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FINANCIAL TIMES

LOS CAMBIOS QUE PROVOCA LA GLOBALIZACION

Ahora se buscan empleados
con pensamientos rebeldes

Las empresas creen que asi se gana en innovacion + Y que se alienta la
creatividad « En EE.UU. ya hay equipos especiales de empleados pensadores

ALISON MAITLAND

I : Del Financiat Times

todas las empresas
. les gusta pensar que estan
alentando la creatividad. Pero
la impresién generalizada es
que los principiantes inge-

niosos siempre contardn con
una ventaja empresarial fren.

te a los goliat arraigados.
. Sin embargo, para el profe-
sor Gary Hamel de Harvard y

‘el London Business School,

no es asi. Las grandes empre-
sas pueden igualar el instinto
generador de riquezas del Si-
licon Valley, por ejemplo, pe:

ro sblo si sus gerentes acep-
tan que la clave puede estar

¢n el personal de libre pensa-
miento que ﬁgu.ra debajo de

“Se trata de un pensamlen-
to rebelde. Los niveles geren-
ciales deben abandonar el mo-
nopolio que ejercen sobre la
estrategia. Aun en el Silicon
Valley, el vicepresidente ejecu-
tivo que maneja la dltima de
las innovaciones nunca ser§ la
persona que invente el proxi-
mo gran invento”, dijo Hamel.

El profesor Hamel aborda
los obsticulos que existen para
la innovacién en un documen-
to llamado “Mostrando al Sili-
con Valley por dentro”, enla
ltima edicién de 1a Revista de
Negocios de Harvard. Alli ger-
minaron y-crecieron las nuevas
estrellas de esta época, las em-
presas de alta tecnologfa, desde
Apple hasta Microsoft.

el experto en la era de
én;1a desregula-

cién y la Internet, los rivales

pueden venir de cualquier la-
do. Pueden arrebatar no sélo
clientes, sino también a los
mis falentosos. . .

En la adquisicién que hizo
Global Crossing, una firma

- norteamericana que estaba en

Internet desde hacfa dos afios,
de las operaciones de Cable &
Wireless, allf se dio un chogue
entre dos culturas.

“Las nuevas lineas de batalla
estin hoy entre los rebeldes y
los ejecutivos asentados. Y la
forma de ganar no es a través
de escalas, sino de la creativi-
dad, la imaginacién y la experi-
mentacién”, asegura Hamel.

El experto recordé que un

" puiiado de empresas, entre las

que figuran Shell, Monsanto.
GE Capital y Virgin, ya han
probado con éxito romper las
barreras que impiden la pro-
puesta de ideas nuevas.

La firma Warren creé una
reduada comisién de emplea-

. Y les dio auto-
ndad para asignar 20 millones

.de délares a ideas empresaria

no convencionales. La comi-
sién, bautizada GameChanger,
trabajé con un equipo de Stra-
tegos, la consultora de Hamel,
de modo de crear un “laborato-
rio de innovaciones”. En la pri-
mera sesién de este laboratorio

. se presentaron 72 futuros em-

presarios. Todo el proceso ge-
ner6 ya mis de 300 ideas.
Traduccién: Silvia S. Simonetti




Los primeros dos módulos nos permitieron introducirnos en los ingredientes básicos del sector: el Responsable de Gestión Socio Cultural y las Organizaciones del sector.

Estos, juntos al público y el entorno, son eje y motor de todo lo que ocurre en este área.

En el presente módulo comenzaremos a estudiar el uso de las herramientas necesarias para una conducción profesional de las Organizaciones adaptadas a entornos que presentan cambios rápidos en sus cualidades.

El primer aspecto a considerar es el tema de la Estrategia, cómo se desarrolla un pensamiento estratégico y de qué manera se aplica.

La Comunicación es tal vez el elemento más vital del que debe hacer uso una Organización a fin de dar a conocer sus tareas y objetivos. Sin una Comunicación adecuada, la mejor de las actividades pasaría desapercibida. La Comunicación es el oxígeno de una Organización, elemento invisible  que se intercambia con el entorno. Sin este, la Organización, en cuanto cuerpo vivo, no puede existir. En este capítulo nos referiremos a la comunicación como fenómeno, qué son las estrategias comunicacionales y la aplicaremos a un campo específico, la búsqueda de recursos. En el módulo 7 analizaremos los aspectos técnicos vinculados con promoción, publicidad y difusión.


1) El primero es un auto-diagnóstico de la situación actual de la institución o proyecto para el cual Usted está trabajando actualmente.

2) Este módulo se encuentra organizado de la siguiente manera:





3) En este realizaremos diversos ejercicios en equipo.

4) En último lugar realizaremos una evaluación, basándonos en el material elaborado por Ud. el cual nos permitirá apreciar cuál fue el aporte de este módulo.

Capítulo I: La Estrategia
"En los días en que los faraones gobernaban Egipto, había un templo detrás de las cataratas de Nubia, lejos del punto en donde los tres afluentes del Nilo se encontraban para formar el magnífico río.  El agua proveniente desde lugares remotos habría de circular a lo largo de cientos de kilómetros para renovar cada año un evento milagroso: las cuencas se llenarían del deseado fluído permitiéndole a los granjeros egipcios hacer crecer la cosecha en el árido y desértico verano.

Cada primavera, el sacerdote del templo se acercaba a la orilla del río para observar el color del agua. Si esta era clara, el Nilo Blanco que provenía del Lago Victoria a través de los pantanos de Sudán, dominaría la corriente, la cual sería débil y por lo tanto los granjeros habrían de obtener poca cosecha. Si la corriente era oscura, las fuertes aguas del Nilo Azul, uniéndose al Blanco en Kartúm, habrían de prevalecer. Habría entonces suficiente agua para saturar los campos y proveer una cosecha generosa. Finalmente si el agua tenía una tonalidad marrón-verdosa, esta provenía de Atbara, cayendo de las alturas Etíopes con tanta fuerza que habría de causar grandes catástrofes. Las cosechas desaparecerían bajo el agua y el Faraón tendría que utilizar las reservas de granos para alimentar a su pueblo.

Cada año, el sacerdote enviaba mensajeros para saber el color del agua. De esta manera el Faraón sabía también cuán próspero serían los granjeros en su reino ese año y cuántos impuestos podría colectar. Una buena recaudación le permitiría conquistar nuevos territorios. Los sacerdotes del Nilo fueron de los primeros estrategas de la historia. Ellos entendieron el significado de incertidumbres críticas y del uso de elementos predeterminados.

El proceso de construir escenarios comienza con el mismo proceso que hacían los sacerdotes: buscar fuerzas conductoras, fuerzas que influencian el resultado de los eventos. En el caso descripto, una de ellas era la lluvia. La caída de esta impactaría en los afluentes del Nilo, los cuales a su vez habrían de afectar la suerte de miles de personas que serían - o no - conquistadas por el Faraón. Existía otra fuerza: la dependencia del Nilo por parte de los granjeros. Si hubieran construido terrazas, canales de irrigación y hubieran utilizado fertilizantes, como otras culturas contemporáneas, hubieran podido penetrar en el desierto. No hubieran tenido que preocuparse por las mareas del Nilo."

En su permanente búsqueda por alcanzar los objetivos que se ha propuesto, el ser humano utiliza todo su ingenio y creatividad para adaptarse a los cambios y desafíos que el entorno le presenta de manera constante. Una manera de lograrlo es a través de sumar esfuerzos individuales y canalizarlos a través de una Organización.

Armonizar la situación interna de la misma con los movimientos externos desarrollando y manteniendo las cualidades de la Organización es lo que se conoce como "management" o gestión estratégica de la misma. 

Buscar reducir las inseguridades que provocan los entornos, sobre todo en épocas de cambio veloces como las actuales, hace necesario encontrar nuevas maneras de conducir las Organizaciones.

¿Qué es la estrategia?
En la literatura referida a las Organizaciones, no existe una definición única para la palabra estrategia. Su concepción variará según la óptica del autor que la analice, la aplicación y el entorno en que sea utilizado. Mencionaremos aquí algunas de las más útiles para nuestro contexto: 

En el primer módulo definíamos a la estrategia como: 

"La acción es estrategia. La palabra estrategia no designa a un programa predeterminado que baste aplicar sin variar en el tiempo. La estrategia permite, a partir de una decisión inicial, imaginar un cierto número de escenarios para la acción, escenarios que podrán ser modificados según las informaciones que nos lleguen en el curso de la acción y según los elementos aleatorios que sobrevendrán y perturbarán la acción... La acción supone complejidad, es decir: elementos aleatorios, azar, iniciativa, decisión, conciencia de las derivas y de las transformaciones."










Edgar Morín

Tomemos nota de algunos conceptos esbozados aquí: 

· acción, 

· decisión, 

· escenarios...

Veamos otras definiciones:

"En el campo de la administración, una estrategia, es el patrón o plan que integra las principales metas y políticas de una organización y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y asignar - con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas - los recursos de una organización con el fin de lograr una situación viable y original, así como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes."








James Brian Quinn

En este caso algunas palabras clave son: 

· plan que integra; 

· secuencia de acciones; 

· anticipar....

"Por estrategia para la administración básicamente se entiende la adaptación de los recursos y habilidades de la Organización al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en función de objetivos y metas. En pocas palabras estrategia sería básicamente la forma o el camino que la Organización sigue para adaptarse al contexto y lograr sus objetivos."

 






Juan C. Fresco

Fresco nos habla de: 

· adaptación de recursos y habilidades; 

· oportunidades, 

· riesgos; 

· camino a seguir

· objetivos y metas...

La Estrategia: "explicita los objetivos generales de la Organización y los cursos de acción fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la Organización, a fin de lograr la inserción óptima de esta en el medio socioeconómico."

Menguzzato y Renau

finalmente estos dos autores mencionan:

· explicitar objetivos; 

· potenciales; 

· inserción óptima.

Estas palabras clave se refieren a conceptos que habremos de ir analizando a lo largo de este módulo y que son todas componentes de una misma unidad: la Organización y su proceso de vínculo con el entorno.

Un RGSC que comprende y sabe extraer todo el potencial que el uso de la estrategia le ofrece, se asemeja a un experto piloto de avión que habrá de llevar a la nave, tripulantes, pasajeros y carga a buen puerto, a pesar de las turbulencias que  aparezcan en el camino.

Veamos las palabras clave una vez más:


Ejercicio:
Con estas palabras clave (u otras que Ud. considere adecuadas), elabore su propia definición de estrategia tal como Ud. la interpreta.



Comprender los procesos y los sistemas

La estrategia es válida y útil siempre y cuando consideremos que la realidad se manifiesta a través de procesos, esto es, una sucesión de hechos y fases que se encadenan en el tiempo y las cuales, miradas en perspectiva, poseen cierto grado de unidad y coherencia.

"Se espesan las nubes, el cielo se oscurece, las hojas flamean y sabemos que lloverá. También sabemos que después de la tormenta el agua de desagüe caerá en ríos y lagunas a kilómetros de distancia, y que el cielo estará despejado para mañana. Todos estos acontecimientos están distanciados en el espacio y en el tiempo, pero todos están conectados dentro del mismo patrón. Cada cual influye sobre el resto, y la influencia está habitualmente oculta. Sólo se comprende el sistema de la tormenta al contemplar el todo, no cada elemento individual.

Los negocios y otras empresas humanas también son sistemas. También están ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan años en exhibir plenamente sus efectos mutuos. Como nosotros mismos formamos parte de esa urdimbre, es doblemente difícil ver todo el patrón de cambio. Por el contrario, solemos concentrarnos en fotos instantáneas, en partes aisladas del sistema, y nos preguntamos por qué nuestros problemas más profundos nunca se resuelven."

Los hechos no ocurren de manera aislada, siempre están vinculados de manera manifiesta o encubierta con otros hechos o situaciones que le otorgan sentido y validez. Analizar un hecho de manera aislada es abarcar sólo una parte de la realidad, es como observar los cuadros independientes de una película. Cada fotograma tiene su propio valor y sentido, pero es el proceso de observar la secuencia, el movimiento de los fotogramas en determinado orden y a cierta velocidad lo que revela su sentido, su intención y razón de ser.

Estamos educados para abordar la realidad de manera fragmentada, lo cual supuestamente facilita la comprensión de situaciones complejas. Para comprender la totalidad en general intentamos a posteriori "sumar" los fragmentos entre sí y de esta manera creemos tener la ilusión de comprender el conjunto. 

"Como dice el físico David Bohm: esta tarea es fútil: es como ensamblar los fragmentos de un espejo roto para ver un reflejo fiel. Al cabo de un tiempo desistimos de tratar de ver la totalidad."

En los últimos años se ha desarrollado un sistema de comprensión de la realidad denominado pensamiento sistémico. Una vieja historia sufí ilustra el sentido de este sistema.

· "¡Es una cosa ancha y áspera, grande como una alfombra! - exclamó una de las tres personas.

· ¡Yo tengo la verdad, es un tubo recto y hueco! - afirmó la segunda persona.

· ¡No, no! - exclamó el tercero - Ni una cosa ni otra, es poderoso y firme como una columna!

Los tres ciegos no lograban ponerse de acuerdo.  El primero tanteaba la oreja, el segundo la trompa y el último los colmillos de un elefante que se les había cruzado en su camino.... Dado el modo de conocer estos tres hombres jamás conocerán un elefante."

La conexión existente entre las partes es el elemento faltante entre las tres personas, por lo cual no pueden terminar de conocer al animal. Esta manera de comprender el mundo – en la que hemos sido educados la mayoría de nosotros - no colabora a que podamos ver las relaciones que determinan que el conjunto sea distinto que la sumatoria de las partes y que las partes a su vez están mutuamente influenciadas entre si.

El pensamiento sistémico ofrece un método de análisis de las sucesivas causas y efectos que se producen en los vínculos. Observemos el siguiente ejemplo:

Un centro Cultural realiza una actividad interesante, logra atraer una buena cantidad de público que queda satisfecho con la propuesta. 

Si analizamos este cuadro de la manera tradicional tendríamos:



La mirada sistémica, que busca encontrar los vínculos haría el siguiente análisis: 







De esta manera, quedan al descubierto las relaciones  mutuas entre las acciones y las personas. Los comentarios positivos generan una imagen positiva de la Organización lo cual habrá de traducirse en nuevas propuestas de actividades y así sucesivamente.

Reflexión
¿Qué ocurriría en este círculo si el público no quedara satisfecho?
La complejidad del mundo actual, atiborrado de información puede ser un gran inconveniente en el manejo de una Organización. ¿Cuál es la mejor decisión a tomar? Si optamos por determinada alternativa ¿qué ocurrirá después? ¿Existen otras alternativas? Todas estas son preguntas que nos formulamos permanentemente en nuestro rol de RGSC. 

Hoy en día no alcanza poder focalizar adecuadamente en un problema e ir al fondo de la cuestión, como ilustra el cuento del elefante. Es necesario a su vez poder analizar el conjunto, la estructura y el proceso que enmarca a ese problema concreto. Ver la totalidad y ver las partes y comprender que en nuestras manos se encuentra la creación del futuro. El pensamiento sistémico es un aliado valioso del pensamiento estratégico.

P. Senge
 lo ilustra de la siguiente manera:


La certeza que tenemos de que un hecho específico forma parte de un determinado proceso es la base del pensamiento estratégico. Esto nos permite imaginar futuros escenarios posibles y estimar - predecir, para decirlo en términos metereológicos - en qué direcciones posibles continuarán moviéndose las fuerzas en juego en la actualidad.

Ejercicio:
En el cuento del Faraón y el sacerdote de la página 6, identifique cuáles son los procesos que analiza el sacerdote. Identifique también las diversas fases que se describen y cómo están estas relacionadas entre sí. Describa las diversas posibilidades que son previstas por el sacerdote y las consecuencias de cada una de ellas.


¿Qué hace un estratega? 

Tal como a todos nos resulta conocido, un estratega es una figura de importancia vital en los ejércitos, de donde proviene el concepto de estrategia. Esta palabra se deriva del griego "strategos", que significa "el arte del general del ejército" y así se llamaba a los magistrados elegidos por la Asamblea del Pueblo durante el Imperio Griego, y que disponían del mando de los ejércitos, la flota y la negociación de los tratados.
 Esta clase de estrategia se asocia con la supremacía militar

Existen gran variedad de usos de la estrategia. Nicolás Maquiavello, escritor italiano renacentista que vivió entre 1469 y 1527, aconsejaba estratégicamente a los reyes a fin de que estos puedan consolidar sus posiciones de poder.  En uno de sus escritos dice: 

"El Rey debe actuar como un experto ballestero quien, cuando sabe que su blanco está demasiado lejos, y conociendo la fuerza de su ballesta, ubica el blanco en un punto mucho más alto. No para llegar tan alto, sino para que con ayuda de ese punto, pueda alcanzar su objetivo." 

Su propósito era el uso de la estrategia al servicio del poder político.

Pensemos en el Sacerdote egipcio, en Maquiavello, en el strategoi griego, ¿cuál es el común denominador entre estas personas? La claridad de objetivos y la actitud frente a la incertidumbre del entorno: desarrollar una manera de enfrentar esta incertidumbre tomando en cuenta las relaciones entre las partes, de tal manera de convertir a la misma en certidumbre, previsible y que permita realizar todo aquello que las aspiraciones y deseos dictan.

Un estratega interpreta y ordena los datos que la realidad le ofrece a fin de lograr disipar la incertidumbre y poder anticiparse a los movimientos del entorno, ya sea para protegerse de las peligros o para hacer uso adecuado de las posibilidades. Comprende los procesos y hace uso de su imaginación, sentido común, intuición y experiencia para prever posibles desenlaces.

El RSGC en su faceta de estratega:
· Observa y analiza un hecho especifico en relación con los otros factores que lo pueden afectar directa o indirectamente; 

· Busca que la Organización se adapte a entornos cambiantes para continuar desarrollándose;

· Intenta proteger a la Organización de las amenazas provocadas por cambios en el entorno para garantizar su continuidad;

· Desea aprovechar las oportunidades que el entorno le ofrece;

· Anticipa y prevé el cambio, mantiene una actitud abierta y  crítica de la propia concepción y estilo de gerenciar. Busca  salir del marco de la rutina;

· Pretende poder determinar el grado de "cambiabilidad" del entorno.

Los tiempos

El estratega es ante todo un ser paciente. Sabe que cada fase de la acción tiene sus propios tiempos: el tiempo de comprender las necesidades del entorno, el de planificar una acción. Ejecutar la acción y esperar una respuesta lleva otros tiempos. Evaluar esta respuesta y volver a planificar es un tiempo distinto.  Si comprende que cualquier estrategia se desarrolla en el tiempo y que los resultados esperados no siempre ocurren de manera inmediata,  el tiempo será su mejor aliado. De lo contrario es un oponente feroz.

Es a lo largo del tiempo que los procesos tienen lugar. El estratega "visualiza" lo que puede llegar a ocurrir en el futuro y estima o determina cuánto puede durar ese tiempo. Juega con  las diversas posibilidades antes de lanzarse a la acción evaluando en cada caso las amenazas y posibilidades. Arriesga con cuidado, evaluando y teniendo en cuenta las secuencias para poder anticipar las reacciones, el sentido de los movimientos y adecua sus acciones a estos cambios.

¿Cuándo se utiliza la estrategia? 
La respuesta es simple: siempre. De manera permanente estamos creando, consciente o inconscientemente, estrategias para lograr aquello que deseamos, ya sea llegar desde nuestro dormitorio hasta la cocina para beber un vaso de agua por la noche o cuando un equipo de rugby debe enfrentar a un rival. Un jugador de ajedrez utiliza estrategias para vencer a su contrincante y un centro cultural utiliza estrategias de promoción para dar a conocer sus actividades.

Las personas responsables de llevar adelante Organizaciones y proyectos están siempre haciendo uso de estrategias para tomar decisiones, lo sepan o no. En nuestro contexto es necesario considerar la importancia del uso de la estrategia en nuestra labor cotidiana.

El pensamiento estratégico en las Organizaciones

"Las organizaciones que crean el futuro son rebeldes. Quebrantan las reglas. están llenas de individuos  que llevan la contraria en todo, sólo por iniciar un debate. En efecto, están llenas de personas a quienes no les importaba que de vez en cuando los mandaran a la oficina del director de la escuela."







G. Hamel y C. K. Prahalad

El concepto de estrategia aplicada a la gestión de las  Organizaciones comienza a desarrollarse a partir de la década del '50. Tal vez por el espíritu particular que caracteriza a la sociedad norteamericana en materia de negocios, esta ha sido la que más aportes ha hecho sobre este tema. Peter Drucker, Alfred Chandler Jr., Kenneth R. Andrews e Igor Ansoff, son algunos de los autores más prestigiosos. Cada uno de ellos ha proporcionado una visión personal acerca del tema de la estrategia en las Organizaciones y todos han influido en diverso grado en este tema.

Como veíamos en el módulo anterior, las Organizaciones clásicas que basaban su estilo organizacional siguiendo las tendencias del pasado y proyectando los datos históricos a fin de construir el futuro, veían dificultado su accionar ante entornos y públicos cambiantes. Basaban la estrategia organizacional y productiva - pronosticaban o preveían el futuro -  en base a los datos del pasado.

"El problema de nuestros tiempos es que el futuro no va a ser igual que el pasado."










P. Valery
Frente a la realidad compleja y de cambios veloces, los teóricos de la administración y del desarrollo organizacional comienzan a comprender el potencial existente en una nueva forma de pensamiento aplicado a la gestión organizacional que en lugar de mirar hacia el pasado para determinar lo que es posible en el futuro, se concentrara en aquello que se desea alcanzar adecuándose a las posibilidades y oportunidades existentes en la actualidad y en el futuro.

Frente a entornos con una frecuencia elevada de cambio como los actuales, es preferible abordar estas realidades con estructuras flexibles y capaces de adaptarse a estos cambios. 

"Debemos aprender a amar al cambio tanto como lo hemos odiado en el pasado."

Tom Peters 

Las Organizaciones Inteligentes aprovechan la fuerza "predictiva" del pensamiento estratégico aplicado a entornos inciertos, aprendiendo de las experiencias que obtuvo del pasado y adecuándolas a los datos que posee del presente para configurar el futuro.

Veamos el siguiente ejemplo para comprender más de cerca la elaboración de estrategias.

Ejercicio
Observe el gráfico y complete los globitos de pensamiento con las ideas que se le ocurran para evaluar los posibles escenarios teniendo en cuenta las pautas que encontrará a continuación.

















Tome en cuenta los siguientes datos para hacer su evaluación e intente aplicarlos para cada uno de los medios de transporte


Considere que:

· no tiene una alternativa fija para ir a su trabajo diariamente;

· no es simple conseguir estacionamiento y además es muy caro;

· la regularidad de los colectivos a esa hora es muy baja, pero es un medio económico;

· los taxis no pasan con frecuencia por su barrio a esa hora, son caros pero rápidos;

· usted debe presentarse bien vestido a la entrevista;

· no sabe qué clima habrá en la mañana;

· no conoce las condiciones del tránsito a esa hora, ya que están realizando obras viales en la zona;

· puede recorrer la distancia caminando por atajos;

· cada opción requiere que Ud. se despierte a un horario distinto.

Analice cada alternativa por separado indicando en los globitos los pros y los contra de cada uno y finalmente justifique cuál es su opción. Utilice su creatividad y no olvide que no hay más reglas fijas que las que su criterio pueda ofrecerle.


Este simple ejercicio deja ver la gran cantidad de evaluaciones, alternativas y elecciones que debemos tomar en consideración simplemente por haber recibido un llamado que altera nuestra rutina de llegar a un determinado horario a nuestro trabajo. Este es el proceso de pensamiento estratégico.

Observe que a los diversos pros y contras y sus vínculos los hemos denominado "escenarios". 

Al analizar cada una de las alternativas,  Ud. ha tomado una decisión basada en el análisis estratégico. 

¿En qué elementos se basó este análisis?

 Veamos  la secuencia del proceso:

1) Usted tenía un objetivo: llegar puntualmente a esta reunión - más temprano que lo normal - muy formalmente vestido. Estos objetivos difieren de la rutina cotidiana. (Más adelante analizaremos la diferencia entre meta y objetivo).

2) Usted tiene diversas opciones para llegar a su trabajo, cada una tiene pros y contras, fortalezas y debilidades. Analicemos:

Si opta por la Bicicleta: se trata de un medio rápido, económico, pero inadecuado si debe ir muy bien vestido e inutilizable si llueve. Debe levantarse más temprano que normalmente para llegar a horario.

Si elige el Auto: es un medio adecuado para cualquier clima. Es económico pero sabe que es difícil conseguir estacionamiento y que este es caro. Debe levantarse medianamente más temprano.

La opción del Colectivo: medio económico y adecuado, pero en ese horario tiene una frecuencia muy baja y no sabe muy bien a qué hora estar en la parada. Tiene que levantarse bastante más temprano.

Ir Caminando: el medio más económico y seguro. Si sale temprano puede llegar a horario, no es tan lejos, y a Usted le gusta caminar. Inadecuado si llueve. Debe levantarse mucho más temprano para llegar a tiempo.

Finalmente, tomar un Taxi: medio adecuado, el más caro de todos. A esa hora no pasan taxis por su barrio. Debe levantarse bastante más temprano que normalmente, ya que no sabe si hay taxis a esa hora.

Además, como están realizando trabajos viales en su zona, tampoco sabe muy bien cómo estará el tránsito por la mañana.

¿Cuál de estos elementos categorizaría Ud. como,,,,,?


Tras haber evaluado los pros y los contras de cada opción hemos construido tantos escenarios como opciones se nos presentan:

· si llueve....

· si no llueve...

· si hay problemas con el tránsito...

· si no hay problemas con el tránsito....

· horario de levantarse....

y combinaciones de estos escenarios.

Algunos de estos son probables (por ejemplo, ir en colectivo), otros serían ideales, optimistas o de máxima (por ejemplo, ir en taxi), otros serían los menos deseados, pesimistas o de mínima (por ejemplo, ir caminando). Es decir que, remitiéndonos al módulo anterior, hemos realizado diversos diagnósticos simultáneamente y luego hemos planificado posibilidades de acción. Los diagnósticos nos permiten evaluar los riesgos o amenazas y  las oportunidades así como las fortalezas y debilidades de la situación.

Seguramente cuando Ud. se levante por la mañana y compruebe qué clase de clima hay, podrá terminar de tomar una decisión que le permita poner en práctica su plan: llegar a horario a la cita con su ropa en estado impecable. De cualquier manera este ejercicio de preparar escenarios le fue útil para arribar a una decisión.

¿Puede identificar las diversas fases que ha seguido para construir los escenarios? ¿Puede describir el proceso en su totalidad?


Juan C. Fresco, en su libro "Desarrollo Gerencial"
 comenta acerca de la construcción de escenarios:

"Por lo que hemos tratado vemos que la metodología de los escenarios, lejos de pretender la ingenua intención de adivinar o conocer el futuro, parte de la suposición opuesta; esto es, de asumir y reconocer la imposibilidad de poder adivinar las consecuencias del futuro. Pero ante la realidad evidente de una turbulencia que puede impactar en forma catastrófica en las estructuras y patrimonios empresarios, no queda otra alternativa que la de intentar una aproximación estratégica basada en el pronóstico y el tratamiento de la incertidumbre.

Todo el instrumental de los escenarios permite asumir las situaciones posibles y modelizar conjuntos de efectos y consecuencias, a los cuales se trata mediante análisis sucesivos basados en probabilidades condicionales y subjetivas. De esta forma se logran escenarios de espectro amplio, donde se modelizan las situaciones con sus posibles amenazas, de qué tipo y de qué magnitud, o si por el contrario constituyen oportunidades con determinadas características y condiciones. 

Es obvio que los escenarios no nos dirán cuál será el suceso que realmente se presentará, pero mediante el tratamiento de probabilidades se irá logrando una aproximación  y un aprendizaje que posibilitarán una mayor y mejor comprensión de las reglas de comportamiento del fenómeno. Y por sobre todo, este análisis de espectro amplio nos asegura, con altísimo grado de posibilidad, que el suceso a presentarse estará incluido como alguna de las alternativas viables. Esto quiere decir que, aún sin saber cuál será, conocemos el probable impacto de sus consecuencias.

Ejercicio
Analice la siguiente situación.


Ud. trabaja para una Fundación local dedicada a la salud. Los directivos le han dado instrucciones que para el próximo año desean lanzar una campaña en las escuelas públicas referidas al tema del cáncer. La idea es que niños entre 10 y 12 años conozcan y desmitifiquen esta enfermedad: que sepan qué es, cómo se identifica, se previene, se trata y se cura.

Su equipo tiene experiencia en este tipo de campañas ya que en el pasado han realizado una similar sobre el tema de la bulimia en población adolescente con gran éxito, habiendo generado un impacto muy positivo en la población a quien iba dirigida la actividad y en el posicionamiento de la organización en la sociedad.


Se les informa que si el proyecto es interesante existe posibilidad de conseguir abundantes recursos financieros por parte del gobierno local y de una empresa farmacéutica multinacional interesada en promover sus productos a través de esta campaña.


Ud. y su equipo tienen que presentar a la Comisión Directiva un breve informe inicial indicando brevemente qué tipo de campaña se trataría, a qué población está dirigida, quienes estarían involucrados, cómo haría la campaña promocional y qué clase actividades realizaría en los siguientes escenarios:

1) un escenario normal, el evento probable;

2) un escenario optimista, el evento de máxima;

3) un escenario pesimista, el evento de mínima.

Para el armado de estos escenarios utilice la experiencia, los datos que surgen del pasado y de estudios específicos, la intuición, el sentido común, la creatividad  y el consenso. Cada miembro asume un rol: tesorero, presidente/director, publicista, etc.

Indique cuáles son los factores que influirían en cada caso. Piense y juegue con factores económicos, políticos, éticos, legales, culturales, organizativos, tecnológicos y estructurales.

Evalúe cuáles son las amenazas y las posibilidades latentes y manifiestas con las cuales se puede encontrar al construir los escenarios. Analice también cuáles son las fortalezas y debilidades tanto de su Organización ante el evento así como del evento mismo. 

Observación: 
No utilice más de dos carillas A4. Recuerde que se trata de un informe inicial que debe dar una idea a su Comisión Directiva acerca de sus planes. 

¡Es el momento de dar rienda suelta a la creatividad!

Espacio para escribir el ejercicio.

Espacio para escribir el ejercicio.

Recapitulando, el uso de la estrategia nos permite abordar entornos inciertos con un cierto grado de certidumbre. 

Para esto es necesario:

· Tener claros los objetivos y las metas a alcanzar, los cuales pueden variar a medida que las situaciones evolucionan;

· Definir la Misión y la Visión de la Organización a fin de orientar la acción, generar cohesión interna y garantizar el rumbo. (Seguidamente analizaremos estos términos).

· Conocer las características de los medios y recursos que forman parte de la situación: recabar la mayor cantidad de información posible que pueda influir de manera directa o indirecta en el curso de los acontecimientos y cotejarla con las experiencias acumuladas del pasado, propias o ajenas;

· hacer uso de la experiencia, el sentido común, la creatividad y la intuición para imaginar posibles grados de interacción entre todos estos elementos. Esta interacción la habremos de plasmar en posibles escenarios;

· es habitual en esta clase de trabajo elaborar un mínimo de tres tipos de escenarios, analizando fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades:


· análisis de consecuencias: una vez valoradas al menos tres posibilidades (pueden ser más, intermedias) es necesario considerar las consecuencias de cada situación evaluándolas en equipo.

¿Cuál es la ventaja del uso de la estrategia si en realidad nunca se sabrá de antemano con exactitud lo que habrá de ocurrir?

· Se habrá de ganar tiempo y recursos, ya que la realidad no lo encuentra a uno desprevenido. El sólo hecho de especular estratégicamente acerca de posibles desenlaces genera en uno y en el equipo una actitud emprendedora y activa.

· Al elaborarse estas ideas en conjunto se crea una mística grupal (analizaremos este tema en el módulo 6) que cohesiona los recursos humanos, 

· Se estimula el factor de aprendizaje permanente permitiendo a cada individuo la doble función de, por un lado,  aportar conocimientos, destrezas y sabiduría al entorno y por otro lado, facilitar el proceso de aprendizaje individual y colectivo. De esta manera se fortalecen las posibilidades de la Organización al enfrentar entornos adversos o cambiantes.


· En determinados casos, se logrará cambiar el curso de los hechos frente a realidades que parecían inmodificables.


Tipos de estrategia

"Lo que necesitamos es más gente que se especialice  en lo imposible."









T. Roethke







1908-1963 Poeta y educador

El concepto de estrategia se puede aplicar, dentro de los sistemas organizacionales, a diversos planos. Uno es el exclusivamente gerencial y se refiere al sentido y dirección en el que se habrá de orientar el conjunto. Estas se denominan estrategias globales. Luego podemos mencionar aquí la estrategia de actividades y las estrategias funcionales - que se refieren a cómo utilizar y aplicar los recursos existentes.

Dentro de esta última categoría encontramos, por ejemplo, la estrategia de marketing, la comunicacional (que habremos de estudiar seguidamente), de producción, de financiamiento, de recursos humanos y de investigación y desarrollo.

Reflexión
El futuro de su Organización ¿depende del entorno o de la misma Organización? 

Michael Porter, un especialista norteamericano en temas organizacionales, plantea que la organización debe analizar el entorno y posicionarse en este de acuerdo a sus propias posibilidades. Esta es la denominada "escuela de posicionamiento". "El futuro de la Organización depende de la manera en que uno se vincule con las fuerzas del entorno"(Porter, 1984, 1985). Es una mirada "desde afuera hacia adentro".

Por otra parte, autores como Gary Hamel y C. K. Prahalad plantean que una Organización debe preguntarse primero qué es lo que esta puede y desea realizar. Implementando una adecuada visión de futuro y haciendo uso óptimo de los recursos dentro de la Organización, esta puede adecuar el entorno a sus posibilidades . Esta es la denominada "Resources Based View" o visión basada en los recursos. "Las propias capacidades de la Organización habrán de determinar el futuro de la misma
. " Es una mirada  "desde adentro hacia afuera".

Dialogue con su grupo acerca de cuál es la posición que para Ud. es la más adecuada.

Objetivos y Metas

Suele ocurrir que los conceptos de objetivos y metas se confundan, pero es importante conocer y utilizar las diferencias.

Los objetivos definen la razón de ser del proyecto, orientan, estimulan y ayudan a organizar las decisiones y las acciones. Son los enunciados y propósitos de aquello para lo cual estamos trabajando. Describe aquello que queremos lograr. 

Ejemplo:

Una Fundación dedicada a la lucha contra el alcoholismo entre los jóvenes elabora un proyecto denominado "El alcohol te chupa" a ser implementado como experiencia piloto en una escuela determinada.

Los objetivos del proyecto son:

· crear conciencia entre los alumnos de escuelas medias acerca de los peligros del alcohol;

· desestimular el uso del alcohol como medio vinculado al esparcimiento y la diversión;

· capacitar líderes adolescentes para que diseñen y realicen campañas en las escuelas.

Los objetivos enuncian motivos y describen qué es lo que se desea lograr.

Las metas son los resultados concretos que se desean alcanzar a través de las actividades que se realicen y que se condicen con los objetivos. Las metas deben ser concretas, mensurables, deben poder llevar a productos y resultados concretos. 

· organizar en un período de tres meses 10 charlas con especialistas en todas las aulas de la escuela;

· seleccionar al menos 5 jóvenes que serán capacitados como líderes durante dos meses;

· estos jóvenes habrán de organizar una campaña dirigida a sus compañeros que constará de una encuesta general, un estudio estadístico, la elaboración de charlas, folletos y afiches realizados por los líderes y evaluaciones.

Observamos que las metas hacen referencia a productos y cantidades concretas. En el próximo módulo analizaremos la utilidad de estos datos para la evaluación posterior.

La Misión

La formulación de los objetivos de una Organización se denomina Misión: los objetivos supremos que no habrán de variar en el tiempo, a menos que se decida modificarlos. Una Organización expresa su razón de ser en la Misión.

La Misión de una Organización describe cuáles son los elementos que hacen que esta sea única y diferente de otras; especifica a qué se dedica, qué se quiere lograr, cuál es la razón de su existencia. 

Stephen Langley propone que la formulación de la Misión:

"1) Enuncie la filosofía central de la Organización en una frase o párrafo breve;

2) Sea única y reconocible, no aplicable a ninguna otra Organización; cuáles son los elementos que la diferencian;

  3) Sea inspiradora y motivadora, especialmente para los colaboradores y el publico a quien va dirigida;

  4) Presente los objetivos primarios de la Organización de tal manera que su

    evolución y éxito pueda ser "medido" de acuerdo a sus propias palabras."

Formular explícitamente la Misión es importante por varios motivos que se vinculan con la implementación de las estrategias.

En primer lugar, la Misión define la ideología de la Organización, da respuesta a la pregunta de por qué y para qué existe. Funciona activamente como un punto cardinal que nos muestra en todo momento hacia adonde orientamos nuestros esfuerzos, en pos de qué idea o ideal. Responde a la pregunta: ¿cuál es nuestro propósito?

En segundo lugar su formulación es vital para lograr la cohesión interna necesaria entre todos los colaboradores. Volviendo al módulo anterior, se refiere a la Visión Compartida que fortalece la acción uniendo las voluntades. Cada uno de los colaboradores debe saber y compartir la razón de ser de la Organización explicitada en la Misión; al tener claro este aspecto los colaboradores saben, independientemente de su función, cuál es la esencia del conjunto y los estimula en todo momento a actuar de acuerdo a esta esencia.

En tercer lugar la formulación de la Misión actúa como reaseguro para que, motivado por las circunstancias, una Organización no pierda de vista su rumbo ni su razón de ser, el motivo por el cual fue creada.

En cuarto lugar es importante para que el público comprenda para qué existe una organización y qué la diferencia de otras. Definir a quién se dirige la acción , quién o quienes son los destinatarios y cuáles son sus características diferenciandoras debe estar explicitado en la Misión.

Como vemos, la formulación de la Misión guarda una relación directa con la formulación de estrategias, ya que sirve para que en todo momento las partes estén en estrecha relación con el conjunto. 

Algunos ejemplos de formulación de la Misión de Organizaciones del sector:

· La Universidad de Minnesota plantea su  Misión como:

'...ofrecer programas académicos básicos y de temáticas amplias para servir a las necesidades de los ciudadanos del Estado....'

 (La Misión se refiere aquí al tipo de educación ofrecida y al público a quién se le ofrece esta.)

· Un dueño de una Galería de Arte acerca de su motivación:

'...deseo desarrollar una política de galería que se dirija a descubrir y dejar descubrir el arte plástico contemporáneo en todas sus manifestaciones, teniendo a la calidad y la integridad como denominador común...'

(los motivos que tiene el dueño son utilizados aquí como Misión y el significado que este le otorga al arte contemporáneo orienta su acción)

-  El Grupo de Danza de Rotterdam (Holanda)  formula su propia Misión:

'... presentar los desarrollos importantes a nivel nacional e internacional en la danza y contribuir con aquellos iniciativas que ayuden a cruzar fronteras disciplinarias y geográficas...'

(la Misión se dirige a presentar actividades innovadoras que ayuden a desarrollar la Danza)

-  El grupo de teatro norteamericano The Black Caravan Theatre:

'...el grupo se dedica a apoyar a una compañía de teatro profesional; la presentación de trabajos que dramatizan y enriquecen el teatro de personas de raza negra y el desarrollo de una audiencia amplia...'

(la Misión se refiere al vínculo profesional entre el teatro, el público y los dramaturgos de raza negra)."

Explicitar la Misión de la Organización es un ejercicio vital para el RGSC. En general, como veíamos en el módulo anterior, en nuestro entorno laboral, la atención está dirigida a resolver temas concretos y de manera inmediata, lo cual no estimula el análisis de la situación a largo plazo. 

Es importante poder tomar distancia y pensar a la Organización en términos estratégicos, lo cual significa poder tomarse el tiempo necesario para analizar y evaluar de qué manera se vinculan los diversos planos entre si y estos con la razón de ser, la Misión. No siempre es simple. La pregunta clave en este aspecto debería ser: ¿saben todos los involucrados cuál es la relación entre las tareas que se realiza y la Misión de la Organización?

La Visión

La Visión describe de qué manera se habrá de realizar la Misión, en un sentido global, estratégico, sin entrar en detalles acerca de métodos, técnicas o similares. La Visión orienta la mirada hacia el cómo. Es comparable a explicar el juego de póquer.

La Misión es ganar a los contrincantes. La Visión (cómo) es obteniendo una combinación de cartas que en puntos supere a las cartas de los otros jugadores. La estrategia es hacer creer a los oponentes que uno tiene en mano cartas de alto valor, aunque esto no sea cierto, ayudado por la manera en que se realizan las apuestas. 
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Ejercicio:   
Describa la Misión y la Visión de su Organización siguiendo las pautas indicadas. Recuerde que la primera es una "declaración de principios" con un sentido netamente práctico y que la segunda debe enunciar de qué manera su Organización piensa alcanzar la Misión. Su texto deber ser corto, claro, operativo y que genere reconocimiento y adhesión. Al leerlo, las personas se habrán de sentir identificadas (o no) con la Misión de la Organización logrando captar la atención que llevará a la acción por parte de quien lee. Recuerde que las estrategias que elabore en cualquier plano deberán siempre tener esta definición como referencia. 

Capítulo II: La Planificación Estratégica  en el sector socio-cultural

Al igual  que ocurre con la estrategia, todos estamos permanentemente planificando nuestras acciones futuras, de manera consciente o inconsciente. En una Organización, el grado de desarrollo de la capacidad de planificación es un índice del nivel de madurez profesional alcanzada por la misma.

Planificar significa:

"...la selección y organización de las acciones futuras que deberán ejecutar las personas que trabajan en la Organización y que, partiendo de los recursos que se prevé estarán disponibles, se estructuran armónicamente con miras al logro de determinados resultados, previendo el establecimiento de los mecanismos que permitan el control del cumplimiento de los mismos."

En el sector socio-cultural, es tradicional encontrar modelos de planificación basados en la acción. La necesidad de dar respuesta inmediata a situaciones concretas y acuciantes en entornos inestables, ha creado un estilo de respuesta poco basado en la planificación a mediano o largo plazo. Esto no significa que no exista esta voluntad, por el contrario, la necesidad de la respuesta puntual cruza de manera permanente la conciencia y la preocupación por planificaciones con cierta perspectiva a plazos más largos.

¿Por qué se planifica?

"El futuro no ocurre porque si, es creado."

   W. y A. Durant - Las Lecciones de la Historia

El trazado de un plan de acción se realiza por varios motivos: por un lado, en circunstancias inciertas permite evaluar diversos escenarios de antemano tal como veíamos en el tema de estrategias. Al dedicar cierto tiempo a imaginar estrategias de abordaje de la realidad y volcar estas en planes de acción, se modelizan escenarios posibles.

Por otra parte, al planificar se está tratando de garantizar el máximo aprovechamiento de los recursos, del tiempo y de las energías puestas al servicio de lograr determinados objetivos. 

¿Qué es la planificación estratégica?

"... la estrategia cobra su sentido dentro de la planificación estratégica. Esta intención de dominar y encauzar el destino de la Organización, concretada en la estrategia, se puede realizar en el marco de la planificación estratégica definiendo a esta como el análisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles frente a este entorno, y la selección de un compromiso "estratégico" entre estos dos elementos que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relación con la empresa."

Si la estrategia es el método que permite armonizar a la Organización a los cambios del entorno, la planificación permite ordenar las acciones necesarias para alcanzar los objetivos y las metas propuestos. Es la hoja de ruta que permite que las tareas a realizar por los colaboradores se unan en un esfuerzo productivo organizado, coordinado y lógico en el correr del tiempo. La planificación permitirá decidir acerca de las prioridades, su orden y su ejecución.

La planificación conoce también sus extremos. Por un lado la improvisación absoluta en donde se planifica un mínimo de acciones y se deja librado a las circunstancias el desenlace de los hechos. En el otro extremo encontramos la burocracia extrema en donde cada tarea debe ser pautada y realizada de acuerdo a procedimientos previamente estipulados.

El modelo de la Organización Inteligente nos ofrece una variante interesante combinando una actitud flexible con un entorno organizacional sólido. El ciclo de mejoramiento permanente es además un punto de partida adecuado para las tareas de planificación.

El pensamiento creativo

El Responsable de Gestión Socio Cultural hace gala de un estilo sumamente creativo para enfrentar los desafíos que le plantea la realidad. A pesar de contar con recursos escasos logra realizar acciones que, pensadas desde una lógica empresarial de mercado, serían irrealizables sin contar con amplios recursos financieros. 

Esto es posible gracias al uso de la intuición combinado con el pensamiento lógico, la inteligencia emocional, la experiencia acumulada, el sentido común, la capacidad para conocer las necesidades y deseos del entorno y el uso de la creatividad.

La generación de ideas plasmadas en proyectos de toda índole caracteriza al sector. Estas ideas habrán de ser procesadas y convertidas en hechos palpables.

¿De dónde provienen las ideas?

Todo lo que realiza el ser humano proviene de una idea o principio original. 

"Hay una cosa más poderosa que todos los ejércitos del mundo: una idea que ha llegado en el momento preciso."









Victor Hugo

El mundo de las ideas es el depósito de todo lo que habrá de existir en nuestra realidad. Cuando una necesidad, problema o deseo se manifiesta, se abre la puerta para que las ideas fluyan y puedan convertirse en realidades que den respuesta a ese estímulo. Cuando algo se "des - cubre" o se "des - arrolla" (de 'enrollar') estamos tomando ideas de ese mundo invisible para plasmarlas en la realidad. 

Podríamos hacer una analogía con la pequeña semilla de la cual luego habrá de brotar un frondoso árbol... la idea del árbol estaba contenida en la semillita. Antes de inventar la rueda esta necesariamente existió como principio o idea en alguna parte. Despertar la creatividad, así como se "despierta" el principio creativo dentro de la semilla, es una de las tareas más gratificantes y que mayores beneficios pueden producir.

"La intuición es percepción más allá de las sensaciones físicas. Está íntimamente vinculada con la inteligencia emocional. Sirve a la creatividad: es la percepción de que una idea que nunca se había ensayado puede funcionar. Descubre posibilidades escondidas. Sirve de inspiración; es la respuesta súbita a un interrogante. Nos acerca a otros y nos ayuda a aclarar la confusión acerca de lo que más importa y de qué podemos llegar a ser. (...) En un estudio reciente, 82 de los 93 ganadores del premio Nobel en un período de 16 años convinieron en que la intuición desempeña un papel importante en los descubrimientos creativos y científicos. Resulta que en vez de evitar la intuición y formas afines de inteligencia emocional, más y más compañías que sobresalen las están buscando. Prestar atención a sus sensaciones entrañables puede ser valioso, especialmente cuando se trata de decisiones importantes. "

Las personas creativas tienen en común el atreverse a cuestionar lo conocido y adentrarse en territorios desconocidos, de donde retornarán con nuevas ideas y propuestas.

Las ideas son el recurso más económico y más valioso que poseemos. El siguiente artículo publicado por el prestigioso Financial Times y reproducido en el diario Clarín del día 4 de octubre de 1999 nos ilustra la tendencia actual respecto al uso de la creatividad en el mundo de las empresas. Cuánto más importante y necesario es aprovechar este recurso en nuestro entorno, carente en general de medios financieros y que debe suplirlos de otra manera. 



Lo importante es tener conciencia de que el desarrollo de la creatividad que transforma, que permite progresar y provoca cambios en nuestra vida puede ser estimulada y desarrollada. Al igual que ocurre con el cuerpo físico, el uso de la creatividad de manera constante mejora su rendimiento y sus posibilidades.

Tanto las ideas "buscadas" como las que surgen del inconsciente necesitan encontrar canales que les permitan ser realizadas. Una vez que tenemos claro qué queremos hacer, es necesario saber cómo lo vamos a hacer. Para eso planificamos la acción. En el ejercicio de los medios de transporte teníamos claro que debíamos llegar más temprano, esa era la idea. Evaluar las diversas posibilidades y elegir por la más conveniente nos permitió realizarla. Hemos planificado (organizado los pasos a seguir) eligiendo entre varias posibilidades la más apta (estratégicamente).

¿Cómo planificar?

En el módulo siguiente - Diseño de proyectos y pensamiento proyectual - habremos de analizar detalladamente las técnicas y conocimientos necesarios para realizar planificaciones exitosas. 

Por ahora, y tal como veíamos en el ciclo de mejoramiento permanente, el concepto de planificación parte del conocimiento de una situación o realidad inicial que deseamos modificar en una dirección determinada o diagnóstico. 

Sobre esta realidad inicial habremos de intervenir utilizando recursos y métodos para lograr nuestros objetivos. Estos objetivos convertirán a la realidad inicial en una nueva realidad modificada. 

No existen métodos universales para realizar planificaciones, Cada persona y cada organización desarrolla sus propios caminos y a medida que esta evoluciona va descubriendo cuáles son los más adecuados a su propia personalidad.

Pese a que ninguna camisa o saco es igual a otro en su diseño, todos comparten el uso de botones, ojales, mangas y costuras. De la misma manera, las planificaciones, independientemente de su estilo, deben responder a ciertas preguntas básicas:

· ¿Qué queremos hacer? 

· ¿Para satisfacer qué idea o para solucionar qué problemas?

· ¿Cómo lo queremos hacer?

· ¿Dónde lo realizaremos?

· ¿Con qué medios materiales?

· ¿Quiénes lo habrán de hacer?

· ¿Cuándo?

· ¿Quiénes serán los beneficiarios?

· ¿De cuánto tiempo disponemos para hacerlo?

· ¿Cuánto puede o debe costar?

· ¿Cómo lo financiaremos?

· ¿Qué haremos primero? ¿Y luego?

· ¿Cómo evaluaremos si lo que hemos hecho es lo que deseábamos?

Las respuestas a estas preguntas - obligatorias al comenzar un proceso de planificación - encontrarán respuestas en muchas fuentes, las cuales deben vincularse con la Misión de la Organización, aprovechando la experiencia acumulada. La manera en que se realizan las tareas o visión debe guardar estrecha relación con los recursos materiales, financieros y humanos con que se cuente.

En general el proceso de planificación comienza con una o varias motivaciones. Estas pueden ser tanto externas como internas. En el sector socio-cultural se dan ambos casos. Una Organización puede pretender realizar exposiciones de artes plásticas de avanzada (deseo o anhelo interior), o bien puede haber sido creada para buscar soluciones a problemas comunitarios (motivación externa). La planificación nos permite realizar un recorrido que habrá de convertir el problema en solución y el anhelo en realidad. 

Reflexión:
En la primavera de 1994 los participantes de un encuentro de la Liga Europea de Institutos de Arte (ELIA) se hallaban reunidos en Berlin. Sentados en un extremo de un largo banco se hallaba discutiendo a viva voz un pequeño grupo de personas. Un hombre, buscando un lugar para descansar, decide sentarse en el otro extremo del banco, sin entender el idioma de las otras personas. De pronto, estas se levantan por lo cual el hombre cae al suelo. Un momento digno de una película cómica con grandes consecuencias para los presentes. Comienzan a conversar. El grupo provenía de Albania, uno era violinista y ahora director del Conservatorio Nacional, una mujer era actriz y desde hacía poco tiempo directora de la Escuela Nacional de Teatro y un tercero era pintor y director de la Academia de Bellas Artes. El hombre que había caído del banco era miembro de una escuela holandesa dedicada al management cultural. Los albaneses le cuentan que ellos no tienen ninguna formación ni conocimientos para llevar adelante sus respectivos institutos. El holandés considera que era mejor que artistas estuvieran al frente de institutos de arte y no que administradores sin sensibilidad artística los dirigieran. 

Una vez de regreso en su país, el hombre comenta con sus colegas acerca de la necesidad que había registrado entre los albaneses y se decide organizar un curso de verano denominado "Management de proyectos en Escuelas de Arte". A través de la Liga se realiza una convocatoria a los miembros europeos (más de 400 institutos) con gran éxito. Un docente prepara material didáctico y se consigue financiamiento de diversas fuentes. En un plazo inferior a los cuatro meses este proyecto se planifica y se realiza en la sede de la escuela en Holanda. 

Analice esta historia con su grupo aplicando las preguntas indicadas en la página anterior.  Evalúe los factores vinculados con el registro de las necesidades, la creatividad y espontaneidad. Escriba las conclusiones.
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¿Qué es la comunicación?


¿Qué es planificación?





¿Qué es estrategia?








¿Qué es planificación?





Estrategias comunicacionales
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Ingenio y creatividad





La eficiencia concierne a la forma en la cual se logran los objetivos, basándose en la relación recursos uitlizados/recursos obtenidos.








La eficacia concierne al grado en el cual se logran los resultados, basándose en la relación resultados obtenidos/resultados deseados.





adaptación de 


recursos y habilidades;


oportunidades, 


riesgos; 


camino a sequir;


explicitar objetivos; 


potenciales; 


inserción óptima








acción;


decisión;


escenarios;


plan que integra;
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objetivos y metas
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Actividad cultural exitosa                         Público satisfecho                     Comentarios positivos
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"Ver las interrelaciones en lugar de las secuencias lineales de causa- efecto y


Ver procesos de cambio en lugar de ver "instantáneas."
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Estrategia: Arte de dirigir las operaciones militares. Amaño, recurso, traza para dirigir un asunto.8








Analizar  vinculando las 


partes entre si.











Usted recibe un llamado del extranjero a su trabajo informándole que el día siguiente llega una visita importante muy temprano en la mañana. 


Es la noche anterior y Ud. piensa cómo llegará a la cita a  horario.
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Llegar a su trabajo más temprano y formal-mente vestido.
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Optimista o de máxima


es cuando se llega al máximo aspirado o imaginado, la situación más que ideal.





Pesimista o de mínima


es cuando el comporta-miento puede llegar al mínimo factible.





Probable o normal


es la alternativa que menos niveles de cambio tendrá respecto a lo conocido.
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