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Jesus A. Trevifio C.

Una gran parte de la vida se invierte en hacerlo mal, otra parte en
no hacer nada, y el todo en hacer lo contrario de lo que debiera
hacerse

Séneca

No hay nada mas practico que una buena teoria
Kurt Lewin

Preguntas: ¢Porqué unos planes fallan y otros no? ¢Cudles son los planes que fallan? ¢Cémo
prepararse para elaborar y operar planes que no fallen, o mejor dicho, que no fallen tanto?
Remitimos estas preguntas a la planificaciéon estratégica como instrumento praxiolc’)gico1 de una
persona o de una organizacion. Aseguramos que el mejor camino en la planificacion estratégica es
la “decisién por recomendacion,” la decision por informacion que no sabemos de antemano sino
gue la obtenemos o leemos en el momento mismo de la accién. En muchos casos esta informacion
no es leida con antelacion simplemente porque todavia no existe (la creamos con nuestras
acciones y las de los demas), o existia pero ahora a cambiado, o existe pero requiere de una
accion para que emerja y pueda remitirse al conocimiento sustantivo que cargamos en la cabeza.
La decision por recomendacion es el ejercicio permanente por el que todos ajustamos nuestra

conducta al desarrollo de los acontecimientos.

Objetivo. Revisar selectivamente diversas experiencias en distintos campos del conocimiento bajo
criterios de planificacion estratégica que lleven a cultivar la “decisién por recomendacion.” Con ello,
mas que dar lecciones no solicitadas deseamos saber cémo recibirlas dondequiera que se

presenten.

Enfoque. Revisar literatura diversa en el marco de siete argumentos de planificacién: (a)
Aproximadamente la mitad de los casos donde hay que tomar decisiones complejas (la vida, por
ejemplo) se debe al azar y la otra mitad a la voluntad, (b) De los casos que dependen de la
voluntad, la mayoria no son importantes, (c) De los pocos casos que son importantes, s6lo nos
damos cuenta que existe (de manera incompleta y fragmentada), un nimero reducido, (d) De este
namero reducido, un nimero todavia menor es posible de realizar, (e) Entre las pocas cosas que
son posibles de realizar, algunas son incompatibles entre si, y (f) De las pocas cosas posibles y
compatibles, un porcentaje alto no resulta como lo planeamos. (g) De las pocas cosas que resultan
como las planeamos, algunas se deben mas al ajuste de conducta a cambios en la situacién inicial
gue a un buen plan.

La pregunta natural es, si el plan estratégico falla tanto, ¢porqué su bajo margen de acierto

! Entendemos por praxiologia la teoria de la accion eficaz (Kotarbinski 1987, 5).
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no es tan desastroso como lo seria en el plan operativo y porqué es una actividad necesaria? En el
escrito sugerimos, al menos, dos respuestas interrelacionadas: (1) Existe una inercia social u
organizacional autoprotectora, y (2) Muchas de las cosas que hacemos no son las que
planificamos, pero se deben a las que si planificamos. Es decir, mediante la interaccion de unos

con otros se desarrolla una especie de serendipia social.

Tareas. Para la cumplir con el objetivo planteado es preciso: (a) Especificar los distintos
significados de “estratégico” y su implicacion para la formulacién de planes, (b) Distinguir entre
planes estratégicos y planes operativos, (c) Identificar la complejidad de las decisiones en la
planificacion estratégica y la planeacion operativa, (d) Distinguir entre el profesional y el sujeto de
la planificacion, (e) Desglosar cada uno de los siete argumentos de planificaciéon sugeridos por
nuestro enfoque, (f) Explicar porqué la baja eficiencia de la planificacion estratégica es normal,
porqué no tiene consecuencias organizacionales graves como las tendria la planificacién operativa
con un porcentaje de éxito similar, y porqué necesita de la “decision por recomendacion,” (g)
Explicar qué es la “decisiébn por recomendacion” y los tipos de estudio y tipos de aprendizaje
requeridos en ella, y (h) En base a lo anterior, trazar un perfil profesional aproximado de la

“planificacion por recomendacion.”

Utilidad. (a) Proporcionar criterios para cultivar un perfil profesional de la planificacion por
recomendacién, (b) Apoyar la identificacion o seleccién de candidatos con aptitudes para la
planificacion estratégica, (c) Aclarar la confusibn que generan los términos “planificacion,”
“planeacion,” y “estratégico” al utilizarse con significados distintos. (d) Entender porqué fallan los
planes y con ello tener los criterios que debieran considerarse o agruparse en la nocion de

“decisién por recomendacion,” que se define en este escrito.
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|. Tiposdeplanesy complgidad delasdecisiones [5]

1. ¢Qué planes? Todos hacemos planes, de naturdeza digtinta Por la naturdeza de las
acciones, hay dos tipos de planes. los que se refieren a decisones con un dto grado de
precison y otros a decisiones donde € mayor acierto es de gpenas 20%. Los primeros, son
los planes operativos, orientados hacia una eficiencia interna, desarrollados por decisones
rutinarias y smples que llegan a ser cotidianas. Los segundos son los planes estratégicos,
orientados hacia las relaciones con los demés (relaciones externas) y estan basados en
decisones complgas que deben tomarse sobre la marcha (los demés no son moléculas ni
estdn como pintados en nuestro entorno). En generd, la daboracion de planes estratégicos
requieren de la aticulacion de diversas disciplinas que condituyen la ciencia de la
planificacion (o smplemente “planificacion”); la actividad necesaria para la puesta en

marcha u operacion de estos planes esla“planeacion”.

2. “Estratégico” en planificacion y en planeacion. El adjetivo “estratégico” tiene dos
sgnificados. El primero se refiere d ciencia o arte de dirigir a gército o las geraciones
militares. Viene dd latin strategicus, y este dd griego stratés (Stratdj, gército) y ago
(©gw, dirigir). El segundo sgnificado es figuraivo y se utiliza como snénimo de “centrd o
importante” y como antbnimo de “secundario o irrdevante” La diferencia entre estos dos
ggnificados es que d primeo induye ad segundo. En planificacion edta didincion es muy
importante. En planificacion, daborar un plan edtratégico es desarrollar todas las etapas de
un proceso de planeacion: eaboracion, programacion y operacion de plan, con su
repectivo desglose en programas y proyectos. En planificacion, € segundo sgnificado de
edratégico, “de importancia decisva para € desarollo de ago,” supone la exigencia
previa de plan generd, cuyos criterios han determinado su relevancia Este segundo
sgnificado de “edratégico” es més cotidiano y propio de la planeacién operativa. Por lo
dicho, en este ecrito utilizaremos € término “planificacion” para referir 1o “edtratégico” en
e primer sentido; es decir, para nombrar la orientacion generd, la toma de decisones
reldivas a la direccion o conduccion de una organizacion. No se consdera “planificacion
edratégica’ la operacion de programas y proyectos especificos, por muy relevantes que
sean. Se reserva @ término “planeacion” para sefidar las actividades operativas importantes

0 prioritarias (“edratégico” en su segundo  dgnificado). Para mantener claridad  y



Los planes, ¢porqué fallan? JesUs A. Trevifio C. 2

consgtencia de los términos de este escrito, no consderamos gpropiado utilizar expresiones
gue designan ambitos didintos, tdes como o0 “planescion edratégica” o “planificacion
operativa” En d interés de la parsmonia, tampoco son recomendadas las expresiones
redundantes® Basta decir “planificacion” para implicar que es estratégica y “planeacion”
(no planificacion) para nombrar d conjunto de actividades téctico-operativas cotidianas.® S
e deseara expresar jerarquia en las actividades operativas, € idioma ofrece paabras como
“prioritarias,”  “centrdes,” o0 “relevantes’ para evitar la expresion cruzeda “planeacion
edratégica’ que, araigada en € lenguge cotidiano de las organizaciones, frecuentemente

confunde a que planea.con en d que planifica’

3. Decisiones simples y decisiones complejas. Nuestras decisiones pueden ser definidas en
términos de informacion disponible, andisis requerido y factibilidad de nuestras acciones.
Mientras la informacion necesaria y la profundided dd andiss determinan la complgidad
de nuedras decisones (imples o complgas), d control sobre las variables, define d
margen de maniobra (amplio o limitado). Un acto es de margen estrecho S tiene pocas
dternativas, superficid s no necesta mucho andiss. En generd, dedicamos poca atencién
a la mayor pate de nuedtros actos cotidianos porque son smples, bésicamente
supeficides, an importar que seen de margen estrecho o amplio (bafiarse, vedtirse, ir a
cine). El principio para entender la smpleza de nuestros actos cotidianos es d dguiente. S
la accion es superficial, € namero de variables (muchas o pocas) no es importante S €
nimero de variables es reducido en los actos cotidiancs, la profundidad es irrelevante En
ambos casos € esfuerzo mentd requerido para redizar la tarea es minimo. Ejemplos €
buffet de un restaurante es @ caso de una decison supeficid donde es irrdevante €
nimero de dternativas. Las dificultades (superficides) para decidir la comida de un buffet
surgen de las dternativas que compiten, no de la blsqueda prolongada, la resolucidn de

problemas, 0 de un proceso costoso de ensayo y error. La conduccidn de un auto ilustra una

2 Hay muchas expresiones que violan el interés de la parsimonia; una de ellas es “Pensamiento critico” (una
traduccion literal del inglésCritical thinking), como si existieraun pensamiento que no fuera critico.

3 Entre la estrategia y la operacion de las acciones esta la tactica (del griego taktike, -kéj), el método o
sistema para jecutar o conseguir lo que se desea. En realidad, lo que llamamos planeacion esun conjunto de
acciones técti co-operativas.

* Peor alin, encubierto en esta confusién de tareas y responsabilidades, el que planifica descarga la culpa de
sus errores en el que planea, cuando en realidad éste opera las indicaciones de aquél. Veremos aqui que la
responsabilidad, |a naturaleza de las decisiones y el margen de maniobra (y error) para uno y otro son muy
distintos.
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decison cotidiana smple, superficid y de margen limitado. El conductor no tiene mucho
de donde escoger. Primero desactiva la darma, abre la puerta, introduce la llave dd
encendido, aranca d coche y sigue una serie de pasos rutinarios que exige la mecanica
automotriz.

Las actividades complgas no son cotidianas. Son actividades con muchas dterndtivas y
requieren de una condderable planificacion consciente y de pensamiento; de un proceso
deliberado de ensayo y error ta como elaborar este ecrito, redlizar una compra importante,
cdcular nuestros impuestos, planear una comida especid 0 un vige de vacaciones.
También podemos incluir los juegos que requieren de un esfuerzo o viveza intdectud:

gedrez, poquer, crucigramas.

Entre las decisones cotidianas 0 smples y las decisones complgas puede haber una gama
de actos cercanos a uno u otro lado. En términos de posbilidad de éxito, las decisiones
smples u operativas, son mecanicas, dependen de la repeticidn, tienen menos variables que
controlar. Cuando una decisén smple tiene muchas varigbles € control es irrdevante y
tienen mayor éxito que las decisones complgas. Sn redtar méito a la planeacion
operativa, muchas de sus acciones requieren de un 99.9% de efectividad, € objetivo de
exrito se enfoca en la efectividad de los planes que implican decisones complgas, en la

planificacion estratégica

4. Profesional y sujeto de la planificacion. Hemos digtinguido a las decisones smples de las
complgas. También hemos dicho que € margen de maniobra de nuestras acciones es
determinado por € poder para llevarlas a cabo. Esto nos lleva a diferenciar entre d
profesond de la planificacion y d sujeto de la misma El profesond de la planificacion
gerce d oficio a nombre del actor socid que respalda sus acciones con dguna fuente de

poder. Veamos laimplicaciones de esta distincion.

» Oficio dd planificador. En generd, € oficio es la ocupacion habitud que
desempefiamos por vocacion o por suerte. Con preparacion especid o sin éla, aprendemos
los“secretos’ del oficio sobre lamarcha

La paabra oficio, officium, sgnifica obligacidn, deber, pero en concreto, y esto
debe dgnificar sempre en la practica. Sin que se deba tratar acaso tanto de buscar
aquella vocacion que més crea uno le acomoda y cuadra, cuanto de hacer vocacion
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del menester en que la suerte o la Providencia, no nuestra voluntad, ros han puesto.
(Unamuno 1982, 200)

Parad hombre dedicado no hay oficio inggnificante por muy intrascendente que parezca:

Es bien sabido que € hombre posee la capacidad de sumergirse completamente en
una ocupacion por inggnificante que éta sea Y también que no exise ninguna
ocupacion indgnificante que no pueda aumentar en importancia hesta d infinito
cuando la atencion se concentra enteramente en dla. (Tolstoi 1997, 904)

Cada hombre termina por hacer de su ocupacion su diverson preferida Lo idedl esque

Trabgemos, pues, principdmente en agudlo paa [lo] que tenemos megor
digposicion; pero s dguna vez la necesdad nos lleva a cosas que no convengan con
nuetro genio, hemos de aplica gran cuidedo, meditacion y diligencia a
desempeiiarlas cuando no con todo decoro, a lo menos con € menor deshonor que
nos sea poshble y no tanto nos hemos de empefiar por los bienes que nos nego [la]
naturaleza, como en evitar |os defectos en |os que nos concedid. (Ciceron 1998, 33)

Generdmente llamamos “experto” a quien domina un oficio. Hay tres rasgos que ayudan a
identificar un experto, incluyendo ad que se dedica d gercicio de la planificacion: 1. Frente
a un problema, distingue répidamente lo importante de lo irrelevante No pierde € tiempo
buscando espuestas que no ayudan a la solucion dd problema. S € coche no enciende, no
busca en d radiador Sno en los componentes dd sstema eéctrico o eectronico; S €
planificador-adminigtrador recibe una solicitud de ampliacion de una vivienda, no andiza la
I6gica de los actores socides que explican € crecimiento de la ciudad, Sno que se apoya en
los parametros del sector urbano correspondiente; 2. Elabora rapidamente mapas mentales
que explican correctamente cdmo funcionan las cosas. jCuantos juguetes y aparatos
electrodomégticos han parado en la basura por intentar areglarlos  Un planificador-
andiga puede explicar répida y correctamente los efectos de la globdizacion de la
economia sobre @ empleo urbano; y 3. Trabaja con “ prototipos’ que ha identificado de
casos smilares y cuenta con un portafolio suficientemente variado de casos atipicos. Un
técnico que arregla videograbadoras, antes de revisar la maraia de circuitos, verifica los
problemas més comunes (d fusible de proteccion de voltge, las cabezas de reproduccidn).
S no encuentra la respuesta a problema que busca, recurre a experiencias de casos aidados
previos. S tampoco resuelve @ problema, entonces esta nueva experiencia formara parte de
su portafolio de casos atipicos.

Edas tres caracteristicas se conjugan en la préctica de td manera se pueden identificar, d
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menos, tres tipos basicos de profesonaes que tienen que ver con la planificacion y que en
aglin momento pudieran ser llamados “planificadores’: 1) creadores y retroalimentadores
(generan las ideass 0 las adgptan de otros campos dd conocimiento: planificador-
académico-interdisciplinario); 2) promotores (promueven las idess. planificador-gestor o
planificador-vendedor); y 3) adiminstradores (organizan la puesta en marcha de las

propuestas: planificador-administrador).

= Sujeto de la planificacion. La ectividad de la planificacion no es monopolio de los
planificadores. Es mas, no tiene que ver con un oficio sno con los hechos generados por
actores sociaes. Los objetivos de un actor social son variados, no todos con principios
compatibles entre si. Por eso las acciones de los actores son razonadas o0, d menos,
razonables. Son razonadas porque todos planifican para la consecucion de un objetivo que
s presume racional. Son razonables porque todo actor deberd remontar, negociar o
someterse  tempordmente a oposiciones con un margen minimo de conveniencia.  El
resultado fina, cudquiera que sea € actor dominante, Sempre €S un nuevo punto de

confrontacion, codicidn 'y negociacion.

Es importante digtinguir @ oficio de la planificacion dd sujeto de la planificacion, para no
confundir d planificador con su cliente En € oficio de la planificacion es necesario
ponderar adecuadamente la fuerza de los actores que respaldardn o se opondran a las
propuestas. Las repercusones de un proyecto fdlido no se limitan a planificador que lo
propone y a actor socid que lo respada sno que desacreditan la profeson y crean
desconfianza en la actividad de los planificadores. EI margen de maniobra de una accidn
planificada depende en Ultima instancia del poder del actor socid involucrado.

La digincion entre d profesond y € sujeto de la planificacion también ayuda a clasificar
e gran nimero de las teorias de la planificacion. Hay teorias que se refieren a tres aspectos
digintos. (@) d método o préctica dd profesona de la planificacion [raciond, incrementd
(Braybrooke y Lindblom), satisfaciente (March y Simon), adaptativa (Ackoff), por idedes
(Ozbekhan), sugtantivo, procesal (Faudi)]; (b) a la rdacion dd planificador con d sujeto
[su “representante” agencid® o0 “gpoderado” (advocacy planning, Davidoff),
“transacciond”  (Friedmann)]; o (c) a la accion dd sujeto mismo de la planificacion [de
exploracion mixta (Etzioni), participativa (Ackoff), radica (Grabow y Heskin)].
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II. Tresrelaciones basicasy siete argumentos de planificacion [5]

ay tres relaciones basicas que determinan d éxito de los planes. (1) Relacion entre

H e actor y d mundo exterior, (2) Relacion con € tiempo, y (3) Relacion con las
causas®’ Estas tres relaciones basicas pueden desglosarse, a su vez, en Sete
argumentos de planificacion: (8) Aproximadamente la mitad de los casos donde hay que
tomar decisones complgas (la vida, por gemplo) se debe d azar y la otra mitad a la
voluntad, (b) De los casos que dependen de la voluntad, la mayoria no son importantes, (c)
De los pocos casos que son importantes, solo nos damos cuenta que existe (de manera
incompleta y fragmentada), un nimero reducido, (d) De este nimero reducido, un ndmero
todavia menor es posible de redizar, (€) Entre las pocas cosas que son posibles de redizar,
dgunas son incompatibles entre s, (f) De las pocas cosas posibles y compatibles, un
porcentgje ato no resulta como o planeamos, y (g) De las pocas cosas que resultan como
las planeamos, agunas se deben més d guste de conducta a cambios en la stuacion inicid
gque a un buen plan” Estos argumentos se desarrollan en la segunda pate de este

documento.

La pregunta naturd es, s la planificacion estratégica fdla tanto, ¢porqué su bgjo margen de
acierto no es tan desastroso como lo seria en la planificacion operativa y porqué es una
actividad necesaria? Hay, d menos, dos respuestas interrelacionadas que se desglosan en €
exrito: (1) Existe una inercia socid u organizaciond autoprotectora, y (2) Muchas de las
cosas que hacemos no son las que planificamos, pero se deben a las que s planificamos. Es
decir, mediante la interaccion de unos con otros se desarrolla una especie de serendipia

socid.

El objetivo de este escrito es revisar diversas experiencias desglosando las caracterigticas de
estos sete argumentos con € fin de que nos indiquen cdmo prepararnos en la “decisiéon por

recomendacion.” De esto nos ocupamos en laterceray cuarta parte de estas notas.

1. Relacidn entre el actor y el mundo exterior

° Se omite deliberadamente la relacién del actor consigo mismo que es materia de las teorias de las
organizaciones y del desarrollo organizacional (teoria Z, teoria X de la eficiencia, reingenieria de negocios y
otros business fads). Desde el punto de vista de la accién, o que piense de si mismo un sujeto o una
organizacién solo es relevante por su relacion con los demas (componente dialéctico), en el tiempo y €l
espacio (componente histérico).
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(a) Aproximadamente la mitad de los casos donde hay que tomar decisiones complejas (la

vida, por ejemplo) se debe al azar y la otra mitad a la voluntad

Estar preparado para sacar ventaja del azar. Laescritora Marguerite Y ourcenar pone en

boca del emperador Adriano la presencia dd azar en la vida de un gobernante, y de como

los hombres raciond mente tendemos a negarlo:

[aunque mis acciones] son mi Unica medida, € Unico medio de grabarme en la
memoria de los hombres y aun en la mia propia [. . . .] tres cuartas partes de mi
vida escapan a esta definicion por los actos; la masa de mis veleidades, mis
descos, hasta de mis proyectos, Sgue Sendo tan nebulosa y huidiza como un
fantasma El resto [un aiarto], la parte palpable, mas o menos autentificada por los
hechos, gpenas 9 es mas didtinta, y la sucesén de los acontecimientos se presenta
tan confusa como la de los suefios [. . . .] Pero & espiritu humano siente
repugnancia a aceptarse de las manos del azar, a no ser mas que d producto
pasgero de poshilidades que no estén presididas por ningun dios, y sobre todo por
d mismo. Una parte de cada vida, y aun de cada vida inggnificante, transcurre
en buscar las razones de ser, los puntos de partida, las fuentes. Mi impotencia para
descubrirlos me llevd a veces a las explicaciones mégicas. . . . Cuando los cdculos
complicados resultan fasos, cuando los mismos filésofos no tienen ya nada que
decirnos, es excusable volverse hacia @ parloteo fortuito de las aves, o hacia €
Igjano contrapeso de los astros. (Y ourcenar 1999, 29-31)

Es decir, hay una parte importante de nuestra vida que es imposible de gobernar, d margen

de nuestros empefios, y que determina nuestro futuro. Mark Twain, pensando en ago

smilar, d pregunt&sde sobre una continuecion de su novela donde presentara a Tom

Sawyer como adulto, sugiere dos dternativas para una segunda parte (que nunca escribid)

desunovea

[. .. ] nilardigion, ni la formacidn, ni la educacion son garatia de nada ante la
fuerza de las circungancias que mueven a hombre. Supongamos que cogemos los
proximos veinticuatro afios de la vida de Tom Sawyer y le damos una pequefia
sacudida a las circundancias que le afectan. Logicamente, y en funcion de esa
sacudida, resultaria ser un cabron o un angdl. (Kipling 1889, 119)

Nicolas Maquiavelo, en El Principe, sugiere no perder de visa € gobierno de nuestra

Stuacion: “Acepto que la fortuna sea juez de la mitad de nuestras acciones, pero que nos

deja gobernar la otra mitad, 0 poco menos.” Maguiavelo sefida que la mitad a merced de la

fortuna aumenta o disminuye con € factor de riesgo asumido, y aconsga “S es posble

escoger, es preferible ser impetuoso y no cauto.”
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En la mitad que gobiena la voluntad, continla Magquiavelo, son inevitables los
inconvenientes, asi que hay que ser prudentes, sopesando lainformacion disponible.

Acontece en @ orden de las cosas que cuando se quiere evitar un inconveniente se
incurre en otro. Pero la prudencia edtriba en saber conocer la naturadeza de los
inconvenientes y aceptar @ menos malo por bueno. . . . El acto mas prudente,
entonces, es @ que, cuando se toman en consideracion todos los datos disponibles,

nos proporciona en comparacion la mayor expectativa dd bien o la menor
expectativa de md. (Maguiavelo 1985, 40)

Pero no debemos ocuparnos solo de lo que depende de nuestra voluntad, olvidandonos del

azar. Al contrario, como € azar ocupa una parte importante en la vida, es necesario estar
preparados para bregar con €.

El guerrero y d palitico, no més que € jugador hdbil, no confeccionan @ azar, pero
lo preparan, lo precipitan y en cierto modo cas |0 determinan. No solamente saben
lo que € necio y d bdlaco ignoran—aquiero decir lucrarse del azar cuando éste
urge—, SN0 que también conocen la manera de aprovecharse, por sus precauciones
y sus medidas, de una casudidad determinada o0 de varias Smultaneamente; en €
primer caso, sden gananciosos, en @ segundo, todavia més frecuentemente, un
mismo punto les hace ganar de mlitiples suertes. Estos hombres sabios merecen
alabanzas por su buena fortuna como por su conducta sensata € azar debe ser
premiado en ellos como lavirtud. (La Bruyére 1989, —De losjuicios—, No. 73)

Hay una anécdota en la corta vida de Frédéric Chopin (1809-1849) que ilustra las ventgjas
de estar preparado para sacar ventga del azar. Después del poco éxito de su primer
concierto en Paris, le atrae la idea de marchar hacia la joven republica norteamericana. El

azar le pone en € bulevar parisino d principe polaco Vdentin Radzwill, un vigo amigo de
au familia

Al oir de los labios de Frédéric @ relao de su honda decepcion y € proyecto de
buscar d otro lado del Atlantico € éxito que en Paris no encuentra, su compatriota
< indigna. De ninguna manera dgara que Chopin vaya a buscar su futuro en tierras
lganas. ¢Necesita una recomendacion para presentarse dignamente ante la sociedad
de Paris? El se la proporcionard, ciene ago que hacer ahora? Desgraciadamente,
no, contesta Chopin. . . Puesvamos aver un amigo mio. . .

El amigo es nada menos que € bardn James de Rothschild, quien le prepara otro
concierto, esta vez con la assencia garantizada de la dite de la ciudad. La funcién
e organiza. El artiga polaco interpreta dguna de sus composciones y d éxito es
completo. Su nombre pasa, en pocos dias, de ser conocido por agunos colegas, a
serlo por todo Paris. (Diaz-Plaja 1999, 110)

Chopin no hubiera aprovechado la oportunidad que le brindara € barén de Rothschild S no
hubiera cultivado antes su tdento musica, d que ayudaba, decia Liszt, su agradable
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presenciay la deganciainnata de sus maneras.

Una forma de prepararse para lidiar con € azar, y con otras acciones que dependen de
nuestra voluntad, es la decisién por recomendaciéon que se presenta en la tercera parte de

este ecrito.

(b) De los casos que dependen de la voluntad, la mayoria no son importantes

= Tener claro el objeto o rumbo. “Saber lo que quieres es € primer paso para obtenerlo”
decia la actriz norteamericana Mae West. El fin o rumbo determina la importancia de una
accion, un hombre prudente no perdera € tiempo en detales sn importancia. El fin no solo
marca la direccién, sno los elementos relevantes para dcanzarlo. También ocurre €
peligro de que ante la fata de medios para adcanzar un fin, éste termine por olvidarse. Los
fines inadcanzables también tienen un pape en la planeacion, son € escenario desesble. El
gue olvida € fin pierde la direccion, “no hay viento favorable para  que no sabe a donde
va,” adviete Plaon. En sus Ensayos (“De la incongtancia de nuestras acciones’),
Montaigne dintetiza la importancia de los objetivos en d pensamiento clasico: “Quien no ha
enderezado su vida hacia un determinado fin es imposhble que pueda ser duefio de sus
acciones paticulares. Le es imposible poner en orden las piezas d que no tiene en la cabeza
la forma total” (Montaigne 1999, 155). Entre los clésicos, pocos han sido tan claros en este
asunto como Séneca (2000, 176):

No es posible ordenar |os detalles de nuesira vida s no hemos fijado su conjunto. En
vano d pintor habra reunido colores s no ha decidido ain, s no sabe todavia lo que
va a pintar. Nuestro comin error es ocuparnos en los pormenores de la vida, sin
pensar en @ conjunto de ella.

Bgo una darainfluencia Platonico- Aristotélica, Séneca continla:

Antes de disparar una flecha ha de escogerse @ blanco; una vez escogido, a € se
apuntay se dispara. Nuestros planes se pierden por fata de direccion y de objetivo.

En d caso extremo de estar totalmente perdido, conviene recordar la famosa conversacion
en Alicia en € pais de las maravillas:
[Alicia pregunta d Gato de Cheshire] “¢Me podrias indicar, por favor, hacia donde
tengo queir desde aqui?’

“Eso depende de adénde vayas,” interrumpié € Gato.
“A mi no me importa demasiado adonde...”, empez6 Alicia
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“En ese caso, daigua haciaadonde vayas’, interrumpié d Gato.
“... dempre que llegue a dguna parte’, termind Aliciaamodo de explicacion.
“iOhl Siempre llegards a dguna pate’, dijo € gao, “s caminas lo bagtante”
(Carrol 1981, 110)
Descartes propone una dternativa smilar:

Los vigeros extraviados en un bosgque no deben detenerse ni eegir un camino para
luego desandarlo y degir nuevamente; deben, por € contrario, escoger € que les
parezca conveniente, y seguirlo, sin volver la vida arés, y s todos les parecen lo
MiSMO, Seguir uno cudquiera, pero sin retroceder un paso, porque s no llegan A
gtio que desean, d menos ese camino les conducira a lugar mas seguro que €
centro de una selva. (Descartes 1999, 18)

= Distinguir los ambitos personales de los colectivos. La naturdeza individud o colectiva
dd plan también determina la importancia de una decison. Esta es una confusiéon “naturd”

por la sencilla razén de que cada persona es d mismo tiempo individuo y miembro de una
comunidad, una organizacion o una polis. Las organizaciones son algo més que la suma de
sus miembros. Aunque hay planes individudes que son Smilares a los organizaciondes, d
todo no se confunde con la parte. Asi como dos gases forman una sustancia complga a
asociarse (é oxigeno e hidrogeno forman d agua, por gemplo), la interaccion de un grupo
de personas forma una sociedad, con caracteristicas muy diferentes a la de los eementos
gue la componen. Una organizacion tiene sus propia logica y leyes por encima de sus
miembros. Un plan fdla s € representante de una organizecion se guia por patrones
individudes. Esto explica por qué la reina Elizabeth | de Inglaterra firm6 en 1601 la orden
de gecucion de su joven amante Robert Devereux. Como amante podia perdonarlo mil
Veces, pero como reina tenia la obligacion de gecutarlo por conspirador. En redidad, la
historia esta llena de hombres sacrificados a nombre de la organizacion o ddl bien comun,

olvidando la maxima “s € todo es sagrado, las partes no lo son menos’ (Séneca 2000, 29).
Resumiendo: hay dos ambitos muy claros, € individuad y d colectivo, que se expresan de
la dguiente manera “La sociedad existe para @ beneficio de sus miembros y no sus
miembros para € beneficio de la sociedad” (Spencer, Principios de Sociologia). Sin
embargo, “Lo que no es bueno para € enjambre tampoco es conducente para la abga’

(Marco  Aurelio, Soliloquios).® Estas dos posiciones complementarias expresan la

® Esta es la misma postura en la frase que hiciera famosa John F. Kennedy, en la toma de posesion de la
presidencia de los EE. UU. en 1961: “No preguntes qué puede hacer tu pais por ti, sino qué puedes hacer tu
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posihilidad de un equilibrio deseable entre individuo y organizacion, Sempre que uno no
atente contra @ otro: La sociedad existe para € beneficio de sus miembros sempre que las
partes no atenten contra @ todo, y viceversa. Los casos donde la sociedad se beneficia a
costa de sus miembros 0 étos a costa de aquélla congtituyen la patologia socid. Hay mucha
literatura sobre casos donde los miembros no se gustan a orden socid (alcoholismo,
divorcio, pandillas). En sociologia, esta patologia socid e llama anomia.” Pero también
ocurre que la organizacion, sociedad o @ todo existe a costa de sus miembros. Td es €
caso de sociedades u organizaciones que, poseidas por d espiritu de la utilided eficiente o
presionadas por € devoran, como Saturno, a sus propios hijos, d dma de la sociedad, d
civitas (i.e,, Enron o Worldcom, con la complicidad de auditores como Arthur Andersen).
Muchas organizaciones a fines de los 1990s hicieron “regjuste’ de persond, sin importarles
e civitas. Sus directivos sguieron € edtilo de Jack Welch en General Electric, a principios
de los 1980s. Welch fue conocido por d vergonzoso mote (a é le gustaba) de Jack
“Neutron,” por ser como una bomba de neutrones que podia desaparecer a los hombres sin
dedtruir los edificios. Para comentar d edilo de Jack “Neutron” conviene recordar un
pasgje de La Eneida, cuando Eneas debe hacer “regjuste’ de persona por haber perdido
cuatro naves en un incendio. Eneas escoge a Acedtes, un lider como é, para confiarle €
sobrante de los suyos por efecto de los barcos que se han perdido, para fundar una nueva
ciudad (Virigilio 1999, 148). S Eneas hubiera seguido € gemplo de Jack “Neutron”
smplemente hubiera tirado por la borda a la tripulacion excedente. En su lugar, Eneas se
desprende de un hombre valioso para que ayude a iniciar una nueva empresa, ¢Cuantos

gecutivos (CEOs) sguieron  gemplo de Eneas?

= Evitar 6ptimos innecesarios o inexistentes. En las dtuaciones socides, como en los
juegos de azar, la obtencidén dd dptimo solo tiene sentido en relacion a los demas, no en
relacion a la actividad en s, como en la planificacion operativa. En € poquer (un juego de
catas con informacion imperfecta), por gemplo, no es necesario esperar hasta armar un

poquer 0 una quintilla de ases cuando basta tener la mano mayor de la jugada. De manera

por tu pais’ (“... and so my fellow Americans, ask not what your country can do for you, ask what you can do
for your country”).

Anomia 0 anomia es un término muy comun en ciencias sociales parareferir desorden o enfermedad social.
En realidad debiera ser disnomia. Durkheim usaba el término anomia (anomie en francés, del griego anomia,
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amilar, en la sociedad hay Stuaciones con més de un equilibrio por la razdén de que lo
bueno para unos no es necesariamente bueno para otros. En Situaciones donde hay muchos
equilibrios, s los actores entienden que @ resultado no puede ser determinado bgo los
supuestos de racionalidad completa y conocimiento perfecto, son Utiles las reglas practices.
Los inverdonigtas tienen reglas de dedo: "invierta la misma proporcién de ganancia que la
dd afo pasado, a menos que la tasa de ingresos sea menor a 6%,” con una regla adiciona
para actuar 9§ esto Ultimo sucede. “Prepare su presupuesto considerando un nimero de
estudiantes amilar d de dumnos inscritos una semana previa d inicdo de dases en d
mismo semestre del afio anterior; utilice d criterio de presupuesto per cépita s ese nlmero
no es acanzado” (Elster 1993, 256). Aunque no hay razon para creer que esta es una
respuesta Optima, no hay nada mejor que esperar a los resultados. La existencia de un hecho
indeterminado no dgnifica que € plan fdle. El plan fdla 9 no se toma la decison a tiempo,
S egpera hasta conocer los hechos para definir los Optimos. Muchos sienten que falaron
cuando se dan cuenta que pudieron haber actuado mejor, pero ¢quién hubiera garantizado
gue las cosas sucedieran de la forma que ocurrieron? Dondd Norman, en € primer capitulo
de su libro The Invisible Computer cuenta un caso extremo. Norman narra su primer
experiencia en la compafia que lo llevd de la academia a los negocios. No podia creer que
producirian un articulo eectronico a control remoto, sabiendo de antemano que nadie lo
compraria. La idea era ser € primero, no d mejor. El principio bésico era “De nada vae
que tengas € meor producto S € mercado le pertenece a otro.” Por lo tanto, en los
Negocios, es necesario “poner un pie en @ mercado. Estar en € mercado lo es todo. La
velocidad es esencia. No importa § se vende 0 no se vende. Dominaremos sendo los
primeros. Entonces, una vez ‘posisonados,’ tendremos mucho tiempo para hacer muchos
productos, y hacerlos bien para mantenernos.” Es dificil creerlo, pero este también es un
caso que ilustra un criterio de “ Optimo” para definir laimportancia de una decison.

(c). De los pocos casos que son importantes, s6lo nos damos cuenta (de manera incompleta
y fragmentada), que existe un namero reducido

= Tener suficiente conocimiento de las alternativas. SO0lo se deben considerarse como

actos posibles (que pueden producirse S queremos) los que redmente pensamos. S bien es

“Sn ley”), en opinion de algunos, de manera inapropiada, porque eunomia (salud social) y disnomia
(enfermedad social) son términos rel acionados (Radcliffe-Brown 1996, 207).
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cierto que no todos los actos que pensamos son posibles, ningln acto deliberado es posible
S no sabemos que existe, s primero no lo pensamos. Aristételes, en  diversos pasgjes de la
Etica Nicomaquea, dice que “posibles son las cosas que dependen de nosotros y que
pueden hacerse por nuedtra intervencion. . . ya que en nosotros esta d principio de la
accion” (Aristétees 2000, 32). El principio de la accidn es la eleccion; y d de la eeccidn
es d gpeito y d raciocinio en vida de un fin. Por esto es por lo que no puede haber
eleccion sn entendimiento y pensamiento préctico, como tampoco sn un hébito mord
(Ibid., 75). Es claro que entre conocimiento y accion debe haber un equilibrio. ES necesario
controlar la sed de conocimiento para evitar que se convierta en una calentura Smilar a la
dd placer sensud. Muchos han sacrificado vida por saber, y en un giro de la fortuna, han
sufrido de maes de la cabeza, quedando sin vida y sn conocimiento. En otros casos, € azar
gue rige la vida de todos los humanos o los habitos dd oficio provocan maes fiscos que
han hecho olvidar lo aprendido. Otros mas deambulan con la viga perdida como zombis
persiguiendo sombras o tratando de atrgpar dgo que Sempre se escurre de entre las manos
(como Ulisss en la Divina Comedia de Dante). Otros de plano son victimas de
ducinaciones o fantasias que surgen como vapores O emanaciones de su  propio
conocimiento El Quijote). Estos peligros del pensamiento jamés deben ser una apologia de
la ignorancia. Al contrario, pensar exige de un méodo y un hdbito, pues es tarea de
pensamiento buscar y juntar palabras paraexpresar algo con sentido:

Esto mismo da a entender la padbra latina cogitare, que sgnifica pensar; pero en su
raiz (Qque es cogo, de donde sde d frecuentativo cogito) sgnifica recoger y juntar;y
asi pensar es lo mismo que juntar y unir las egpecies que estaban en la memoria
dispersas. . . . [pero no] juntar cualesquiera cosas que estan dispersas en otra parte,
sno solamente para Sgnificar las que se recogen y juntan en d dma que
propiamente en latin se dice cogitare, y en cagtellano pensar. (San Agustin 1983,
210)

Esta claro que para San Agustin, no es pensamiento cuaquier palabra o idea que viene a
nuetra mente (generdmente, por € condicionamiento colectivo, los “clichés’ vienen
primero), ni una diarrea de padbras sn sentido es un didogo. Es preciso gercitar la
memoria e inteligencia para seeccionar y ordenar los hechos que expresen una idea. ASl es
€l parecer de Sénecaen unacartaal ucilio:

Me sucede como a los libros vigos, que se les pegan las hojas. Algunas veces hay
gue desplegar la intdigencia y remover los hechos, para que salgan de donde estén
depositados y encontrarlos en caso de necesidad. (Séneca 2000, 181)
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El hombre no es naturalmente un animd raciond. Es animd, es0 §. “El hombre—no lo
olvidemos—fue una fiera y, en potencia, mas 0 menos sigue séndolo.” (Ortega y Gasset
1994, 211). La fiereza naturd va de la mano con € temor: “..los animaes més fieros s
asustan de una sombra, de una voz, de un eco, de un olor que les sea desconocido: todo lo
gue hace temblar tiembla a su vez’ (Séneca 2000, 19). El hombre—y todos los seres del
planeta—, sendo naturdmente animd fiero y temeroso, es cobardemente agresivo (Nécher
1975, 60-1; Morris 1975, 136): “Necesariamente ha de temer a muchos € que muchos
temen” (Séneca 2000, 19). Pero ser “racional,” de pensamiento, como lo sugieren Séneca y
San Agudtin, es un trabgo permanente y voléil. Con razén Mencio (Meng-Tse) decia que
“El hombre difiere dd anima sdlo un poquito, y la mayoria de los hombres prescinden de

ese poquito.”

Por esta doble condicion (animd-reciona), Maguiaveo sugiere en El Principe que, d
llevar a cabo nuestras acciones previamente pensadas, uno debe saber comportarse como
hombre y como bestia
Digamos que hay dos maneras de [pensar y actuar]: una, con las leyes, otra, con la
fuerza La primera es disintiva dd hombre; la segunda, de la bestia Pero como a
menudo la primera no basta, es forzoso recurrir a la segunda. Un principe debe saber
entonces comportarse como bestiay como hombre. (Maguiavelo 1985, 30)
Muchos de los principes antiguos, (Aquiles, Jason y otros més) eran confiados a un
preceptor mitad hombre y mitad bestia, d centauro Quirdn. La razdn, dice Maguiavelo, es
que € principe debe saber emplear ambas naturalezas. Como a menudo la primera no basta,
€S necesario recurrir a la segunda. A este fin conviene recordar que en sicologia anima hay
un principio: “El anima siempre tiene la razdn. Cuando dudes, pregunta d animd.” Pero
en @ hombre no todo es gecucion y la eficiencia de caza en d reino animd es vaiable (los
fdinos son los més eficientes). As que d “preguntar d anima” conviene tener presente la

Sguienteregla Pensar como zorro o puerco espin y actuar como zorro o ledn.

Pensar como zorro o puerco espin. Esta regla, inspirada por Arquiloco, la hizo famosa
Isdiah Berlin es su estudio sobre Tolstoi: “‘El zorro sabe muchas cosas, pero d efizo

[puerco espin] sabe una gran cosa.”
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Hombre-puerco espin: Los hombres de estetipo

lo rdacionan todo a una sola vison centrd, un Sstema méas o menos coherente o
expresado de acuerdo con € cuad comprenden, piensan y Senten; un solo principio
organizador, en funcion dd cud cobra significado todo lo que dlos son y dicen.
(Berlin 1978, 69)

Hombre-zorro: Los hombres de estetipo

persguen muchos finess, a menudo no relacionados y aun contradictorios,
conectados, S acaso, de agin modo de facto, por aguna causa psicolégica o
fisoldgica, no vinculados por adgun principio mora o edético. . . . llevan vidas,
efectlan acciones y sodienen idess que son centrifugas, no centripetas, sus
pensamientos son esparcidos o difusos, pasan de un nivel a otro y captan la esencia
de una gran variedad de experiencias y de objetos por 1o que son en i mismos, sin
intentar, consciente 0 inconscientemente, hacerles embonar 0 excluirlos de aguna
vison interna unitaria,  invariable, omnipresente, a veces contradictoria e
incompleta, aveces fandica. (Berlin 1992, 69-70)

Al hombre-zorro le fdta la vison genad del hombre-puerco espin que buscaba
Montesguieu, a decir: “Cuando llego a una ciudad, sempre subo a campanario mas ato o
a la torre mas dta, para contemplar todo € conjunto.” Pero hay otros conmigo en la misma
torre que no ven lo mismo que yo y hay otras torres con otros que tampoco ven 1o mismo,

aunque vemos € mismo conjunto.

Hay verdades de muchas clases, porque hay redidad de muchas clases. Hay también
muchos modos de conocer la verdad. No todas las cosas se han de mirar de la

misma manera, sino del modo que cada una de dlas s ve mgor. (Bames 1996,
152)

Lo importante es tener la vison panordmica -n: todo, orama: ver), cuaquiera que sea la

perspectiva, para no perderse en los laberintos oscuros de cada barrio, de la argumentacion

especifica
Todo s mira d mismo tiempo, pero también vae por su poscién en un mismno
conjunto. ‘No se miran las partes Sno para juzgar ad conjunto.” Desde edta dtura, €
orden de la demogtracion importard bastante poco, pues cada detale se integra por
derecho propio en un orden comdn. . . . las miradas de detalle se yuxtapondran, Sin
nexo aparente, pero seran ordenadas por la misma mirada [. . . .] En los libros de
razonamiento no se puede asr nada 9§ no se tiene asda toda la cadena . . .
[Montesquieu] lo ve todo desde lo dto de su torre; de un extremo a otro, su mirada

gorecia las relaciones sobrevolando, por asi  decirlo, € camino recorrido.
(Starobinski 2000, 40-42)

Hay una variedad de personas entre estos extremos. También estan los casos “cruzados’ de
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comportamiento: Hay personas que son por naturaleza puerco espin y piensan como Zzorro.
Remiten todo a un esguema generd, pero se pasan la vida tratando de halar qué va con
que.

Actuar como zorro o ledn: Este esd consgo de Maguiavelo:

De manera que, ya que se ve obligado a comportarse como bestia, conviene que €
principe se transforme en zorro y en ledn, porque € ledn no sabe protegerse de las
trampas ni & zorro protegerse de los lobos. Hay, pues, que ser zorro para conocer
lastrampas y ledn para espantar alos lobos. (Maguiavelo 1985, 30)
Uniendo pensamiento y accion, las caracteristicas del hombre, del puerco espin, € zorro y
e ledn, tenemos que “Como hombre hay saber actuar con las leyes. Como begtia hay que
ser puerco espin para saber a donde vamos, para tener una vision generd (incluyendo la
histérica) de las cosas, ser zorro para saber ‘un poco de todo’ y actuar con prudencia y
aducia, y ser ledn ser para defendernos mediante la fuerza, de ser preciso, cuaquiera que
sea U fuente de poder.” La combinacion 0 mudanza de naturdezas no Sempre es
afortunada; asi 1o muestra € gemplo dd pontifice Bonifacio VIII “que entr6 en & gercicio
118

de su cargo como un zorro, se portd como un ledn y muriG como un perro
1999, 151).

(Montaigne

2. Relacion con las causas que producen un hecho

(d). Del los pocos casos importantes que conocemos, un numero todavia menor es posible
de realizar

= Considerar las verdaderas causas o saber encontrar la ocasi6n propicia. Este es € caso
de los planes dentro de otros planes. No es € caso del desglose de planes en programas y
proyectos, ni & de los planes de una organizacion en relacion a los de sus departamentos.
Todos estos casos deben estar coordinados en in marco generd. Nos referimos a los planes
condicionados por un logica externa que no ve, 0 no puede ver, @ sujeto de planificacion y
gue lo somete. Isaiah Berlin recrea en sus paabras un gemplo de Tolstoi en € Epilogo de
La GuerraylaPaz (Tolgoi lo reiteraa menosenla1? parte, Cap. Il y 22 parte Cap. V):

Como d [borrego] realmente engorda, y quizés se le cuelgue d cencerro para guiar
a resto dd rebafio, fécilmente puede suponer que es su jefe, y que todas las ovgas
van obedeciendo a su voluntad. El [borrego] piensa esto, y € rebafio también puede
pensarlo. No obstante @ propdsito con que se le escogié no es desempefiar ese papel

8 Benedetto Gaetani (1235-1303), sucedié a San Celestino VV con el nombre de Bonifacio V111 (1294-1303).
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que d s dribuye, SN0 Smplemente la matanza, propdsito concebido por seres

cuyas metas no pueden comprender ni @ ni € rebafio. (Berlin 1992, 103)
Estos seres cuyas metas que no comprende € borrego son lo mismo e pastor dd rebafio, la
las leyes econdmicas de sstema socia, Dios o los dioses. Nuestros planes se asemgan a los
del borrego que piensa que lo sabe todo, excepto, que pasa por ato un pequefio detdle: €
pastor. Los dotes de eficacia y liderazgo del borrego son necesarios mientras sean
funcionales o congruentes con una voluntad superior, la del pastor. A edte tipo de fdla se
refiere € vigo proverbio Yidish “S quieres hacer reir a Dios haz planes’. ¢Los problemas
de la ciudad se deben a una mda adminigracion urbana o son inherentes d Sstema
econdmico del que forma pate € <Sstema urbano? ¢Los problemas naciondes son
problema de una maa administracion publica o la administracion naciond solo tiene un
margen de maniobra limitado frente a las fuerzas que gobiernan @ orden internaciond? ¢El
ma desempefio de un departamento de debe a la incompetencia de su titular o es porque

esta maniatado por los comandos de una poderosa administracion central ?

La légica exterior impone o determina € momento histérico propicio de una accidn, td
como lo ilustra € caso de la gplicacion de la energia del vapor. Cuando Herdn de
Algiandria’ present6 a emperador una propuesta para mover los barcos con una adaptacion
de su eolipila (méguina precursora de la turbina de vapor), éste le pregunt6 en privado: “¢Y
gué hacemos con los eclavos?’ La idea de Herdn tuvo que esperar varios siglos porque no
era compatible con la légica econdmica y socid dd Imperio Romano, ni entusaamd d
emperador, d “padrino” del proyecto. Maguiavelo menciona las resstencias que tienen que
enfrentar las innovacionesy laimportanciadel poder para establecerlas o introducirlas.

El innovador se convierte en @ enemigo de todos los que % benefician con las leyes
antiguas, y no se granjea sno la amidad tibia de los que se beneficiardn con las
nuevas. Tibieza en éstas, cuyo origen es, por un lado, € temor a los que tienen de su
parte a la legidacion antigua, y por otro, la incredulidad de los hombres, que nunca
fian en las cosas nuevas hasta que ven sus frutos. De donde resulta que, cada vez
gue los que son enemigos tienen oportunidad para atacar, 10 hacen enérgicamente, y
aquellos otros asumen la defensa con tibieza, de modo que se expone uno a caer con
elos. Por consguiente, 9 se quiere andizar bien edta parte, es preciso ver S esos
innovadores |0 son por si mismos, 0 9§ dependen de otros;, es decir, S neceditan
recurrir a la slplica para redizar su obra, 0 § pueden imponerla por la fuerza. En d

® Gran inventor que vivio aproximadamente entre los afios 126 y 50 a. C. Por cierto, parece ser gue no nacio
en Algjandriasino en Ascra
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primer caso, fracasan sempre, y nada queda de sus intenciones, pero cuando solo
dependen de si mismos y pueden actuar con la ayuda de la fuerza, entonces rara vez
dgan de conseguir sus propositos. De donde se explica que todos los profetas
armados hayan triunfado, y fracasado todos los que no tenian armas. (Maguiavelo
1985, 9)

Egsos gemplos iludran la dificultad de etar en d momento y lugar adecuados con un

conocimiento seguro de |os determinantes mas importantes de una accion.

= Dirigir y evaluar los planes con los criterios apropiados (planes operativos con criterios
operativos y planes estratégicos con los criterios correspondientes). Los planes deben ser
elaborados, dirigidos y medidos con los criterios propios de su naturaleza. Vayamos por
partes.
O Fallan los planes operativos dirigidos con criterios estratégicos. L0S resultados de
los departamentos de produccion deben estar muy cercanos a sus objetivos de
operacion, a 100%. Esta precison es cada vez mayor con la exactitud de la tecnologia
digitd que opera informacidén clara'y precisa. El soldado que se detiene a pensar sobre
la direccion de la batdla mientras enfrenta d enemigo es un soldado muerto. La
operadora que se pone a pensar sobre @ uso posible de la pieza que ensambla en su
linea de produccion corre € riesgo de cortarse un dedo o graparse una mano. No hay
tiempo para pensar Sno para gecutar una intencion a tiempo o con rezago. Esto
explica € éxito de los ingenieros de planeacion de operaciones. Pero la planeacion de

operaciones no es planificacion estratégica, es decir no resuelve problemas compleos.

No podemos evauar un plan operativo con criterios edtratégicos y viceversa. En €
primer caso, por muy efectivo que sea un plan operdtivo, S @ contexto socid cambia o
su dinamica es muy dta, sus resultados son dtos pero indtiles. En € segundo caso, un
plan edtratégico no puede ser enjuiciado con los criterios dd plan operativo por la
sencilla razdn que taes criterios no existen. Los criterios del plan operativo son claros
y precisos. Los dd plan edratégico son dindmicos, ambiguos y polivdentes. En €
plan estratégico, “Yendo recto hacia ddante uno no puede ir muy lgos' (Sant-
ExUpery, El Principito). Intervienen los actores que desvian, crean o modifican
continuamente las acciones propuestas por € plan origind. Un plan estratégico, por su
naturdeza, jamés tendra la exactitud de un plan operativo. El plan téctico-operativo
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requiere y tiene a su disposicion informacion previa, clara y perfecta (digitd, de ser
poshble); d plan edratégico trabga con informacion ambigua, polivdente o polisémica

que surge durante la accién.

Es un gran error de las oficinas de planificacion evauar planes operativos con criterios
edtratégicos (resultardn desfasados o indtiles para Stuaciones cambiantes) y evauar
planes edtratégicos con criterios operativos (Sempre sadran reprobados). Todo plan
edratégico, Sn importar 9§ es persond u organizaciond, por la naturdeza de su
informacion, tiene un porcentge de éxito muy bgo, tomando como referencia su
planteamiento origind. Es més, la accion que se empefia tozudamente en lograr un
planteamiento inicid que a todas luces es indtil no sdlo dga de ser edratégica SNo que

€s una estupidez.

L os planes operativos tienen naturaleza de mecanismos; |os estratégicos de organismos

sociaes que congtruyen, mantienen o destruyen su propio entorno.

O Fallan los planes estratégicos dirigidos por ideas operativas. Muchos planes
edratégicos se eaboran juntando “manojos’ de planes operativos. Pero, “demasiados
caminos no llevan a ninguna pate, y demasadas sumas no se adicionan.” El peor
peligro para los planes estratégicos es la sensatez y la precision obsesiva de la
planeacion operativa. La persondidad rigida y compulsiva que generdmente exige €
plan téctico-operativo es incapaz de hacer un conceson. Aungue pueda ver claramente
que hay ocasones en que, manteniendo todo condante, se judtifica y recomienda la
indulgencia de corto plazo, es incapaz de desviarse de las reglas que se han establecido.
Cuando los cambios externos de la revolucidon tecnoldgica e informéica exigio de una
oficina de planes edratégicoss muchas organizaciones sSmplemente reocdizaron
pesona de sus oficinas de planes operativos. Grave error. En las oficinas de
planeacion de los gobiernos y las empresas abundan los profesionades de la planeacion
[tareas operativas|, no de la planificacion [andiss edratégico]. La cdificacion que
exigen las tareas de dta precison de los planes operativos impiden desarrollar con
eficacialas tareas de | os planes edtratégicos. Aqui un caso tomado de la historia

[Bruto (o Brutus)] No obraba a la ventura, aunque Cicerdn le haya acusado de dlo y
todos los hombres lo repitan; se habia formado previamente una regla de conducta
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para lo por venir, tenia un plan bien trazado. Por desgracia se encontré con que
aquel plan, concebido en reflexiones <olitarias, lgos dd comercio y dd
conocimiento de los hombres, no podia ser aplicado. Era la obra de un logico que
razona, que pretende proceder en medio de una revolucion como en tiempos
normaes y quiere introducir respeto estricto de la legdidad en una obra de
violencia. Confesd que se habia engaflado, y tuvo que renunciar sucesivamente a
todos sus escrupulos; pero no tenia la flexibilidad politica que sabe plegarse a las
necesdades, cedi0 demasiado tarde, de mada gana, y volviendose sempre con
sentimiento hacia aquellos hermosos proyectos que se vela precisado a abandonar.
Se ha dicho que fracasd por no haber tenido un plan preparado anticipadamente; yo
creo, por € contrario, que no triunfé por haber querido ser demasiado fiel al plan
guimérico que habia concebido, no obstante las lecciones que los sucesos le daban.
(Boissier 1986, 140-141)

3. Relacién con el tiempo y el espacio
(e) Entre las pocas cosas que son posibles de realizar, algunas son incompatibles entre si

= Establecer la compatibilidad de las acciones espacio-temporales. Las acciones pueden
ser incompatibles por su naturaeza espacio-temporal. Podemos hacer una cosa que no es
conveniente a otra o no podemos hacerla smultaneamente con otra. “No se puede chiflar y
comer pinole” No se puede ir a la discoteca a balar y emborracharse hasta la madrugada
dd dia en que tomard un examen de dgebra a las ocho de la mafiana, a menos que sea un
genio de las mateméticas. Tampoco somos ubicuos. No podemos tomar café aqui y patinar
dla d mismo tiempo.!® Ambas cosas serian factibles s no tuviéramos que hacerlas en ese
preciso momento y lugar. Tampoco se puede ser joven y tener laexperienciade un vigio.?

(f) De las pocas cosas posibles y compatibles, un porcentaje alto no resulta como lo
planeamos

= |dentificar los planes malos que parecen buenos y viceversa. En un aticulo que revisa
agunos casos de andisis y predicciones econdmicas, € economista Paul Krugman (1999)
nos deta contra andidas que atinan en sus predicciones sguiendo razonamientos
erdneos, y viceversa. “S ser listo no es garantia de estar en lo correcto, estar en o correcto
no es necesariamente un indicador de ser listo,” dice Krugman. La razén, es que ocurren

cosas buenas que se acomodan como S respondieran a la prevision de una légica correcta,

10 |a tecnologia, claro esta, permite a los “colonos del tiempo” la presencia virtual simultanea en diversas
partes del mundo.
11 . . P . . . . . . . . . .

Para no entrar en estavigjaeindtil discusién, solo menciono dos posiciones: Los viejos dicen que el pecado
delajuventud se quitacon o afos. Los jévenes replican que lo Unico malo de lajuventud es su ausencia.
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que en redidad es equivoca. Un pdigro smilar advierte Tolsoi d enjuiciar la eficacia de
un plan solo por sus resultados. El peligro radica en que las circunstancias (creadas por
nuestra accion o la de los demés y por € azar) hacen que fracase un buen plan o que un md
plan parezca exitoso:

Los planes y drdenes mas sagaces y mas meditadas parecen muy maas, y cudquier
perito militar las critica cuando no drven para ganar la badla, mientras que los
planes y las Ordenes mas mediocres parecen excelentes y los hombres doctos les
consagran volumenes y més volumenes para demostrar su excelencia cuando con
eélaslalucha hasido ganada. (Tolstoi 1997, 107 parte, capitulo XX VIII)

Un gemplo reciente que iludra las pdaoras de Krugman y Tolstol es d sguiente La
prensa del 19 de febrero del 2002, reporta que en los Juegos Olimpicos de Invierno, 2002,
en Sdt Lake City, Utah, EE. UU., d audrdiano Steven Bradbury sorprendié d mundo, y
probablemente a si mismo, d ganar la meddla de oro en € “patinge en pista corta (1000
metros) varonil.” El audrdiano, que iba en € dltimo lugar d inidar la dlitima vudta de la
carera, confiesa que vio perfectamente @ choque entre los patinadores del grupo que le
llevéban ventga “[En la careradl estaba tan cansado que me rezagué [afortunadamente]
agunos metros del grupo principd de modo que tuve espacio suficiente para librar la
colisén. . . .” Més addante, d referirse d momento de recibir la preses, dice: “. . . Me senti
un poco incdmodo por la forma en que se dio la carrera y de como la gané. Me hubiera
gustado ganar sendo € megor patinador, pero esa no es la naturdeza de la carrera de
velocidad; a veces no tienes que ser necesariamente € meor para ganar. . . . Siendo
honesto, esa noche no fui & meor patinador en la pista, pero parte de este deporte es llegar
a la meta’ (ver “Evitar 6ptimos innecesarios o inexistentes”). NO es que € audtraiano tuviera
un buen plan o estuviera en la megor forma sno que resultd favorecido por € esfuerzo de
otros que se anularon entre si. Seria absurdo cdificar a plan de Bradbury como un buen
plan; de hecho fue un ma plan ya que estaba en franca desventga justo antes del choque.
Cuando no hay un eemento de éxito tan obvio como en este caso, puede ser dificil, como
dice Tolstoi, cdificar las bondades del plan estratégico en base a sus resultados.

(9) De las pocas cosas que resultan como las planeamos, algunas se deben mas al ajuste de
conducta a cambios en la situacién inicial que a un buen plan

= Ver y saber ajustarse a los cambios en la situacion inicial. Elaboramos planes parair de

aqui a dl& luego cambia la dtuacion inicid y las acciones planeadas no solo pierden su
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vdidez sno que pueden ser redundantes (planeamos ago que de todas formas ocurrird) o
contraproducentes (estorbamos ago actudmente bueno, impedimos que ocurra ago bueno
0 convertimos en mao ago que hubiera sdo bueno). Muchas de nuestros picios sobre la
redidad son a crédito, fiduciariamente, en d sentido de que se toman como dados una vez
ocurridos. Pero la redidad no es inmévil y los deméds no estén impasibles en nuestro
entorno. Cambian las condiciones que generan los hechos y cambian nuestros recuerdos.

Aqui agunos egemplos. Veamos primero @ caso del conocimiento de la redidad
cambiante;

[....] a pensar ahora estas palabras—a leerlas, oirlas o pronunciarlas—no tengo de
verdad presente la cosa que dlas sgnifican, pero tengo la aeencia, la confianza de
gue sempre que quiera detenerme a redizar su significado, a hacerme presente la
redidad que nombran, lo conseguirA Las uso, pues, fiduciariamente, a crédito,
como uso un cheque, confiando en que sempre que quiera podré cambiar en la
ventanilla de un Banco por € dinero contante y sonante que representa. Confieso
gue en rigor, no pienso mi idea, Sno sdlo su aveéolo, su capsula, su hueco.

Este pensar en hueco y crédito, este pensar ago sin pensarlo en efecto, es d modo
més frecuente de nuestro pensamiento. La ventga de la paabra que ofrece un apoyo
materid d pensamiento tiene la desventga de que tiende a suplantarlo, y s un buen
dia nos comprometiésemos a redizar € repertorio de nuestros pensamientos mas
habituales nos encontrariamos penosamente sorprendidos con que no tenemos los
pensamientos efectivos, Sno sdlo sus paabras 0 agunas vagas imagenes pegadas a
elas, con que no tenemos més que los cheques, pero no las monedas que aguéllos
pretenden vder; en suma, que intdectudmente somos un Banco en quiebra
fraudulenta. Fraudulenta porque cada quien vive con sus pensamientos y S é3os son
fdsos, son vacios, fasfican su vida, se estafa a sl mismo. (Ortega y Gasset 1994,
13-14)

Hay dtuaciones muy dinamicas donde la dificultad para obtener la informacion, la fiddidad
de la misma y la velocidad de los cambios cuestionan la eficiencia de una decisén. As o
ilustra Tolstoi con la batdla de Borodino, en las cercanias de Moscu:

Desde € campo de batdla, los ayudantes de campo de Napoledn y los ordenanzas
de los generdes llegaban congtantemente con informes sobre la marcha genera de
la accion. Todos aguellos informes eran, sin embargo, fasos, porque [1] en € ardor
de la batalla era materialmente imposible saber lbo que pasaba en un momento
determinado y [2] porque muchos de los ayudantes de campo no llegaban al lugar
mismo de la contienda y relataban Gnicamente lo que habian oido decir, y también
[3] porque mientras los ayudantes recorrian las dos o tres verstas que los
separaban de Napoledn, las circunstancias habian cambiado y sus noticias eran,
por consiguiente, erréneas. (Tolstoi 1997, 107 parte, Cap. XXXII1)

Aunque es deseable gudtarse a los cambios de la Stuacion previa, no es fécil adaptarse d
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cambio de las circungtancias, por varias razones.

Creo que es fdiz d que concilia su manera de obrar con la indole de las
circungtancias, y que dd mismo modo es desdichado € que no logra armonizar una
cosa con la otra. . . . Pero no exise hombre lo suficientemente dictil como para
adaptarse a todas las circunstancias, ya porque no puede desviarse de aguelo a lo
gue la naturdeza lo incling, ya porque no puede resgnarse a aandonar un camino
gue sempre le hasido préspero. (Maguiavel o 1985, 44)

Resumen de los siete argumentos de planificacion y relevancia de la decisién por
recomendacion. Los argumentos previos muestran d “bgo’ nivd de acierto dd plan
edtratégico. En la préctica, @ plan edtratégico origind pronto queda atrés. Pero € proceso
de planificacion continlia a través de la decisén por recomendacion que, gustando o
redefiniendo acciones, enfrenta, crea 0 aprovecha eventuaidades. “Menester es que quienes
han de actuar aiendan sempre a la oportunidad dedd momento,” decia Aristételes. Con esto
queda claro que la decison por recomendacion no sudituye a la accion estratégica porque
es pate de dla, estd en su ndcleo.*? La decision por recomendacion es la decision que
tomamos d obtener o leer informacion en @ momento mismo de la accion. Con nuestros
actos podemos colocar una misma cosa en didintas relaciones, deduciendo nuevas
relaciones y nuevas verdades. Con la informacidén que se genera o cobra nuevo sentido por
nuestros actos, cada quien gusta o redefine sus decisones para aprovechar la meor

ocasion.

Enseguida veremos porqué d plan edtratégico, a pesar de “fadlar” tanto es tan socorrido y

como, por ser tan importante, podemos entrenarnos en la decisSon por recomendacion.

12 En su Etica Nicomaquea, Aristételes (2000, 6) sefidla que “la ciencia de la ocasion en la guerra seria la
estrategia.” De aqui sugerimos que la “decision por recomendacion,” la que busca, crea o aprovechala mejor
oportunidad, es el nlcleo de la*“ decision estratégica.”
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Grafica 1. Alcance del plan estratégico e importancia de la decisién por recomendacion
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Siete argumentos de planificacion:

(a) Aproximadamente la mitad de los casos donde hay que tomar decisiones complejas (la vida,
por ejemplo) se debe al azar y la otra mitad a la voluntad

(b) De los casos que dependen de la voluntad, la mayoria no son importantes

(c) De los pocos casos que son importantes, s6lo nos damos cuenta (de manera incompleta y
fragmentada), que existe un nimero reducido

(d) Del los pocos casos importantes que conocemaos, un nimero todavia menor es posible de
realizar

(e) Entre las pocas cosas que son posibles de realizar, algunas son incompatibles entre si
(f) De las pocas cosas posibles y compatibles, un porcentaje alto no resulta como lo planeamos

(9) De las pocas cosas que resultan como las planeamos, algunas se deben més al ajuste de
conducta a cambios en la situacion inicial que a un buen plan
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[I1. Inercia organizacional y " orden espontaneo” [5]

i € plan edratégico fala tanto, ¢porqué no solo no destruye d objeto ddl plan sno
S gue se conddera que es una actividad indispensable? Por dos razones. Primero, no
destruye € objeto de la planificacion porque es una organizacion y las
organizaciones se mueven “a ritmo de vaca,” diria Ortega y Gasset (1994). Una persona,
cuanto més persona es, es mas rdpida en su hacer que € de una organizacion. En un
instante se convence o rechaza, decide qué si 0 decide qué no; pero la sociedad consiste de
usos, costumbres y hdbitos —que tardan en nacer y tardan en morir—, de leyes causdes,
como las econdmicas. Eda lentitud en una organizacion explica su resstencia a las pifias
individuales y opera como mecanismo de proteccion contra los multiples errores de sus
estrategas (y operadores).

Segundo, € plan edratégico permanece como una actividad indispensable porque los
hombres hacen cosas que no pensaron como resultado de acciones que S pensaron. Este es
un argumento clasco que asegura que cada quien actuando por su cuenta, genera @ bien
comun y crea una obra humana sin autor, la sociedad (Montesquieu, A. Smith). La razdn es
gue los hombres no tropezamos como moléculas.

Hay que comprender que los individuos no tropiezan entre s como s fueran
moléculas, Sno que, sobre la base de condiciones dadas y de intereses divergentes u
opuestos, cada uno comprende y supera a proyecto del otro. Por esas superaciones
y, por la superacion de las superaciones, se puede congtruir un objeto socid que d
mismo tiempo sea una redidad provisa de sentido y ago donde nadie pueda
reconocerse totalmente, es decir, una obra humana sin autor. (Sartre 1995)

Ni nosotros ni las personas en nuestro entorno estén inmdviles, como pintadas. Al
contrario,

Importa no juzgar a los hombres, como figuras de un cuadro o de una estampa, a
smple y a primera vidta tienen un espiritu y un corazdn que se debe profundizar: €
velo de la modestia encubre € méito y la méscara de la hipocresia oculta la maldad.
(LaBruyere 1989, —De losjuicios—, No. 26)
La empresay @ Estado son dos congtrucciones humanas que ilustran porqué los hombres
hacemos cosas que no planificamos como resultado de acciones que S planificamos.
Muestran como € hombre es condicionado por sus propias construcciones (pensadas 0 no),
porque no puede vivir aidado. El mismo et condenado a ser una congruccion continua

(Ortegay Gasset 1994).
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¢De qué manera una organizacion productiva 0 administrativa no slo se independiza de su
creador Sno que lo somete a sus propias leyes? De la misma manera en que s crea la
empresa, la sociedad o € Estado. Veamos la empresa en tanto caso de como & hombre hace
cosas que no planificd como resultado de un organismo que S planificod y creo:

Por la combinacién de todas las transacciones smultaneas y sucesivas en un todo
conceptud se crea un organismo independiente por encima de los individuos que lo
integran. Esta entidad gparece como un agente en cada una de estas transaccionesy
dirige, como s fuera, una vida por s misma, que generdmente excede a la de sus
miembros. Establece tareas, escoge medios para redizarlas, fuerza a los hombres a
entrar en su camino. Es una congruccion intelectud que actla como un monstruo
materia. (Sombart 1930, 200)

Algo smilar ocurre con € Estado:

No puede ponerse en duda que € Estado esta naturdmente sobre la familia 'y sobre
cada individuo, porque €l todo es necesariamente superior a la parte, puesto que
una vez destruido el todo, ya no hay partes, no hay pies, no hay manos, a no ser que
por una pura anadogia de padbras se diga una mano de piedra, porque la mano
separada del cuerpo no es ya una mano red. Las cosas se definen en general por los
actos que realizan y pueden realizar, y tan pronto como cesa su aptitud anterior no
puede decirse ya gque sean las mismas; lo Unico que hay es que estdn comprendidas
bgo un mismo nombre. Lo que prueba claramente la necesidad natural del Estado y
su superioridad sobre d individuo es que, $ no se admitiera, resultaria que puede €
individuo entonces bastarse a s mismo aidado asi dd todo como dd resto de las
partes, pero aguel que no puede vivir en sociedad y que en medio de su
independencia no tiene necesdades, no puede ser nunca miembro dd Estado; es un
bruto o un dios. (Aristételes 2000, La politica: Libro primero, Cap I)

La empresa y € Edado son gemplos de organismos colectivos complgos que, sendo
congrucciones humana que con intereses convergentes y divergentes, con su interaccion
dan lugar alo que se denomina, paraddjicamente, € “orden espontaneo.”

[E]l tipo de orden que se logra mediante € establecimiento de relaciones entre las
partes siguiendo un plan preconcebido, se denomina organizacion. . . . En un orden
gue bdos entendemos porque sabemos como se hace. . . . El descubrimiento de la
existencia de 6rdenes de otro tipo en la sociedad, que no han sido disefiados por los
hombres, sno que son € resultado de acciones de individuos que no pretendian
crear ese orden [creacidon serendipica, podriamos decir]. . . . afectd seriamente a la
creencia profundamente arraigada segin la cua donde existe un orden debe haber
también un ordenador persona [vemos que no es @ casol. . . . [y] suministré la base
para un razonamiento sstemético de la libertad individua. Este tipo de orden. . . . es
un orden. . . . que se forma por si mismo. Por eda razdn, normamente de le
denomina. . . . orden espontaneo.” (von Hayek, F. A., Law, legidation, and liberty
—Vol. |. Rules and order—, citado por Sartori 1994, 493)
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V. Decision por recomendacion [5]

ada vez que emprendemos una accidn individua o colectiva aparecen, una y

C otras vez, estas preguntas. ¢Qué queremos hacer? ¢Se trata de forjar ago
propio, hacer algo actuando como los otros o de revelar 1o que ya tenemos?

Cuaquiera que sea la opcion, hay tres tipos de estudio y tres tipos de aprendizgje para

enfrentar estas cuestiones.

1. Tipos de estudio

= Conocimiento de los libros. A los libros, con los errores particulares de perspectiva que
nacen entre sus liness, les debemos mas informaciones de las que uno pude recoger en las
diversas dtuaciones de la vida, ayudan a formar d juicio y despiertan € ingenio. La padbra
ecrita es como una conversacion con los mejores talentos, cualquiera que sea su tiempo y
lugar, en la Stuacion que juzgamos més propicia para entender o mas sdecto de sus
pensamientos. Pero la vida tiene que hacer € trabgo de aclararnos los libros, hay que
vivirlos. Es muy dificl tener una imagen clara de las cosas teniendo como referencia solo
los libros. Unos cuentan la vida de las organizaciones con detales y dignidad que no
poseen, otros la digeran y la convierten en una pelota hueca que rebota, féacil de recibir y
lanzar en un universo homogéneo y sSn pesn. Otros proponen sistemas demasiado
completos del pasado, series de causas y efectos tan exactas y claras como para que hayan
sdo verdaderas, son “demasiado racionales como para ser redes” Otros mas presentan
historias como los dulces en exhibidor que araen moscas. Mucho codtaria vivir en un
mundo sin libros, pero la redidad no esta en elos, puesto que no cabe entera; y S cupiera,
€s necesario escoger agunos porque no pueden leerse todos. Ademas,

Al que estudia con demadiada curiosdad lo que se hacia en los sglos pretéritos,
ocurrele de ordinario que permanece ignorante de |o que se practica en d presente. .
. . las més fides hidorias, supuesto que no cambien ni aumenten € vdor de las
cosas, para hacerlas més dignas de ser leidas, omiten por lo menos, cas sempre, las
circungancias més bgas y menos ilugtres, por lo cua sucede que lo restante no
gparece ta como es y que los que gustan sus costumbres a los gemplos que sacan
de las hidtorias, se exponen a cagr en las extravagancias de los paadines de nuestras
novelas y a concebir designios, a que no dcanzan sus fuerzas. (Descates 1999,
Primera parte)

= Conocimiento de los demas. Supone gque somos menos distintos de 1o que creemos y

que hay ago que hacen élos que también podemaos hacer nosotros. “El conocimiento de los
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terenos de una provincia drve paa € de las otras” diria Maguiavelo. Nuestra
organizacion es una muestra representativa de como son y qué sucede a otras
organizaciones. Las diferencias entre “nosotros’ y “dlos’ se debe a nuestras historias y
nuestras circungtancias. Por muy divergentes que sean nuestras hidtorias, las organizaciones
con las que me comparo nos parecemos entre i més de lo que imaginamos. “Entre dlas y
nosotros las diferencias que percibo son demasiado desdefibles como para que cuenten en
la suma find.” Este principio metodoldgico es bueno, pero la operacion misma del méodo
es aln mas incompleta que € de los libros. Sabemos de los otros 1o que quieren que
sepamos. Toda tentativa por informarse meor produce, tanto en & observado como en €
observador € efecto de una indiscrecion. Cas todo lo que sabemos de los otros es de
segunda mano. S por casudidad uno se confiesa, |0 hace para abogar por su causa, con
gpologia. S sabe que lo observamos, dga de estar solo. Muchas organizaciones leen los
informes de otras. Se crea un circulo vicioso de sorpresa, asombro y judtificacion. Las
locuras de unos sSrven de excusa a otros. Pero esos informes se agregan a los archivos de
las compafiias sin proporcionar gpoyos confiables a la toma de decisiones. El que esta o
agudla organizacion de gran agpaiencia y reputacion haya cometido un error, no me
permite conocerla mgor. Al contrario, € asunto se complica porque me veo en presencia de
dos fendbmenos en vez de uno: la buena gpariencia de la organizacion y su error (que no

concuerda).

= Conocimiento de uno mismo, de la propia organizacién. El andids de la organizacion
propia es un asunto obligado que supone llegar a un acuerdo con los individuos que la
condituyen. En lo mas profundo, & autoconocimiento es oscuro, interior, informulado,
secreto. En lo mas impersond, es tan glacia como las teorias que podemos eaborar sobre
los nimeros empleamos la intdigencia para ver desde “afuera’ o de Igos y desde lo dto la
organizacion propia, como S fuera otra Pero estos dos medios de conocimiento son
dificiles, € uno exige un descenso por todos y cada uno de los vericuetos 0 departamentos

de la organizacion, y d otro una sdida de organizacion misma, una mirada external®

13 En conocimiento de uno mismo quiza convenga el consejo que escribe Pascal en el primer de los tres
discursos al hijo del Duque de Luyenes.
Para entrar en el verdadero conocimiento de vuestra condicion, considerarla en estaimagen:
Un hombre es echado por unatempestad en unaisla desconocida, cuyos habitantes estaban en el trabajo de
buscar un rey, que se habia perdido; y teniendo una gran semejanza de cuerpo y cara con este rey, estomado
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Llevadas por la inercia, las organizaciones tienden a reemplazar estos dos tipos de
conocimiento con rutinas que mantienen 0 modifican “incrementamente’ su imagen en los
demés. Esta imagen nace de ideas parcides o de juicios en blogue que hay que gustar a la
realidad, como en la ropa por talas. La aganizacién se compra una imagen de su tdla, ala
que hay que hacer unos cuantos arreglos, o se hace un trge a la medida. ¢Hay una imagen
de universdad que se quiere proyectar, gustandole la tala, 0 se desea crear una imagen
propia? Para cualquier opcién escogida, la organizacion cuenta con equipo de vaor
desigud; instrumentos mas 0 menos embotados 0 mas 0 menos funcionales. Pero como no
hay otros, con elos debe fabricar, lo mgor que pueda, la imagen de universdad que desea
proyectar.

2. Conocimiento y decision. Tipos de aprendizaje

De lo anterior se concluye que € conocimiento de los libros y € de los otros es necesario
pero incompleto sn € conocimiento de s mismo, de la propia organizecion. El
conocimiento de los demés y de los libros son conocimiento declarativo (asi o llaman los
scologos), de una materia especifica, conocimiento sustantivo de hechos y reglas “Pare en

rojo,” “Reno estd d oeste de Los Angeles”'* “Para sacar la llave del encendido del carro
debe oprimir d boton negro a tiempo que la gira dentro dd switch.” El conocimiento
declarativo es fécil de escribir y de ensefiar. Pero para decidir requerimos de ago mas, del

conocimiento dd como—Ilo que los dcdlogos Ilaman conocimiento procesa—es d
conocimiento que permite a una persona tocar mlsica, parar U caro con una llanta
desnflada en un pavimento resbdadizo, o mover la lengua agpropiadamente para decir
“rpido corren los carros cargados de azicar dd ferrocarril.” El conocimiento procesa es
dificil o imposible de escribir y de ensefiar. Se ensefia por demostracion y se aprende mejor
por la préctica, por ensayo y error. AUn a los mejores maestros les es dificil de describir 1o

que hacen. El conocimiento procesa es en gran medida subconsciente (Norman 1988, 58).

por él, y reconocido en esta calidad por el pueblo. Por de pronto, no sabe qué partido tomar; pero se resuelve
al fin aprestarse ala buena fortuna. Recibe todos |os respetos que le ofrecen y se dejatratar a cuerpo derey.
Pero, como no podia olvidar su condicidn natural, pensaba, al mismo tiempo que recibia estos respetos, que
él no eraeste rey que el pueblo buscabay que este reino no le pertenecia. Asi no le dejaba jamas un doble
pensamiento: un pensamiento por el cual obraba como rey; otro por el cual conocia su estado verdadero, y
veia que solo el azar le habia colocado en el lugar que ocupaba. Con el primer pensamiento trataba a su
pueblo; con el segundo pensamiento se trataba a si mismo. (Pascal 1996, 410)

14 Decir que “Reno esta al oeste de Los Angeles’ no es un conocimi ento tan obvio como parece. En realidad,

atrapados en un tanel de la mente, tendemos a sefidlar de manera equivoca que “Reno esta al este de Los
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SOlo lo descubrimos y adquirimos mediante nuestras acciones. No lo cargamos  por
completo en la cabeza, eta a merced de los fasos prototipos que nos formamos por la
experiencia y de las traiciones frecuentes de la memoria®™ Una buena parte dd
conocimiento procesal etd depositado externamente en las cosas cotidianas, en otras
personas 0 en medios fiscos de informacion que tenemos o sabemos donde estén. Lo
recatamos mediante la memoria (igud que d conocimiento sudantivo), por vinculos
légicos o fiscos (i.e. recordatorios en post it, documentos apilados por temas) que nos
llevan a @ por la accién o busgueda deliberada. La decison que opera € conocimiento
sugtantivo en la referencia de un conocimiento procesd es lo que mas addante se denomina

accion por recomendacion.

Resumiendo. La cosa sobre la que pensamos puede ser una materia especifica o un proceso.
De los libros y los demés tenemos conocimiento especifico o sustantivo, no procesa.
Sabemos lo qué hacen, pero no cdmo le hacen. Decidir es mover d conocimiento sustantivo
(propio, de los demas y de los libros) a un marco procesa con € gpoyo de la cienciay la
imaginacion. Cada organizacion debe aprender a convertir su conocimiento sugtantivo 'y
procesa en decison. ¢Quién aprende a nombre de la organizacion? Todos aprenden en su
nombre, segin su funcidn; igudmente diferenciado es d monto de la colegiatura por

miembro en € goprendizge organizaciond.

Para edtos tres tipos de estudio existen tres tipos de gprendizge que violentan en distinto

grado los habitos o rutinas de la organizacion.

Tipos de aprendizaje. En este asunto no podemos evitar la tentacion de referir la
clasficacion de Maguiavelo de los tres clases de hombres (cerebros): “El primero discierne
por si; & segundo entiende o que los otros disciernen, y € tercero no discierne ni entiende
lo que los otros disciernen. El primero es excdente, d segundo bueno y € tercero indtil”

(Maguiavelo 1985, 41). Los tres tipos de aprendizaje que se refieren en esta seccidn supone

hombres de la primer clase.

Angeles’ (Piatteli 1994, viii).

15 En su ensayo “Tretas de la memoria,” Chesterton dice que “Sélo recordamos nuestros recuerdos.” Pero
como nuestros recuerdos cambian con nuestros cambios mentales, es muy factible que nuestra memoria fal see
los hechos. Dicho sea esto sin contar que la cosa misma que creemos recordar también es dinamica en €
tiempo y puede haber cambiado (véanse los gjemplos en este mismo escrito en “Fallan los planes que no se
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= Aprendizaje de una vuelta o de primer etapa Gingle loop learning). Ajudtala normay
perfecciona los habitos. Tomando € gemplo de un termodtato, la organizacién cambia las
vaiadbles de td manera que todo se mantenga condtante, como en € gparato de are
acondicionado. Se gira la perilla hasta la temperatura ambiente que e desea y € ssema
entra en operacion para mantenerla. S la temperatura sube més de cierto nivel,  sstema
pone a funcionar las variables de enfriamiento para hacerla bgar hasta € nivel previamente
determinado. Este aprendizagje es insrumentd y es d mas apropiado para la consecucion de
objetivos y metas de la planificacion operativa.

= Aprendizaje de dos vueltas o de segunda etapa (double loop learning). Cambian la
norma y los habitos. Equivde a girar la perilla a una nueva temperatura deseada. El sstema
debe regqusar todas las variables que entraban automdicamente para mantener la
temperatura anterior. Supone que la norma existente, sin importar que tan perfectos sean su
hébitos, ya no funciona para los propéstos generades. “Lo sentimos sefiores dd
departamento de contabilidad, pero la capacidad eéctrica no es suficiente para ustedes,
ue ta S s mueven a la segunda planta de ta manera que € sguiente cambio sea més
fadl?

= Aprendizaje de segundo orden o “aprender a aprender” (deuterolearning). Equivae d
principio arigotdlico de “Lo que tenemos que gorender lo agprendemos haciéndolo.”
Aprendo a cambiar lo que cambio, mientras cambio. Sé como cambiar cuando estoy
cambiando, sin perder identidad y estabilidad. Uno no piensa sobre la marcha, a menos que
avance con los ojos a revés. En un primer momento, € hombre se educa para actuar, pero
en un segundo momento & hombre actla para educarse. En este segundo momento, leemaos
el entorno (con un margen de error) y adquirimos un aprendizaje por recomendacion.

La decisdn por recomendacion es la decison por informacion que no sabemos de
antemano sino que la obtenemos o leemos en & momento mismo de la accion. En muchos
casos esta informacion no es leida con antdlacion smplemente porque todavia no existe [la
creamos con nuestras acciones y las de los demas|, 0 existia pero ahora a cambiado, o
exige pero requiere de una accion para que emerja y pueda remitirse a conocimiento
sugtantivo que cargamos en la cabeza Como resultado, d sujeto gusta y redefine sus

gjustan alos cambios en lasituaciéninicial”)
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decisones d tiempo que los demés, que también son dinamicos, hacen lo propio. Aungque
e sujeto no sabe de antemano lo que va a ocurrir, puede prepararse para enfrentar o
aprovechar cuadquier eventuaidad. Maquiavelo aconsgaba a principe preparase de la
dguiente manera
No permanecer inactivo nunca en los tiempos de paz, sno, por € contrario, hacer
acopio de ensefianzas [con la accion y con @ estudio] para vaerse de elas en la
adverddad, a fin de que, 9 la fortuna cambia, lo hdle preparado para resdtirle.
(Maguiavelo 1985, 26)
Para Maquiavelo, € razonamiento continuo sobre casos smuladosy € conocimiento de lo
que hicieron otras personas en sus hechos més celebrados son importantes para crear un
portafolio de casos. Este portafolio se convierte en una cga de herramientas para afrontar
gtuaciones en las que dificilmente puede exidir un accidente “para d que no tuviese

remedio previsto.”

Muchos estudiosos de las organizaciones (Drucker, Schon y Agrys, para mencionar
adgunos), sguiendo @ vigo consgo de Antigenes, sugieren que d “gprendizge por
recomendacion” s0lo es posible “desaprendiendo lo aprendido.” Esto, aunque se oye bien,
es demasiado criptico. Para evitar afiadir una interpretacion més a las que ya existen, nos

guiaremos (Sin ser sus esclavos) por los clésicos, en generd, y por Descartes, en particular.

Desaprender implica entender |o gprendido, por la razon que no se puede borrar 10 que no
estd previamente impreso. Desgprender implica rescatar algo de lo aprendido y/o aprender
ago en su lugar; uno no s confisca a & mismo € propio conocimiento para quedarse sin
nada. Asi los explica Descartes:

Verdad es que no vemos que se derriben todas ks casas de una ciudad con € Unico
propésito de recondruirlas en otra manera y de hacer mas hermosas las calles, pero
vemos que muchos particulares mandan echar adgo sus viviendas para reedificarlas
y, muchas veces, son forzados a €lo, cuando los edificios estan en peligro de caerse,
por no ser ya muy firmes los cimientos. . . . por |0 que toca a las opiniones, a que
hasta entonces habia dado mi crédito, no podia yo hacer nada mejor que emprender
de una vez la labor de suprimirlas, para sudtituirlas luego por otras mejores o por las
mismas, cuando las hubiere gudtado d nivel de la razon. Y tuve firmemente por
ceto que, por este medio, conseguiria dirigir mi vida mucho mgor que S me
contentase con edificar sobre cimientos vigos y me gooyase solamente en los
principios que habia gprendido siendo joven, sin haber examinado nunca S eran o
no verdaderos. (Descartes 1999, 14)
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Uno no puede desgprender lo gprendido irresponsablemente sno como ago metodico y
funciond.

Pero como hombre que tiene que andar solo y en la oscuridad, resolvi ir tan
despacio y emplear tanta circunspeccion en todo, que, a trueque de addantar poco,
me guardaria d menos muy bien de tropezar y caer. E incluso no quise empezar a
deshacerme por completo de ninguna de las opiniones que pudieron antafio
dedizarse en mi creencia, sin haber sido introducidas por la razon, hasta después de
pasar buen tiempo dedicado a proyecto de la obra que iba a emprender, buscando €
verdadero méodo para llegar d conocimiento de todas las cosas de que mi espiritu
fuera capaz. (Descartes 1999, 15)

Cada individuo y organizacion sabe de s sus fuerzas o debilidades y solamente por €
ensayo y error gprende lo que debe evitar. Cada individuo y organizacion debe tener la
penetracion suficiente para darse cuenta S @ camino es equivocado 0 S la empresa que
redliza no rinde frutos. El conocimiento obsoleto o errado, & que debe ser desaprendido,
también cumple una misén en la accion. Cuando otro s mueve 0 nos lleva en una
direccion que juzgamos errdnea porque se gpoya en un conocimiento faaz, debemos
activar los mecanismos correspondientes. La accidn es “no recomendable’ s € que s
mueve por la via errada es nuestro socio; es una “oportunidad” s € que comete la pifia es
nuestro competidor. En este sentido, desgprender no significa olvidar o tirar a la basura lo
que dguna vez supimos. Significa que este conocimiento no puede tomarse por verdadero
para nuestros juicios. Descartes distingue cuatro preceptos para revisar @ conocimiento
aprendido: Certeza, desglose, orden y recuento.

1. Certeza. No admitir como verdadera cosa alguna, como no supiese con evidencia que lo
es, es decir, evitar cuidadosamente la precipitacion y la prevencion, y no comprender en
mis juicios nada mas que |o que se presentase tan clara y digtintamente a mi espiritu, que no

hubiese ninguna ocasion de ponerlo en duda

2. Desglose. Dividir cada una de las dificultades, que examinare, en cuantas partes fuere

posible y en cuantas requiriese su megor solucion.

3. Orden. Conducir ordenadamente mis pensamientos, empezando por los objetos mas
smples y més féciles de conocer, para ir ascendiendo poco a poco, graduamente, hasta e
conocimiento de los més compuestos, e incluso suponiendo un orden entre los que no se
preceden natura mente.
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4. Recuento. Hacer en todo un recuento integral y una revison generd para edtar seguro de

no omitir nada relevante.

Sea cud fuere d méodo para desgprender lo aprendido, la accion por recomendacion no
puede escapar a proceso de ensayo'y error.

3. Método de ensayo y error en la accién por recomendacion. “Método de ensayo y error” es
la expresdon elegante a lo que d hombre comun y corriente, con sabiduria de estratega
empirico, llama “tantearle d agua a los frijoles” Una lectura efectiva de un espacio
pestond, por gemplo, es la que proporciona informacion Util y ayuda a determinar nuestra
conducta y movimiento. Deberia responder preguntas como: ¢COmo debiera comportarme
en este lugar? ¢Qué puedo hacer o aprender en esta &rea? ¢A quién me voy a encontrar
aqui? ¢En qué direccion debo moverme para lograr 1o que busco? La informacidn
proporcionada por la lectura no son Ordenes, sSno recomendaciones que deben ser
integradas a otras recomendaciones y hecesdades del observador para generar una
conducta o accion dtamente integrada (Sdingaros 1999). Aunque sometido a la voluntad
externa dd pastor, € borrego que hace camino y marcha a frente dd rebafio es un gran
lector por recomendacion: de las caracteristicas del terreno, de la calidad del pasto, de los
olores dd campo. El dgnificado de las cosas no es descubierto, sSno leido con una
intencién. La accién por recomendacion se da sobre la marcha, suponiendo un marco
externo, para avanzar o engordar siendo congruente con € (mantiened status quo) o para

dterarlo (movimientos socides).

En la vida, € gercicio permanente de decisidén por recomendacion es como en € combate:
“. .. [T]odos los hombres gustan su conducta a la impresion dd momento en € cdor de la
refriegd’ (Tolgtoi 1997, Cap. XXXIII). La actitud a cultivarse se gpoya en la atencion y
conciencia que gustan nuestras acciones a desarrollo de los acontecimientos.

La sociedad y la vida exigen de nosotros una atencion permanentemente despierta,
que sepa distinguir los limites de la actud Stuacion y como una cierta elasticidad
del cuerpo y del espiritu que nos habilite para adaptarnos a esa Stuacion. La tension
y la elagticidad, son las dos fuerzas complementarias que hacen actuar la vida
(Bergson 1999, 54)

Un exceso de atencion crearigidez y aealas oportunidades:.
No debemos perderla de vida [la formula de tensdn y dadticidad], pero sin ingtir
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demasiado en dla, as como € buen exgrimista, debe pensar en los movimientos
discontinuos de la leccion, mientras abandona su cuerpo a la continuidad del asdlto.

(Bergson 1999, 55)
Smilar flexibilidad requiere la conciencia
La conciencia es una lata La conciencia es como un nifio. S uno la mima, juega
con dlay le datodo lo que pide, se mdcriay se entromete en todas las diversones
y en la mayoria de los contratiempos y tristezas. Hay que tratar a la conciencia como
a cuaquier otra cosa. S se pone rebelde, unos azotes. Hay que mostrarse severo,
discutir con dla, impedir que se ponga a jugar con uno a cudquier hora, y asl se
obtendra una conciencia sin condiciones. Una conciencia macriada sdlo srve para
destruir todos los placeres de la vida. Yo diria que he mantenido a la mia a raya. Al
menos, no he tenido noticias suyas desde hace agun tiempo. (Mark Twain, en
Kipling 1889, 120)
El jockey Lester Piggott proporciona una descripcion claa de la decison  por
recomendacion, utilizando la férmula de tenson y dadicidad (en la atencion y conciencia),
sin perder lavisién dd conjunto:

A veces s puede preparar una téctica por adelantado, pero en ocasiones hay que
canbiala Hay otras en que no funciona Uno debe pensar en la carrera
continuamente. No sirve de nada planificarlaen d momento de subirse d cabdlo.

. . .. [un buen jockey] Hace lo correcto en é momento correcto. . . . de lo que se
trata en redidad. . . . [es| de conseguir que € cabdlo haga lo correcto en todo
momento, de saber qué es lo que estd pasando. (Lester Piggott, en Harris 1970,
518).

Este “saber qué esta pasando,” es atender d camino: “Asi como cuando caminas procuras
no poner € pie encima de un clavo ni de dar un paso en fadso, asmismo debes evitar
dafiarte la parte principa deti mismo, que eslaquetedirige’ (Epicteto 1986, 35).

El “pensar en la carera continuamente’ ilustra € objetivo, la razén de la accidon. “No hay
que perder de vista @ horizonte, sSin dgar por eso de mirar los pies,” decia Flaubert (1995,
91). S no s obedece edta regla podemos caer en un pozo, como sucedié a Taes de Mileto

por ir viendo las edtréllas.

Las padabras dd jockey Piggott son un gemplo claro de la decisién por recomendacion,
s0lo que la vida no es sempre como una carrera de caballos. Hay situaciones donde lo que
se tiene en la mano no son unas riendas, SNo “las orgas de un lobo.” Los habitantes de la
Antigua Roma usaban la expresion “agarrar a un lobo de las orgas’ Quod aiunt, auribus
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teneo lupum) para sefidar que hay casos donde no se sabe ni como soltar ni cdmo sujetar a
lobo sn peigro de ser devoradol® Aqui también se necesta de la decisén por
recomendacion para saber como mantener y cudndo degar las Stuaciones probleméticas

donde lo que esta en juego no es una carrerasino lavidamisma

16 Cayo Suetonio, en Los doce césares, dice que esta era una de |as frases favoritas del Tiberio Nerén, “por el
miedo alos muchos peligros que e amenazaban.”
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V. Resumen y notasfinales para un perfil profesonal dela
planificacion por recomendacion [5]
Resumen. Larevison sobre porqué falan los planes sefida que d planificador debe:
» Edtar preparado para sacar ventgja del azar
» Tener claro € objeto o rumbo
= No confundir los ambitos personaes con los colectivos
= No buscar Gptimos innecesarios o inexistentes
» Tener un suficiente conocimiento de las dternativas
» Condgderar las verdaderas causas o saber encontrar la ocasion propicia
= Dirigir y evauar los planes con los criterios gpropiados (planes operativos con
criterios operativos y planes estratégicos con |os criterios correspondientes)
» Esablecer lafactibilidad de acciones espacio-temporaes incompetibles
= No confundir planes maos que parecen buenosy viceversa
» Ve y sbhe gudarse alos cambios en lagtuacion inicid
= Saber resolver problemas comple os en términos de varigbles y control de las mismas
= Saber mover d conocimiento sustantivo a un marco procesa

= Operar con eficienciad método de ensayo y error en la accion por recomendacion

Es dao que estas son caracteridicas de un perfil ided generd. La funcion de un perfil
idedl es determinar qué profesona esta mas cerca de un grupo de criterios. Este perfil ided
canbia § s modifican los criterios 0 la importancia diferencid de las caracteridticas
deseables. Como es imposible daborar un perfil que se guste a todas las necesidades,
basta decir que € profesiona de la planificacion debe tener:
= Conocimiento sudtantivo béasico. Las caracteristicas de este conocimiento sustantivo
generdmente las determina € mercado profesond, en paticular € orientado a los
planes operativos. No es un conocimiento dificil de identificar y ensefiar, y esta regido
por € desarrollo de cada disciplina 0 &ea ded conocimiento (economia, sociologia,
estadistica)
» Disciplina para resolver problemas, pero no a tal grado que le impida improvisar o ser
flexible alos cambios Stuaciondes

= Habito de pensar para buscar, crear o apropiarse del conocimiento pertinente
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Conocimiento procesd para traducir € conocimiento sudtantivo en acciones. El
profesond de la planificacion requiere de un conocimiento procesd que sdlo podra
adquirir por repeticion o smulacion, y que solo puede acrecentar S esta preparado
para recibir lecciones dondequiera que se presenten. El conocimiento procesa, tan
dificil de aprender y explicar, es b base para estar atento y ser flexible; para gustarnos
a las gdtuaciones cambiantes que se generan en un marco genera de referencia. Este
marco de referencia proporciona la visén general para trazar |os escenarios sucesivos
por 10s que se intenta acercar una situacion tendencid aotra que se estima deseable
Agudeza para formular las preguntas que permitan descubrir las fdlas de los planes.
Es decir, € planificador debe estar entrenado para formular las preguntas adecuadas
frente a Stuaciones redes o hipotéticas. La pertinencia de las respuestas dependera de
la agudeza de las preguntas, € nimero de vaidbles, d andiss requerido
(complgidad) y, por supuesto, de la capacidad de los involucrados con la Situacion
gue se juzga problemética (margen de maniobra)

Facilidad para leer "por recomendacion” € entorno y resolver Stuaciones compleas.
Hay varios tipos de conocimiento: (8) Que sabemos que tenemos. Generdmente es de
tipo sugtantivo. (b) Que sabemos que no tenemos. El método y d hébito de pensar
gpoyan en edta tarea; puede ser de tipo procesal 0 sustantivo. () Que no sabemos que
tenemos. La lectura por recomendacion ayuda a descubrir este conocimiento que esta
como oculto; generdmente es de tipo procesd. (d) Que no sabemos que no tenemos.
Lo descubrimos por ensayo y eror; la lectura por recomendacion ayuda a leer y

gprender de nuestras fallas, que son la colegiatura de nuestro aprendizgje permanente.

Podemos decir que un profesionad se a convertido en un experto de la planificacion s @)
digingue rgpidamente lo importante o pertinente de lo irrdevante, (b) eabora rdpidamente

mapas mentaes, y (C) cuenta con un portafolio suficientemente variado de “prototipos’ y

casos atipicos.

Es importante que los programas educativos piensen en estos criterios para formar a los

profesondes de la planificacion. Egtos criterios son los deberan evauar las entrevistas en

los depatamentos de reclutamiento y sdeccion que busguen profesondes de la

planificacion. La verdad es que no hay expertos en decison por recomendacion, por lo
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tanto en planificacion, Sno personas Mmas 0 menos equipadas para redizar este trabgjo y con

lavoluntad de hacerlo.
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