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Quizas el mayor desafio que enfrentan los gobiernos,
instituciones, organizaciones y comunidades hoy en
dia es planificar y comunicar en un mundo marcado
por la incertidumbre. Desafio problematico, dado
que se siguen utilizando métodos que, si bien fun-
cionaron en contextos estables, ya no sirven para
anticipar o resolver las crisis de fragmentacion y
rupturas en formaciones sociales e instituciones
sorprendidas por endebles relaciones con sus entornos
0 ambientes sociales.

Los procedimientos actuales de prevision y planifi-
cacion son anticuados porque fueron disenados para
formular estrategias y resolver problemas diferentes
a los que hoy enfrentan los estados, sociedades y
organizaciones. El aumento en los niveles de com-
plejidad y la sensacion de que "las cosas estan fuera
de control” muestran el grado de dificultad con que
tienen que lidiar estas entidades y sus personeros;
sin entender que existen niveles mas profundos de
la realidad, vida organizacional y la vida en general,
de los cuales se podrian nutrir para crecer y salir
adelante.

Recién estamos comenzando a descubrir e inventar
nuevas formas de organizacion y estrategias, que
seran utiles para navegar el presente siglo, pero
debemos tener el coraje de abandonar lo anticuado
y nuestras visiones parciales para ver el mundo de
una nueva manera.

Persistencia del imaginario Newtoniano-
Cartesiano

Sucede que vivimos y trabajamos en instituciones,
organizaciones y empresas disenadas en base al

imaginario Newtoniano' y Cartesiano® que surgio
a finales del siglo XVII.

El gerenciamiento tradicional se basa en los principios
cientificos de la fisica Newtoniana, con su visiin del
universo como maquina. Sin embargo, la ciencia mo-
derna ha determinado que el modelo de la maquina no
es efectivo para manejar la complejidad. Ahora nos
estamos dando cuenta que nuestras organizaciones
modernas e instituciones estan tan interconectadas,
tanto interna como externamente, que no podemos
esperar hacer un seguimiento a todas las conexiones
detalladas en la expectativa de poder determinar las
causas y efectos lineales. Al utilizar las técnicas del
gerenciamiento clasico en un ambiente complejo nos
encontramos en un circulo vicioso donde se tiene que
gastar mds y mads energia para oblener resultados
crecientemente menores. Youngblood p. 13-14

Muchas de nuestras creencias, supuestos y compor-
tamientos se basan en una vision mecanicista del
mundo, con principios cientificos caducos que son
la base de practicas de gerenciamiento introducidas
durante la Revolucion Industrial. Seguimos trabajando
inconscientemente en base a esta programacion
mecanicista a pesar de que ya no es efectiva para
enfrentar los desafios de la mundializacion y globali-
zacion,

Sin embargo, estos supuestos siguen siendo la base
para el diseno y el manejo de nuestras instituciones
y organizaciones, y para la investigacion y estrategias
en las ciencias sociales, la comunicacion, el mercadeo
y la publicidad. Queramos o no, estamos influenciados
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por visiones del mundo fuertemente ligadas a las
ciencias naturales.

Estas imagenes de maquinas nos llevan a la creencia
que estudiar las partes es clave para entender el todo.
Las cosas son desarmadas literalmente o figurativa-
mente diseccionadas -funciones empresariales, disci-
plinas académicas, procesos gubernamentales, areas
de especializacion, partes del cuerpo humano- para
luego ser rearmadas sin ninguna supuesta pérdida de
significacion. El supuesto es que mientras mas sabemos
acerca de como funciona cada parte. mas sabremos
acerca de la totalidad. Wheatley p.10

Nueva Ciencia y totalidad

La ciencia Newtoniana es materialista, esto significa
entender el mundo a través de nuestros sentidos
fisicos. Todo lo real tiene una forma fisica visible y
tangible. A diferencia de la ciencia clasica, la Nueva
Ciencia ~que empez6 a surgir durante la segunda
mitad del siglo XX~ se centra en la totalidad, en lo
holistico, en vez de las partes. Los sistemas se entien-
den como enteros y la atencion se enfoca a las rela-
ciones entre redes.

Vistos de esta manera, los sistemas presentan un
nuevo paisaje de conexiones, de fendmenos que no
pueden ser reducidos a una causa o efecto, o expli-
cados estudiando las partes como componentes ais-
lados. A principios del siglo XX se empez6 a explorar
el mundo subatéomico y los cientificos quedaron
sorprendidos respecto a las nociones que tenian de
lo “real’.

En el mundo quantico la relacion es la clave que deter-
mina todo. Las particulas subatémicas toman forma y
son observadas solo en la medida en que estén en
relacion con otras particulas. Las particulas no existen
como “cosas” independientes. No existen los denomina-
dos “bloques basicos” (building blocks). Wheatley p.11

Lo mas revelador es que estas conexiones no visibles,
entendidas anteriormente como entidades separadas,
son en realidad un elemento fundamental de la
creacién. Asimismo, nuevas concepciones respecto
al cambio y el desorden surgieron de la teoria del
caos, dando lugar a un mejor entendimiento de la
relacion que existe entre el orden y el caos.
Sabemos ahora, por ejemplo. que estas dos fuerzas
son imagenes reflejas de dos estados, donde el uno
contiene al otro.

¢ Qué implicaciones tienen estas revelaciones de la
Nueva Ciencia, para entender el cambio, el orden y
el desorden?

Un sistema puede descender al caos y la imprevisibili-
dad, sin embargo dentro de ese estado de caos el sistema
se mantiene dentro de ciertos parametros que son bien
ordenados y previsibles. Sin la combinacion de estas
dos grandes fuerzas ningun cambio o progreso es
posible. LI caos es necesario para un nuevo ordena-
miento creativo. Esta revelacion ha sido conocida a lo
largo del tiempo en la mayoria de las culturas humanas,
solo necesitamos que la ciencia nos ayude a recordarla.
Wheatley p. 13

LLos cientificos han descubierto como el orden y la
forma son creados no por complejos controles, sino
a través de pocas formulas y principios guias que se
repiten a si mismos. En la medida en que podamos
dejar de’lado el modelo mecanico de las organizacio-
nes, y no tratar al personal como piezas reemplazables
en el proceso de produccion, encontraremos dimen-
siones mas ricas y podremos apreciar la totalidad.



Sabemos, por otra parte, que las organizaciones e
instituciones modernas prestan mucha atencion a la
vision, valores y la cultura interna. Estos elementos
pueden impactar significativamente en la vitalidad
de una organizacion, aunque no se sabe exactamente
por qué ocurre esto. Sin embargo, estudios recientes
han demostrado que una de las mejores maneras de
crear continuidad y congruencia en tiempos turbu-
lentos no es a través del uso de controles, sino utili-
zando otros mecanismos y canalizando fuerzas invi-
sibles, pero palpables. Esto parece ciencia ficcion,
pero muchos cientificos estan actualmente trabajando
acerca de los campos de energia (fields), que son
fuerzas invisibles en el espacio que influyen sobre el
comportamiento de las personas y grupos.

En este sentido, Wheatley ha sugerido que la vision
y los valores de un pais, gobierno, institucion u
organizacion actian como campos de energia, o sea
como fuerzas reales no visibles que influyen sobre
el comportamiento de las personas.

Los conceptos arriba mencionados de vision y valores
son, por supuesto, diferentes a la denominada
“declaratoria de mision utilizada en la comunicacion
estratégica corporativa, como mensaje que evoca
algin estado futuro deseado a ser entregado por un
lider carismatico.

Por otra parte, el concepto de organizacion visto
desde una perspectiva quantica, y no en base a las
formas mecanicistas, contiene estructuras mas fluidas
y organicas sin fronteras y sin costura. Esto sugiere
que las organizaciones pueden reconocerse como
sistemas enteros, como entidades organicas capaces
de aprender y donde sus miembros pueden desarro-
llar novedosas formas de auto organizacion.

Campo social extendido, Ambientes de Tareas
y sistemas

Pero, volvamos al anteriormente mencionado en-
torno, contexto o ambiente social en que se desen-
vuelven las instituciones, empresas, organizaciones
y comunidades. Fred Emery y Eric Trist’ denomi-
naron “campo social extendido” a todo lo externo
a un gobierno, organizacion o comunidad, que
influye sobre la operacién del mismo. Este "campo”
0 ambiente es un dominio cuasi independiente,
pero que contiene al mismo tiempo una red de
interdependencias y fuerzas que pueden influir
indirectamente sobre organizaciones o sistemas
asociados.

En el interior de este ambiente contextual se puede
identificar una serie de fuerzas externas locales e
inmediatas, como por ejemplo el Ambiente de Tareas
que es una subdivision del Ambiente Contextual y
que consiste en grupos u organizaciones que interac-
tian directamente con el Sistema.

Dado que el Ambiente de Tareas tiene vinculos mas
directos y altamente visibles con el Sistema, se supone
muchas veces que este Ambiente (de Tareas), es mas
poderoso e importante que el Ambiente Contextual.
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Emery & Purser p.49

inmediato en que se desenvuelve la misma. Estan
sus clientes, proveedores, empresas competidoras y
asociados. El Ambiente Contextual es la region y
pais donde opera la empresa, la situacion economica,
social y politica imperante; influyen también la com-
petencia que viene de otros paises, los factores geopo-
liticos y la situacion mundial.

Ahora, en la medida en que el Ambiente de Tareas
se acerca mas al Ambiente Contextual, este Gltimo
tiende a ejercer su influencia indirectamente, no solo
sobre €l Ambiente de Tareas sino también sobre el
Sistema, en maneras muchas veces irreversibles.

Los cambios en el ambiente contextual van mas alla
del control directo de cualquier organizacion. Si no se
monitorean los cambios en el ambiente contextual,
pueden sorprender al sistema, sea éste un gobierno
(W.M.) 0 una industria. Emery & Purser p.49

Por esta razon, los gobiernos, organizaciones, insti-
tuciones y comunidades que son el Sistema, deben
estar pendientes de los cambios que puedan ocurrir
en el Ambiente Contextual para preparar planes y
estrategias a largo plazo.

Texturas ambientales: lo turbulento

Merrelyn Emery & Ronald Purser hacen referencia
a cuatro tipos de texturas ambientales, texturas que
son analogas a una superficie de agua o tierra cuya
calidad impacta significativamente sobre quienes
cruzan o atraviesan esa superficie. La textura ambien-
tal cambia a través del tiempo, seguin los comporta-
mientos de supervivencia efectuados por los sistemas
con relacion a sus Ambientes de Tarea y Contexto.
Los cuatro tipos de textura ambiental, descubiertas
por Emery & Trist, son: (1) ambiente placido y
fortuito; (2) ambiente placido agrupado; (3) ambiente
alborotado-reactivo; y (4) ambiente turbulento. Hoy
en dia vivimos en el cuarto tipo de ambiente, el



miendo ingentes cantidades de combustibles fosiles
y metales pesados. LLa competencia entre estas em-
presas ocurria en un trasfondo de valores estables.
Fue durante la prevalencia de este ambiente estable-
competitivo que aparecio la burocracia y el gerencia-
miento cientifico (Taylorismo)'. Métodos que consi-
deraron a los empleados como partes reemplazables
y dispensables, al ser incorporados en los procesos
de produccion.
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El Papel pernicioso de los expertos

El auge de la burocracia y gerenciamiento cientifico
fue acompanado por el surgimiento de un nuevo
cuerpo de expertos y tecnocratas, responsables de
manejar y planificar la sociedad industrial. Surgen
también los estudios de gerencia, de tiempo y movi-
miento, las ciencias politicas y la planificacion de
estrategias corporativas.

En este ambiente estable y competitivo, fue muy im-
portante que las organizaciones conozcan sus propias
habilidades y aquellas de la competencia. Dado que
los valores eran estables, el aprendizaje se podia deli-
mitar a aquello requerido para resolver problemas y
sacarle ventaja a la competencia. Muchas organizaciones
e instituciones podian limitar sus actividades a escu-
driniar o a obtener material de inteligencia y seguir los
cambios ocurridos en el ambiente de tareas, lo que
generalmente signilicaba monitorear a la competencia.
Emery & Purser p.52

La principal razon por la cual muchos Sistemas
(gobiernos, instituciones, organizaciones y comu-
nidades) perdieron su dominio o posicion, fue porque
sus funcionarios pensaron que su mundo no habia
-ambiado y porque ellos y los sistemas que dirigieron,
dejaron de aprender.

Si hubiesen vivido atin en un ambiente estable-competitivo,
el uso que hicieron de la planificacion operativa para
delinir tacticas y estrategias de corto aliento para ganar
a la competencia hubiera tenido éxito. Estos supuestos
pasados de moda, respecto al ambiente, eventualmente
resultaron en una crisis y el fracaso de muchas indusirias.
[Lmery & Purser p. 52

' Frederick Winslow “aylor (1856-1915)  Estadounidense pronero de los conceptos de
nrganizacion y perencivmicento que integraron métndos, politicas, planificacion y personas
Taylor, fue el primero en estudiar sistematicamente [a interaccion entee, requerimientos
dle wrabajo, metodos, herramientas v habilidades huamanas para determinar sicolbgien v
lisicamente gud persanal colocar en queé puestos de trabajo. El estudio cientilico del tiempe
fue para Taylor el descubrimiento de edmo se deberia bacer un trabajo, Coando el trabajo
tra reducicds b sus camponentes basicos, era posihle desechar movimientos mal atilizados
y i teaves de b proeba, el ervor v 1a observacion, determinar 1o gue era mas eficiente. La
erpanomia foe ambidn un elemento intepral del pevenciamiento cientilicn desarrolladn
por Taylen

[La estabilidad ambiental también hizo posible confiar
en procedimientos de planificacion estandarizados.
En este esquema, los gerentes y directores de em-
presas, o los gobernantes y sus ministros y asesores,
tenian la responsabilidad de pensar mientras los de
abajo hacian; y la tarea de planificacion era asignada
a una elite soberana de pocos expertos que luego
comunicaban sus planes a los empleados, ciudadanos
o el pueblo.

No habia ninguna razon objetiva o necesidad aparente
de involucrar una mayor cantidad de personas en el
proceso de planificacion (...). Este método funciono
bien en el periodo de estabilidad . EEmery & Purser p.53

En la planificacion realizada por expertos, los temas
complejos o problematicos son desmenuzados hasta
llegar a sus partes constitutivas y estudiados al margen
de su contexto. Los planificadores expertos tratan de
entender los problemas abstrayéndolos o retirandolos
del ambiente en que estaban ubicados.

Este enfoque mecanicista redujo la aparente incer-
tidumbre. pero solo a costa de encoger la dimension
del problema y esto tuvo como resultado una vision
de tunel, que significa ver solo una parte de la reali-
dad-contexto. LLos problemas no son eventos discretos
a ser estudiados o manejados independientemente
de su contexto. Sin embargo, vistos aisladamente o
fuera de contexto, estos problemas se conocen como
messes (en inglés) o revoltijos. Pero, al ser colocados
en contexto y analizados holisticamente dejan de
verse con revoltijos y muchas veces permiten ser
trabajados.

Veamos, por ejemplo, otro tipo de problemas rela-
cionados con la intervencion de expertos en la plani-
ficacion siguiendo una topologia desarrollada por
Fmery & Purser:

Suponen que el conocimiento cientifico y tecno-
logico proporciona suficiente informacion para
tomar decisiones de planificacion.

« Suponen que los objetivos o el punto final de un
plan puede ser definido "a priori  con precision.

« Tienden a concentrarse en los medios en vez de
los fines. Esto conlleva al supuesto que ya se
conoce el estado de cosas deseado y que ya existe
un consenso compartido sobre los objetivos.

- Suponen que su conocimiento es mas legitimo y
confiable que la opinion publica. Descartan como
algo no cientifico el conocimiento basado en el
sentido comun, percepciones de primera mano
0 experiencias.

- Muchas veces existe una relacion inversa entre la
cantidad y complejidad de conocimiento acumu-
lado por el experto y la voluntad de las personas
afectadas de confiar en el experto lo suficiente
para que se pueda implementar la estrategia
propuesta.

- En realidad existen dos dilemas respecto al exper-
Lo:

- Como puede un experto contribuir a la plani-
ficacion sin enajenar a las personas.

- Los ambientes turbulentos requieren métodos
de planificacion totalmente diferentes, porque
van a requerir una base y una riqueza de in-
formacion mucho mas amplia que el experto
no puede proporcionar por si solo.

» La planificacion experta s6lo toma en cuenta

criterios técnicos y economicos y obvia el contexto.

Por esto muy a menudo produce resultados que

conllevan a problemas inesperados con conse-



cuencias imprevisibles. Asi nuevos problemas
tienden a proliferar mas rapido que las spluciones
que se puedan encontrar.

Por esto, funcionarios, gerentes y lideres estan des-
cubriendo que los enfoques de planificacion dirigidos
por expertos de arriba hacia abajo, son crecientemente
poco confiables y no implementables, porque no
toman en cuenta cambios que ocurren en el ambiente
social mas amplio. Esto tiene las siguientes implica-
ciones.

Si bien las altas esferas de una organizacion, institucion
0 comunidad participan y estan muy comprometidas
con el plan estratégico, el resto de los miembros de la
organizacion/institucion que han sido excluidos o dis-
tanciados del proceso de planificacion, se sienten ena-
Jenados y privados de sus derechos. Esto puede resultar
en una falta de compromiso, resistencia o sabotaje. Es
asi que cuando el plan llega a la comunidad de base (o
a los empleados o ciudadanos W.M.), la implementacion
o concrecion del proyecto generalmente fracasa. KEmery
& Purser p.58

Estos son algunos de los problemas que pueden
surgir en la implementacion de estrategias de plani-
ficacion y comunicacion, basadas en métodos exclu-
sivos de levantamiento de informacion con escasa
participacion directa de las personas a ser afectadas
por estos diagnosticos.

Estrategas y estrategias obsoletas

Surge entonces la pregunta de por qué métodos de
planificacion (y comunicacion) anticuados siguen
siendo utilizados por empresas e instituciones. Esto
ocurre en parte por simple fuerza de habito, por
acostumbramiento, por la falta de reflexion, cambio
y por no descartar las practicas habituales. Estas
estrategias también se siguen utilizando por el escaso
conocimiento que existe respecto a métodos alterna-
tivos y la resistencia al cambio. Pero, no cabe duda
que estos enfoques de planificacion experta son
obsoletos. kra apropiado aplicarlos en los ambientes
alborotado-reactivos o estables competitivos que
surgieron en el siglo XIX y que perduraron hasta
mediados del siglo XX. Sin embargo, no es adecuado
aplicarlos en ambientes turbulentos porque pueden
arrojar diagnosticos errados, fuera de contexto, difi-
ciles de implementar y provocar resultados contra-
producentes.

La siguiente curva de aprendizaje demuestra como
el gerenciamiento evolucioné desde 1900, cuando
expertos —como Taylor- resolvian los problemas,
hacia una situacion alrededor de 1950 donde “Todo
el mundo” resolvia problemas. Luego, a mediados
de la década de los 60 los expertos mejoraban siste-
mas enteros y, finalmente, a partir del ano 2000 “Todo
el mundo” trabaja conjuntamente para mejorar sis-
temas enteros.

Evidentemente “Todo el mundo” es una metifora
porque en la practica se busca un grupo mixto y
diverso, pero consistente con el proyecto del sistema,
que participe en la mejora del mismo, con el proposito
de colectivamente definir el terreno comun, disenar
planes de accion y asumir responsabilidad conjunta
para la implementacion de éstos.

Ambientes turbulentos

A mediados de la década de los ‘60 Emery & Trist
descubrieron, con base en observaciones, un nuevo
tipo de ambiente que denominaron “campo
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turbulento” y que caracterizaron como una condicion
que era el equivalente social a tener el piso en movi-
miento. Este ambiente fue observado porque el
Ambiente Contextual se estaba volviendo mas y mas
complejo para los gobiernos, instituciones, organiza-
ciones y comunidades. Emery & Trist notaron que
esta complejidad no emergia solo por la interaccion
entre organizaciones en competencia, sino por la
interaccion de otros componentes en el terreno
mismao,

Describieron la textura de este nuevo ambiente
como turbulento por la gran variedad de interven-
ciones imprevisibles o conexiones que ocurrian entre
diferentes grupos en la sociedad. Notaron ademas
que resultaba muy dificil prever o seguir los efectos
a largo plazo de las acciones organizacionales en estos
terrenos turbulentos.

Dadas las grandes interdependencias, pequenos
errores podian ser amplificados mas alla de toda
expectativa. Turbulencia también describe aquella
condicion en la cual cambios dramaticos e imprevi-
sibles en valores sociales producen cambios y discon-
tinuidades provocando un alto grado de incertidum-
bre e inestabilidad institucional.

Los planificadores pudieron ignorar el entorno o
ambiente contextual hasta principios de los anos ‘70
pero luego vinieron muchos cambios sociales y sur-
gieron discontinuidades dramaticas y aumento la
incertidumbre como consecuencia de los siguientes
acontecimientos a nivel mundial: La crisis del petroleo
y el surgimiento de la Organizacion de Paises Expor-
tadores de Petréleo(OPEP); el boom de las compu-
tadoras personales y el acceso al Internet; el incre-
mento del crimen, drogas y la violencia; el final de
la guerra fria y el surgimiento del movimiento am-
biental.

Rupturas: importancia de lo local

Ahora nos encontramos en un periodo de rupturas
y debemos preparar futuros colectivamente, incluso
con la participacion de los expertos y no quedarnos
atrapados en los accidentes de cada dia, ni retroceder
ante las crecientes conmociones. El imperativo actual
es poder responder a las grandes discontinuidades
que enfrentamos. En la década de los ‘60 supimos
(que Leniamos que cambiar, y a partir de los anos '8()
nos dimos cuenta que teniamos que lidiar con feno-



Valores Sociales:
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menos brutales con fuerte potencial de resonancia.
Y que no enfrentariamos simples accidentes o crisis
externas a ser manejadas por expertos.

A partir de la década del '90 ingresamos en otro
universo, el de la turbulencia global cargada de
iniciativas colectivas. Por dltimo con el ataque a las
torres gemelas en Nueva York el 11 de septiembre
de 2001 fuimos sacudidos por una dindmica de des-
orden extraino y de reconstruccion. Segin Guilhou
y Lagadec, desde la década de los "80 hemos pasado
de una doctrina estratégica bien definida -con la
amenaza nuclear como referente- a la proliferacion
de amenazas sin contornos ideoldgicos, tecnologicos
e institucionales, lo que hizo que nuestras sociedades
pierdan su sentido y puntos de referencia.

Hasta el 11 de septiembre o importante era manejar
la situacion, pero por debajo de esta superficie de
aspecto “normal” prevalecia la inestabilidad estruc-
tural.

Adaptacion Activa: navegar la turbulencia

[La capacidad de respuesta flexible y rapida en este
contexto de inestabilidad estructural no necesaria-
mente redujo la turbulencia, dado que ésta no fue
otra cosa que una adaptacion pasiva a cada situacion
cambiante. Mas bien muchas de las situaciones a las
que nos adaptamos fueron el resultado de influencias
patologicas que surgieron como consecuencia de una
aclaptacion pasiva prolongada a la turbulencia.

El esquema tragico que a menudo se delinea sigue el
siguiente modelo: por un lado los responsables de tomar
decisiones publicas se encierran en un autismo cada
vez mas prolundo; por el otro, una sociedad civil librada
a si misma se repliega en sus compartimientos gregarios
duros y concentrados en el corto plazo. La situacion
parece bloqueada. Debemos actuar rapidamente sobre
esta dinamica. Las mutaciones de hoy exigen una
vitalidad colectiva fuerte y profundamente anclada.
Guilhou & Lagadec p. 42

.o opuesto a la adaptacién pasiva —que reduce la
efectividad del sistema- es la adaptacion activa, que
produce un cambio que no es una respuesta a una
reduccion o caida en la efectividad, si no que es mas
bien vista como una oportunidad para mejorar.

['s un comportamiento adaptativo auto-iniciado y no
externamente estimulado (...). La adaptacion pasiva es
raras veces creativa e innovadora, la adaptacion activa

si lo es. Emery & Purser p. 62.

;Qué significa esto? Significa que las personas y
organizaciones no deben adaptarse pasivamente a la
turbulencia.

Ellos pueden y deben reducir la turbulencia. al
activamente cambiar y mejorar las condiciones de su
entorno. IXn términos teoricos. esto significa que el
sistema y sus ambientes deben evolucionar conjunta-
mente. Las personas en organizaciones y comunidades
pueden reducir la turbulencia del ambiente a traves
de la planificacion e implementacion colectiva de sus

propias orientaciones futuras. Emery & Purser p. 62.

En realidad la ruta a seguir hacia un futuro deseado
en este tipo de ambiente turbulento, donde se inserta
la adaptacion activa, no es una ruta lineal o recta,
sino un esquema no lineal, es decir zig-zageante.

Enfoques Indirectos

Cuales serian entonces las bases de este enfoque
indirecto. En este contexto la "planificacion” es
equivalente al arte y la ciencia de maniobra. Es
necesario anticipar las limitaciones y obstaculos y
definir rutas que maximicen las ganancias al mismo
tiempo de reducir las pérdidas.

El enfoque indirecto se parece mucho a las estrategias
utilizadas en el juego japonés GO, donde los jugadores
ven el tablero como una totalidad integrada, en vez
de una serie de situaciones independientes que tienen
una influencia vaga o coincidental las unas con las
otras.

[Las bases del enfoque indirecto son:

1. Evitar concentrar recursos y esfuerzos en una
sola area. Se desarrollan mas bien multiples
planes de accion enfocados a diversas iniciativas
paralelas, que tienen mejor oportunidad de difu-
sion que aquellos que concentran todos los re-
cursos para dar un gran golpe.

2. Aplicar el esfuerzo en aquellos sectores donde
hay menor probabilidad de resistencia al cambio.

3. Rodear desde dentro.

El GO es un juego de larga duracion, una guerra de
esquemas donde la victoria y la derrota son fenébmenos
relativos.

Una estrategia adaptativa activa es aquella que se
mantiene al tanto de la situacion, rastreando el am-
biente externo para medir donde realizar la siguiente

jugada, el siguiente cambio y comprometer los re-

Cursos necesarios.

LLa adaptacién activa a las situaciones turbulentas
supone aprender cémo ajustar y redefinir el camino
hacia futuros deseables en Tiempo Real. La partici-
pacion directa en la planificacion e implementacion
es la manera como los sistemas y las personas que
forman parte de estos aprenden a convertirse en
activamente adaptativos.

Hay una gran distancia entre el "todo esta bajo control”
de la palabra oficial y las percepciones de los ciudadanos.
En las conmociones actuales, todos ven con claridad la
revelacion, esta vez indudable, de mutaciones funda-
mentales que desde hace tiempo estan produciéndose.
Todos perciben que mutaciones semejantes exigen algo
muy diferente de pequenias conductas de cambio (éctico.
Guilhou & Lagadec p.41.

LLa percepcion ciudadana respecto a lo que se debe
hacer abre posibilidades de participacion directa que
pueden empoderar a las personas a tomar accion y
a implementar estrategias que tendran como resultado
reducir la turbulencia. La adaptacién activa supone



aprender, inventar nuevos caminos al futuro y buscar
nuevos ideales.

Rupturas sin vuelta que dar

Examinemos, por ultimo, la calidad de las turbulencias
desde la perspectiva de las crisis y las rupturas.
Iallas localizadas que resultan en turbulencias severas,
provocan desgarraduras mas globales que se deben
entender como rupturas.

Las problematicas que nos vemos obligacios a enfrentar
de ahora en adelante, se manifestaradn cada vez mas en
torno a lo “local”: con los medios de comunicacion
actuales, lo local hace valer cada vez mas sus aspira-
ciones en términos de “desarrollo sostenible”, pero
también sus ataques de furia, Guilhou & Lagadec p. 30

A diferencia del Accidente’ y la Crisis’, la Ruptura,
combina la urgencia del Accidente mas las dificultades
acarreadas por una Crisis, con fenémenos de mayor
amplitud donde existe un contexto anterior y otre
posterior a la Ruptura.

En las rupturas lo aberrante se impone como moda-
lidad estructurante de lo cotidiano —tal es el caso de
la implosion de una sociedad o una tormenta de
nieve en un pais calido-. En la Ruptura son sacudidas
a fondo todas las referencias fundamentales y mas
preciadas que tienen las personas y ya no se podra
volver a los buenos tiempos de antano.

La Crisis es tranquilizadora porque atin se puede
volver al Estado anterior. Con la Ruptura ocurre
un “antes” y un “después . No hay vuelta al Estado
anterior. La Ruptura exige ademas, terapias com-
plejas y largas reconfiguraciones fundamentales.
Las rupturas son discontinuidades brutales e irrever-
sibles que provocan la descomposicion y la recomposi-
cion de los principios fundadores y reguladores de un
conjunto de sistemas interdependientes. Guilhou &
Lagadec p.68

Antes de la Ruptura los que tomaban las decisiones
podian delegar a expertos oficiales para realizar
diagnosticos, tomar decisiones e informar con total
conocimiento de causa. Pero despues de la Ruptura,
el encargado de tomar decisiones se entera cuando
los fenomenos han llegado a la plaza publica, como
ocurrié en La Paz, Bolivia en febrero y octubre de

2003.

Comunicacion en Crisis

Lo que pasa es que la ignorancia se encuentra en el
centro de la pericia y el papel que desempena la
comunicacion en estos momentos de discontinuidad
aberrante, muestra la existencia de un mundo al
revés, porque el hecho de no informar o, por el
contrario, de informar puede precipitar turbulencias
mas graves. LL.a comunicacion en tiempos de turbu-
lencia y momentos de ruptura puede tener resultados
imprevisibles.

En estos contextos de ruptura la administracion clasica
da los resultados contrarios, porque lue pensada y
equipada para la conduccion de situaciones estructurales
estables. A partir de la ruptura se encuentra en un

4 Bl aceidenie en un aconitecinientu puntual prove  conocido, registrable y Toralmenic
aslabile= que requicre b aervencion sapadia de vn numero limado de pessonas v servicios
vapeciales para resolverlo

U L cnsis denota b presencia de diticultades cuantinativas con ingactos de gian escala gqu
afectan o grandes grapos polilacionales y que oo puede adaplane, prevenmse o resolvenr s
por medno de sunples gedidas tecoas delnndas por especidists, dodo gue existen tueres
e tidumbres dificiles de caloar dorante L urgenci gue poede ser de o gas dutacion ¢
mvolucear v anpeesiomante canticdad de wstituciunes

universo inestable, confrontada por ignorancias impo-
sibles de llenar-delimitar. Mientras que los responsables
de tomar decisiones centrales se encuentran brutalmente
expuestos. Los socios secundarios (“stakeholders”)
incluso marginales o totalmente desconocidos hasta
ahora, pueden volverse centrales. Guilhou & lLagadec
p.00

La politica tiene cada vez mas dificultades para encon-
rar sus marcas y sus puntos de apoyo en semejante
universo. Sea cual fuere el ambito, cuando se produce
el drarmna, se le pide que deje el lugar a las fuerzas del
mercado; de pronto la instan a intervenir como salva-
dora de situaciones de caos avanzado, incluso los mas
feroces defensores de una retraccion del Estado. Se
espera que el Estado emprenda una accion enérgica,
precisamente cuando las culturas, las previsiones pro-
fundas se ven atravesadas por alteraciones especialmente
inestables, contradictorias y dificiles de alerrar. Se la
convoca para que olrezca soluciones milagrosas, cuando
la unica respuesta posible ¢s abrir nuevos caminos con
los socios. La comprobacion forma parte del desalio
de la ruptura: por su construccion las grandes estruc-
turas, que estaban adaptadas a la conduccion de los
asuntos en la situacion anterior del mundo, no lo estan
mas desde el momento en que se esta dando un salto
cualitativo hacia otro estado del mundo. Ademas nues-
(ras grandes estructuras estan culturalmente mal equi-
padas para siquiera imaginar que este tipo de desalio
podria afectarlas. Guilhou & Lagadec p. 66-67

Muchas veces no se puede ni siquiera poner “la
cuestion” (de la Ruptura) a la orden del dia, dado
que antes que ocurra el hecho, muchos que no
estaban sensibles a lo que ocurria en el Ambiente
Contextual comentaban, por ejemplo: "Estas para-
NoOico, No seamos tan pesimistas’, para reconfirmar
después de la Ruptura lo dicho antes, pero mostrando
un estado de amnesia total: "No paso nada en [ebrero,
ni en octubre, ni en las elecciones de junio, ni en
abril ni septiembre del 2001. No va a pasar nada.”
Lo grave es que ahora no sélo tenemos que enfrentar
una y otra Ruptura especifica, sino cadenas de Rup-
turas como lo ocurrido en Bolivia a partir de la "guerra
del agua” en Cochabamba en abril de 2001.

Se acumulan las dificultades y no es posible realizar
enfoques analiticos dada la pérdida de la totalidad y
la separacion de los componentes, porque las dina-
micas se aplican a sistemas interdependientes.

¢ Qué es lo que lo que esta ocurriendo en este des-
envolver de la Ruptura? En el mismo instante en
que percibimos las descomposiciones en curso, estan
funcionado las recomposiciones que siguen logicas
y dinamicas que escapan a la posibilidad de compren-
sion y accion de los actores.

[sta paradoja traec a memoria los desalios enfrentados
por los fisicos clasicos a principios de siglo, cuando
intentaban entender el universo atomico y la teoria
(Quantica en medio de una turbulencia teorica —co-
nocida como ruptura epistemologica- que puso en
cuestion no s6lo su manera de ver la realidad, sino
los fundamentos mismos de la ciencia.
Sorprendidas por los acontecimientos de Ruptura,
las organizaciones rapidamente desarrollan compor-
tamientos que agravan la solucion. Se yerguen solidas
lineas de demarcacion, en vez de compartir informa-
cion y competencias. Desaparecen los altos respon-
sables y trae consecuencias la falta de preparacion:
la célula de crisis se redne tardiamente y las personas
idoneas no estan presentes. De repente llega el " Jele”
y todo el mundo se zambulle en sus teléfonos, radios,
correos electronicos y la television en busca de detalles



técnicos especilicos. A partir de este instante preva-
ece el “Groupthink” o pensamiento grupal®.

_0 lamentable es que cuando esta patologia golpea,
yuede producir resultados aterradores que nos llevan
incluso a preguntar: ; Cémo es posible que personas
tan brillantes, seguras y solidas fueron capaces de
adoptar logicas de decision tan caducas? Esto ocurrio
en Bolivia en febrero y octubre de 2003. Jugaron al
todo o nada. Propusieron grandes golpes de timon.
Buscaron soluciones milagrosas. Tuvieron ilusiones
de invulnerabilidad y fe sin limites. Formaron visiones
estereotipadas de los otros actores y por ultimo
declararon que la situacion estaba bajo control,
cuando todo se estaba cayendo.

[La comunicacion ha sido durante décadas el punto
critico de tropiezo en este tipo de situaciones. La
comunicacion no es clara porque los dirigentes y
especialmente los expertos se adhieren a convicciones
y practicas aplicables a otras épocas.

Eon muchos casos el experto no puede responder a
las demandas mas elementales de la opinion publica
y de los responsables de toma de decisiones.

En lugar de intentar iluminar las dificultades persis-
tentes se va a hacer todo lo posible por encontrar
respuestas “optimistas”, expertos dicen que “no hay
ningun problema’”. Y se desplaza el fardo de la conduc-
cion politica, del asunto, a los expertos, convirtiéndolos
primero en los responsables de tomar las decisiones y
luego en los comunicadores, antes de convertirlos en
chivos emisarios. Guilhou & Lagadec p.76

Empoderamiento, movilizacion y dialogos
transversales

Ahora, es necesario reconocer que lo aberrante se
ha instalado en nuestra vida cotidiana y que debemos
aprender de estas situaciones de discontinuidad. Las
instituciones organizaciones, empresas y comunidades
deben desarrollar una capacidad para moverse en lo
inestable, en base a practicas no habituales.

Esto significa desarrollar en la ciudadania un sentido
de responsabilidad frente a las Rupturas. Es necesario
superar la logica marginante de la exclusion social y
las patologias propias de los grupos subalternos que
no querran informarse, no querran aprender, crearan
poderosas redes de contra informacion y resistiran
ser convencidos y a participar. Veamos un ejemplo
de las consecuencias que tiene esta logica de no
responsabilidad:

Ya que en tanto ciudadano estoy condenado a no hacer

nada, los condeno a hacer todo en su cardcter de
responsables y a hacerlo sin fallas. Ante todo: como
siento que no soy parte incluida -no me tienen confianza
en lo fundamental- me negaré a convertirme en un
buen receptaculo de informacion sobre riesgos. Guilhou
& lLagadec p.109

Esta es la l6gica subalterna de la contra comunicacién
que manejan grupos contestatarios con mucho éxito
desde hace cuatro anos en Bolivia. Por esta razon,
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es vital movilizar para convertir al ciudadano y a los
grupos subaiternos en sujetos activos y no en victimas
pasivas o potenciales. ks necesario dar a los ciudada-
nos algo que hacer, proporcionarles palancas de
accion, lo que también sirve para reducir notable-
mente la angustia.

Este empoderamiento del ciudadano hara que tam-
bién se vuelvan mas vigilantes, responsables en la
vida cotidiana para resolver los problemas colectivos,
estimular el proceso de gestion y salida de la crisis.
Respecto a la comunicacion, es necesario tener una
capacidad para crear lazos informativos simbdlicos.
[.a comunicacion debe entenderse como una dimen-
sion estratégica de la conduccion de la crisis y no
simplemente como un anexo. Debe por esto, inscri-
birse en una logica de accion basada en una adaptacion
activa y en el aprendizaje de las condiciones de la
turbulencia. No debe ser vertical, de arriba hacia
abajo —descendiente- porque la competencia media-
tica en el terreno de la comunicacion es dura, dado
que funcionan medios alternativos contestatarios.
Por ditimo, es necesario desarrollar capacidades para
gestionar una salida a la crisis. En este sentido es
vital evitar que permanezcan o continten los modelos
de comunicacion cerrados. Se debe abrir el terreno
al dialogo -sin supuestos- y a la comprension. Si no
se desarrollan practicas abiertas y no-habituales de
comunicacion para salir de la crisis, la otra cara de
la moneda —el déficit de comunicacion- puede emer-
ger para bloquear el proceso de salida y estimular
procesos mas conflictivos.

La gestion de salida de crisis implica adoptar también
practicas no materialistas, no necesariamente cogni-
tivas, que enfaticen el sentimiento, el aprendizaje, la
comprension y lo intuitivo; para entender mejor las
fuerzas dinamicas y campos de energia vital que
circulan en las relaciones detras del sistema, el am-
biente de tareas y el ambiente o entorno contextual.

La gestion de salida de crisis no implica analizar,
disecar, explicar todo y hacer que las realidades encajen
en modelos, sino de tratar de percibir, sentir y com-
prender. La logica debe ser complementada por lo
intuitivo, el conocimiento, por la percepcion y por la
accion de compartir estas percepciones con companeros
poco comunes (...). Esto implica romper con las certezas,
salir de las logicas de término medio, desplazar radi-
calmente los puntos de vista, aceptar logicas imprecisas,
tolerar lo que no se puede decidir y soportar la coexis-

tencia de logicas contradictorias. Guilhou & Lagadec
p. 177

Este tiempo de rupturas encadenadas, nos exige
movilizar energias corriendo con todos los riesgos
para construir colectivamente espacios de didlogo no
conflictivos y transversales con personas y grupos
con los cuales normalmente no nos relacionamos,
con el propdsito de explorar nuevas totalidades y
asumir responsabilidad por el desafio planteado por
las Rupturas actuales y las por venir.
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