociar las posiciones de cada coalicion
cuando las hay, modificar eventual o sostenidamente cambios en aspectos de la cultura
organizacional , cambios en las jerarquias, equipos y sectores de la estructura organizacional
incluyendo los procesos, disefio de escenarios presentes y futuros, sin ser taxativo, son situaciones
decisorias que constituyen la parte humana del proceso, y que también compone los sistemas de
comunicacion (otra de las variables del Modelo SER H4 MM2) para hacer conocer las decisiones
que se toman para el nivel de planeamiento de la toma de decisiones, y luego el nivel operativo ya
mas programado aunque también con intervencion importante del ser humano en las
organizaciones.

Palabras conclusivas

Hemos desarrollado la que llamamos Metéafora Bioldgica en la Clinica Organizacional, por la
cual, al igual que el conocido libro de Gareht Morgan, utilizamos una metafora de una ciencia que
se encuentra en rapida evolucion, como es la biologia que entiende a todo al ser humano, para
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comprender mejor las organizaciones aplicando un Modelo de Gestién de Intangibles que, en
nuestra linea de investigacion, lleva 22 afios comenzada en la FCE de la UNICEN y replicado en
los trabajos de campo en la Facultades de Ingenieria y Agronomia de la misma Universidad.

Con cierta brevedad hemos hablado de una herramienta denominada Modelos Mentales, en
la cual estamos trabajando desde hace ocho afios, que naci6 en la incursion en los conocimientos
actualizados de las neurociencias y la neurocognitividad con la finalidad de aplicar a la
administracion y gestion de las organizaciones de todo tipo y magnitud, y que hemos sometido a
relevamientos en nuestra zona de influencia universitaria donde las organizaciones son pequenas,
medianas y emprendimientos. Para tener referencias del marco tedrico nos dirigimos a la
bibliografia propia y de otros autores referentes para las publicaciones que hemos realizado
relacionadas con los temas expuestos. Nos hemos subido a los hombros de algunos referentes
importantes por sus aportes a través del tiempo, en la bibliografia que tienen los trabajos propios.

Los Modelos Mentales son un perfilamiento teérico que lo aplicamos principalmente a los
lideres y decididores de las organizaciones para la conduccion de proyectos, grupos y equipos de
trabajo y actividades.

No olvidemos que el concepto de Modelos Mentales es una de las cinco disciplinas del libro
de Peter Senge para el desenvolvimiento inteligente de las organizaciones que buscan el
aprendizaje organizacional, para obtener resultados efectivos poniendo el foco en el ser humano.

Otro aspecto importante del presente trabajo es tomar el tema de la Tecnologia como un
aspecto vital que impacta en la cultura organizacional (ADN), variable “directriz” del Modelo, tal
como la vemos desde nuestra inicial referencia en la investigacion a comienzos del siglo XXI,
desde Edgar Schein y su libro “Cultura y Liderazgo” que impacto fuertemente en la teoria de la
organizacion en los afios 90, a fines del siglo pasado.

Tomando a varios autores, y sobre todo a un texto breve, concreto y agil hemos reflexionado
sobre la tecnologia y el impacto de la misma en la cultura presente y futura. El texto a que nos
referimos es el del difusor Joan Cwaik, ademas de otros que referenciamos en la bibliografia. Son
parte dela actualizacion del conocimiento, a tener en cuenta de nuestro Modelo de Intangibles
para la administracion y gestion de la organizacion denominado SER H4 MMz2. También
incursionamos, con la redaccién de comentarios y preguntas propias, en aspectos seleccionados
de libros muy actuales del filbsofo Byung-Chul Han, ya mencionados en el desarrollo del tema.

La actualizacion del Modelo SER H4 MMz2, la estan realizando nuestros equipos de
investigacion en la Facultades de Agronomia de la UNICEN a partir del segundo aino de pandemia
2021y que prosigue en 2022 dentro de los proyectos que se encuentran vigentes en el Programa
de Incentivos a la Investigacion del Ministerio de Educacion de la Nacion, en el cual todos sus
integrantes, de mas de tres afios en investigacion, se encuentran categorizados y uno de ellos con
categoria para dirigir proyectos de investigacion.

Estamos, como siempre, abiertos a realizar los contactos que requieran para el crecimiento de
inteligencia colectiva en la actividad académica y profesional que realizamos.
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El Modelo tiene, como resultado de las investigaciones, varios instrumentos de diagnoéstico y
tratamientos de disfunciones y/o enfermedades organizacionales que se realizan a través de
herramientas de anilisis y conceptos “puente” o relacionadores entre las 8 variables que le dan a
su interpretaciéon una dinamica de enfoque sistémico. El desarrollo concreto y breve sobre
configuraciones organizacionales, tipologias culturales y del sistema politico, conceptos “puente”
en las matrices para lograr la dindmica sistémica del mismo,y los Metaprocesos para el analisis
del tratamiento de las disfunciones (enfermedades de la organizacion).

En este escrito presentamos un abordaje al mismo mediante una nueva metéafora
organizacional; el ADN biologico y la secuencia genética que nos permite, a nuestro entender, ver
mejor la Organizacion relacionado con la variable “directriz” de la Cultura Organizacional basada
en la teoria de Edgar Schein en su libro “La Cultura Organizacional y el Liderazgo”. El resto de las
variables tienen diversos autores. También mostramos, mas concretamente, el método de
aplicacion integral y aspectos de su plan de actualizacién por los equipos de investigacion en
momento.

El Modelo se encuentra en 2021 y prosigue en2022, en una etapa de actualizacién, con
revision de conceptos e incorporacion de nuevos, que han sido desarrollados teéricamente en
estos ultimos 10 anos. Estos desarrollos fueron relevados en trabajos de campo y reforzados en
organizaciones de distintos sectores y caracteristicas, como se encuentran detallados en trabajos
de avances de los proyectos de investigacion presentados en distintos eventos de la disciplina en
los dltimos ocho afios, al igual que se realiz6 en toda la secuencia de la linea de investigacion desde
el afno 2000. Son unas 120 organizaciones reveladas en ese periodo en este periodo, de distintos
sectores de la economia y la sociedad que en algunos casos han tenido una continuidad sobre el
mismo ejemplo de caso. Concluimos entonces, en lo que es un Modelo de Clinica Organizacional
y un nuevo paradigma del proceso de toma de decisiones.

Esperamos que como hemos hecho todos estos afios, nuestro programa de investigacioén
despierte interés en los colegas del mundo académico y organizacional, ayudando a la a la
reflexion y nuevas ideas en investigacion, docencia y profesion que sirva para crear valor en la
sociedad.
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