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1.APROXIMACION A LOS DESAFIOS CON LAS CRISIS

Nuestras convicciones mas arraigadas, mas indubitables, son las mas sospechosas.
Ellas constituyen nuestro limite, nuestros confines, nuestra prision.
José Ortega y Gasset

1. Planteos de partida para entrar en tema

Desarrollamos una aproximacion basada en las alternancias de situaciones normales
con situaciones excepcionales. En cierta media nuestra investigacion tiene gue Ver. con
la excepcionalidad. Dentro de esta excepcionalidad aparecen gpor ejemplo los
accidentes, las emergencias y los desastres. De alguna manera, estas situaciones en
tanto - no deseadas - reflejan vulnerabilidades de ciertos Sistemasyderivadas de
alineamientos de configuraciones que lo permiten.

En primera instancia un accidente es un evento temporalmente acotado. “(...) un
accidente - en tanto evento localizado, limitado, restfingido =,'se Situaria en el extremo
de menor estrés colectivo. La perturbacion afecta a un grupo especifico de victimas y
sus “otros significativos”, pero no interfieré la“infragstructura social global. Son
ejemplos de esta categoria, por tanto, suicidios, muertes subitas e inesperadas, caidas
de rayo, accidentes de coche, etc.” (Cortés Camarelil, 1999: 82)

Por otra parte, “Una emergencia/Se situaria en el centro del continuo y aunque tiene
caracter localizado, la perturbacion afecta un area mas amplia y mayor nimero de
personas: ademas de las victithasyy sus “otros significativos”, involucra a aquellos que
se encuentran proximos al area afectada y a quienes en tales ocasiones deben asumir
roles por imposicion. Tales situaciones quedan ejemplificadas con explosiones,
colisiones de trenes{o lincendioS en espacios publicos muy concurridos.” (Cortés
Canarelil, 1999: 82)

“Un desastte representaria, en el otro extremo del continuo, el mayor grado de estrés
colectivo. Setrata de una ruptura - aunque temporal - de procesos sociales, rutinas e
interacciones, que,conduce a un cambio social. Pone en peligro los sistemas de
supervivencia bioldgica, de orden, de significado y motivacion, e incluso la capacidad
comunitariarde gestion de la crisis. Son ejemplos de desastres eventos tales como
ciclones, terremotos, incendios forestales, inundaciones.” (Cortés Canarelil, 1999: 82)

Aparece ademas como proceso excepcional la crisis. Se trata de una forma de cambio,
que en general tiene connotaciones negativas - en términos comparativos con la
normalidad precedente - en un periodo donde la normalidad parece haberse tomado un
respiro voluntario o involuntario. Las crisis en definitiva, generan transformaciones que
perturban la normalidad.

En ese sentido, un conjunto de accidentes encadenados puede generar una crisis.
Una emergencia fuera de control también puede desembocar en una crisis. Dando un
paso mas, unos efectos catastroficos, pueden generar condiciones esperadas para
desembocar en una crisis. De la enumeracion previa podemos concluir que las crisis
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pueden tener un significado difuso y sus diferentes connotaciones, varias cuantitativa y
cualitativamente. Busquemaos esclarecer.

Las crisis se desarrollan en un periodo acotado, los cuales pueden variar
significativamente, las crisis de baja intensidad en general se desarrollan a lo largo de
siglos como las ambientales, en tanto que otras tienen caracter mas explosivo y se
materializan en muy poco tiempo como por ejemplo Covid-19 generando inestabilidad
en general con efectos no deseados que hay que tratar de mitigar hasta restablecer la
normalidad que pude ser la misma que antes u otras bien diferentes.

En este caso el alcance del término “normalidad” debe precisarse porque esta
marcando el fin de la crisis. Ademas se complica la aproximacion porgue, la propia
normalidad va evolucionando.

Crisis para los clésicos greco-latinos significaba fundamentalmente el.momento y
acto de decidir sobre un asunto trascendente: “Juzgar, decidir, “yhpor extension,
momento decisivo de un negocio grave y de consecuenCias ‘importantes”, como
mantiene el Diccionario de la Real Academia. (Sepulveda, 2006) En cierta medida,
reflejan actos de cierta excepcionalidad, a lo que posteriormente se‘le ha agregado mas
recientemente, una connotacion negativa (impacto ne deseada):

En nuestro enfoque y teniendo presente nuestro.centrode interes, describimos a las
crisis como procesos politicos, econdmicos, ‘sociales o ambientales complejos cuyo
dinamismo se potencia en entornos VWYCA, — TUNA y BANI (que multiplican el
desconcierto) en el que las condiciones narmalesyen una organizacion o puntualmente
en una persona, se ven afectadas dé manera muy marcada, que es negativa o incluso
inconveniente.

Las crisis son parte de la realidadshumana con la que convivimos. Se trata de una
convivencia especial porque un‘gstado de crisis, refleja una percepcion negativa de la
realidad, que eventualmente pude'llegar a configurarse. La teoria de sistemas sociales
concibe a la crisis,como, unaxauto-descripcion negativa de la sociedad que usualmente
mueve a los agentesia la.accion. (Mascarrefio, 2018)

Una crisis'se,aprecia en general, por parte de los agentes interesados, como algo no
deseado; que,lo puede afectar de manera diferente. De alguna manera, las crisis operan
como un cambio ‘que en principio se considera contraproducente y que por lo tanto,
moviliza reeursos procurando una restauracion, al estado de normalidad previa a la
crisis oga algo que por lo menos, se le parezca. Las crisis de asocian con lo incierto
respeeto del futuro y por lo tanto, con la percepcion del riesgo que se reconoce.

El desafio es que la percepcion de ese riesgo no es algo sencillo, porque en general
debemos abordar, el estudio de sistemas complejos, donde precisamente los riesgos
sistémicos estan presentes y aparecen ciertos riesgos emergentes, que dificultan
mucho la gestion de la incertidumbre y la definicion de opciones de prevencion.
Muchas veces esos riesgos emergentes se transforman en enormes desafios, de la
mano de “efectos mariposa” que no son sencillos de predecir. A esto se agregan los
“cisnes negros” que planteara oportunamente Nassim Taleb.

En otras aproximaciones se habla de dificultades, de menor o mayor impacto. “En
definitiva y de un modo genérico, entendemos por crisis aquella situacion de
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dificultades mas o menos graves. Ademas, en ocasiones se utiliza el término para
referirse a una emergencia o un desastre, es decir, para referirse a una situacion fuera
de control que se presenta por el impacto de un desastre.” (de Castro Sanchez, 2008: 6)
Aparece entonces el concepto adicional de desastre, como un proceso de impacto aln
mayor.

En términos mas especificos a los efectos de nuestra aproximacion, puede definirse
crisis y por extension desastre, como cualquier evento desencadenante que amenaza a
una sociedad, organizacién o persona, pudiendo afectar como consecuencia su
situacion patrimonial o sus intangibles, de una manera general. Estas situaciones
pueden llegar a generar efectos negativos sobre los agentes en términos politicos,
economicos, sociales e incluso ambientales, de muy diverso impacto y relevancia.

A partir de lo que hemos expresado en las definiciones previasgen sus multiples
variantes, el concepto de crisis y también el de catastrofe son polisémicos y ello
deberiamos internalizarlo y aceptarlo.

“No existe una Unica definicion universalmente aceptada de etisis; por el contrario,
dependiendo del ambito donde sea conjugado, el concepto adquiere significados muy
distintos. A modo de ejemplo, la realidad retratada.omae,crisis no sera la misma para
un empresario, un psicélogo, un economista o un militar.” (Sepulveda, 2006. 15) Eso
nos lleva a que las percepciones pueden ser muy-diferentes, aun para el caso de que
consideremos una misma crisis, cada involucrado evalGa los eventos desde sus
intereses y forma de percibir las cosas.

Para poder determinar estos procesos excepcionales, es necesario visualizar los
comienzos, los desarrollos y los finales; Las crisis se procesan entonces como un
periodo acotado de inestabilidachen general con efectos no deseados que hay que tratar
de mitigar. Se trata de un procese - €uyo inicio y duracion puede estar fuera de control
individual de cada organizacion -y opera entre dos periodos de normalidad, que no
tienen por qué ser igualess(Recordar lo relativo a una “nueva normalidad”).

Para precisar 10s elementos distintivos de las crisis (que entendemos que podriamos
extender tambien, a las catdstrofes), se identifican tres “efectos existenciales”
considerados: relevantes siguiendo los aportes de Cortés Canarelil (1999: 88). 1)
Amenaza a la legitimidad de un sistema en su conjunto, dado que una crisis puede
tener efectos, desestabilizadores. 2) Inversion en la orientacion estratégica de una
orgamizacién' 'y 3) Perturbacion del mundo intimo, es decir, identidad personal,
autoestima, sentimientos de responsabilidad hacia los otros.

¢Por gqué estamos preocupados especificamente por las crisis? ES una preocupacion
genuina que por otra parte, no es circunstancial. Los seres humanos hemos vivido
innumerables crisis a lo largo de la historia. Y eso seguird ocurriendo, hasta una
todavia incierta extincion. Ser capaces de actuar eficazmente ante amenazas a la
sociedad ayuda a adaptarnos mejor a la realidad. Poder reaccionar ante nuestras
percepciones negativas del entorno (mas o menos ciertas), hace a la supervivencia del
ser humano. Por el momento el sistema ha operado efectivamente.

El Homo sapiens ha alcanzado un desarrollo intelectual que le debiera permitir
desactivar los sistemas con los cuales interactian las condiciones y factores que
determinan que se generen las crisis. Tenemos que superar el proceso ciego de prueba

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 7



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

y error (darwiniano) y pasar a uno inteligente, mas eficaz y eficiente, que nos permita
evitar integrar el conjunto de ramas truncas del Arbol de la Vida. Empezar por mejorar
la gestion de los sistemas y sus crisis y a través de ello desarrollar los mecanismos que
nos permitan generar sistemas en los cuales las crisis no le son inherentes.

Las crisis son procesos en el que intervienen muchos agentes (multistakeholders)
donde las condiciones normales en una sociedad, organizacion o una persona, se ven
afectadas de manera muy marcada. Se generan consecuencias, que pueden incluir
cambios cualitativos y cuantitativos de enorme impacto y relevancia, incluyendo una
ruptura que puede involucrar la propia supervivencia de esa sociedad, organizacién o
persona.

No es extrafio entonces que se aborden las crisis como procesos. Eso es razonable en
la medida que las crisis generan encadenamientos de situaciones querse repiten en las
sociedades, como parte habitual de ciertos cambios en los sistemas seciales y las
organizaciones. Ese caracter de conjunto de situaciones que sefrepitembajo diferentes
formas, habilita gestionar las crisis a través de procesos definides.

Las crisis que estamos estudiando no ocurren en forma aislada en general pueden
iniciar una cadenas de crisis o ser parte de una cadena mayoraLos sistemas complejos
abiertos con los que convivimos genera una alto nivel dedprocesos interactivos que
determina que se generen conjunto de crisis todas relacionadas de diferentes maneras y
que interactlen y se retroalimenten.

Es relevante contar con procesos establecidoswy probados para gestionar las crisis,
por un lado el hecho de que las crisis sean una posibilidad permanente, son situaciones
repetitivas 0 sea una de las condiciones en las cuales es posible definir procesos,
aunque con diferentes caraetéristica |pero con bases comunes que nos permiten
identificarlas como tales.

Las organizaciones{que tienen establecidos procesos de gestion se encuentran en
mejores condiciones para sereficaces y eficientes. El nivel detalle de los procesos debe
reconocer que cadancrisis es diferente de las otras pero que admite que existan una
conjunto de @ctividades, que deben ejecutarse. Un proceso de gestion de crisis es una
garantia cuandedcorrectamente ejecutados que nos habla de una buena gestion.

Se puede pasar de una situacion normal a una emergencia, casi inadvertidamente.
(@uando sesconfigura una crisis no siempre es sencillo de precisar? El reto se centra en
estableger cuales son los niveles de tolerancia que tiene cada sociedad, las
organizaciones y los propios individuos para establecer con la mayor claridad posible,
cuando se debe proceder a actuar aceptando que se esta en una crisis, actuando de alli
en mas, de manera consecuente.

Tener claro los criterios para establecer que se esta en una crisis y también y no
menor cuando termino, debemos recorrer las etapas - antes/durante/después. Este es el
modelo mas simple que se estructura en torno a ciclo de vida de una crisis. De todas
maneras anotamos que, existen multiples modelos los cuales en su mayoria tienen la
misma base aunque desagregan las grandes etapas dandole mayor granularidad.

Claro estd que se trata de una aproximacion que procura reordenar aspectos del
desarrollo de las crisis que tiene significativas limitantes porque la crisis como es
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posible intuirlo, son procesos de cambio que usualmente no tienen lugar en forma tan
ordenada, puesto que las etapas se superponen. Por eso es que algunos autores
prefieren hablar de fases.

El propio proceso de pasaje de la normalidad a la excepcionalidad, plantea desafios
gue no siempre son precisos. Estas situaciones de indefinicion complican los procesos
de abordaje de las crisis, puesto que pueden generarse varias opiniones respecto de los
momentos oportunos para activar procesos de atencion de una emergencia. Y lo mismo
sucede con el pasaje de lo excepcional a la normalidad.

Las organizaciones para gestionar las crisis debieran tener un framework en el que
se establecieran una serie de criterios generales que se personalizaran paraseontemplar
cada situacion. Establecer, los valores a proteger, los objetivos, las metas, oS reeursos
que esta la organizacién a destinar, las gobernanza, los marcos dee@municacion, las
tolerancias y los marcos temporales, toma de decisiones en distintosgniveles, los
equipos de gestion, responsabilidades y roles entre otros.

Los pasajes entre la normalidad y la excepcionalidad en, el marco de una crisis, no
dejan de ser controversiales. Ante las crisis hay cosas que se debieran hacer antes,
durante y después. Especificamente en los curseS deggestion de crisis requieren
actuaciones antes, actuaciones durante y actuaciones posteriores sobre las que hemos
desarrollado propuestas, considerando aspect0s generales de buena gestion que no
pueden ignorarse.

Como actuacion previa en una crisis es importante proceder a la Deteccion (Sefiales
reconocibles — riesgos, incertidumbre;“problemas, temas no resueltos,...), Preparacion
(Planeacion y operaciones estandares, defprevencion) y Prevencion (Foco en tareas y
actividades criticas), lo que permite establecer las tres dimensiones claves para ordenar
las actuaciones previas. A veces estas actuaciones no logran apreciarse en su justa
dimension, sobre todo en lo referido a que muchas veces es realmente mejor trabajar
para prevenir que para Curar.

Dependiendo de la relevancia para la organizacion se puede realizar proyectos y
programas, definir proeesos de reingenieria, la planeacion debe estar alineada con los
valores en juege'y las posibilidades de la organizacién. Las crisis que se prologan en el
tiempogdy sonyrelevantes por lo general recurren a generar intervenciones organizadas a
través de proyectos.

Teneripresente que una crisis puede generar otras crisis asociadas mas perjudiciales
aun 'gue la original, los encadenamientos son inevitables, las consecuencias las
debieramos poder gestionar también. Las crisis que tienen su origen en riesgos que se
materializan deben considerar la posibilidad de riesgos secundarios Yy riesgos
residuales relevantes.

Es fundamental tener presente que las crisis son multicausales y también tienen
multiples consecuencias, romper o controlar los encadenamientos es una de las claves
para mantener los dafios controlados. Evitar que las consecuencias de una crisis en un
subsistema puedan transmitirse a otros y transformarse en una crisis sistémica que
termine por generar impactos potenciados.
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¢A que nos referimos con esta posibilidad de evitar transferencias? Por ejemplo, una
crisis sanitaria que se transforma en una crisis econémica, politica, social, ambiental y
termina transformandose de una crisis sistémica, como en el caso de COVID -19 que
se inicio como una de salud y termino en una crisis social y econdémica sin precedente,
potenciada por la globalizacion de alcances planetario.

Como actuacion durante el desarrollo de una crisis en una organizacion es
fundamental controlar y de ser posible, actuar para mitigar el impacto de los dafios que
se produzcan y al mismo tiempo preservar el camino hacia la futura recuperacion de la
normalidad o llegado el caso, la evolucion a una nueva normalidad. Es importante que
ante condiciones excepcionales, se habiliten respuestas excepcionales, como por
ejemplo los gabinetes de crisis, con autorizaciones habilitantes para goreceder en
condiciones de emergencia.

Es fundamental evitar o mitigar los efectos en cascada y los efectos colaterales, para
acotar las consecuencias a dimensiones mas manejables. <Se, habla de riesgos
existenciales ligados a algunas crisis planetarias, refiriendo@ escenarios en los cuales
la continuidad del Homo sapiens se ve comprometida. Meditemos. ‘Seria entonces el
anico caso de una especie que se podria auto eliminar,

Es importante controlar que no se generen _nuevas crisis asociadas, los propios
tratamientos pueden dar lugar nuevos riesgosfy €risis, Impactos sobre la reputacion,
para conquistar apoyos para los tratamientos: Durante esta etapa se deben realizar
acciones coordinadas orientadas a controlar les dafios y ajustar los problemas.
Dependiendo del problema puede_ser' necesario un proyecto, el contrato de
especialistas (juicio experto), asisténcia legal; y acciones de comunicacion vigorosas
para contrarrestar cualquier ataque.

Como actuacion posterior, €nmuna crisis es importante proceder a la
retroalimentacion (aprendizaje). que seria bueno que incluyera actividades de
reconocimiento a log aetores en el desarrollo de un proceso de excepcion cuyo
desenlace anheladamente positivo, es necesario para la supervivencia de las
organizaciones. L as historias de aprendizaje son algo importante para mantener vigente
la memoria golectiva'sobre lo actuado.

No debieramasyesperar que el antes y el después sean iguales, aunque sélo sea
porque se ha transitado una crisis. Consecuentemente esta claro que hay que trabajar
antes, durante y después de las crisis, lo que plantea la necesidad de estar
continuamente operando en condiciones de normalidad o excepcionalidad, para
generar las mejores condiciones para eliminar impactos negativos o por lo menos
mitigarlos. Este ultimo aporte es fundamental para integrar las actuaciones a lo largo
de toda la existencia de las organizaciones y no solo cuando se desatan las crisis.

La capacidad de anticipacion es fundamental. Como heuristica se considera que el
costo de gestionar después que las crisis se materializa es varias veces superior a lo que
seria necesario gastar en un tratamiento antes. El problema es que no siempre podemos
desarrollar propuestas anticipadoras, sobre todo de aquello que actualmente
desconocemos o incluso que desconocemos que desconocemos.
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Los responsables en las organizaciones de gestionar crisis, en general no estan
dispuestos a aplicar recursos para gestionar cosas que pueden o no ocurrir, por lo cual
se inclinan por adoptar estrategias no proactivas sino correctivas de lo ocurrido.

En cualquiera de los escenarios (recuperacioén o colapso ante una crisis especifica
que estamos considerando) derivados del desarrollo de procesos excepcionales, la
sugerencia de partida es abordar lo més profesionalmente posible las situaciones y
definiendo opciones de actuacion, lo mas eficaces posibles. Esto requiere proceder
identificando que hacer antes, durante y después de la misma, de forma que cualquier
escenario final posible, se desarrolle de la manera mas conveniente para la
organizacion.
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2. Las ambiguiedades que se plantean en torno a las crisis

El gran desafio en la definicion conceptual de lo que es crisis hay una carga de
subjetividad muy marcada, lo que para unos es una amenaza para otros es una
oportunidad. Hay una valoracion implicita que en cierta medida lleva asociada una
expresion del apetito de riesgo de los agentes. Un apetito que suele ponerse en tela de
juicio, cuando aumenta sistémicamente el desconcierto. Esta es una forma en la cual se
manifiesta la ambiguedad en los sistemas complejos lo cual demanda de los gestores
de condiciones de flexibilidad y agilidad para abordar los cambios que se vayan
generando a lo largo de los procesos de gestion.

Sin ir méas lejos podemos citar las distintas posiciones que hacegpeco. tiempo se
fueron consolidando, en cuanto a la forma mas apropiada de gestion de Covid-19.
Queda en claro que existieron diferentes valoraciones respecto déxque hacer para frenar
los contagios. Desde aquellas que la consideran una crisis’ extrema (estrategias de
lockdown) al otro extremo, en que se consideraba la pandemia algo irrelevante que no
merecia ser considerada como crisis, sino que se trataba desuna“gripe leve (que no
debia afectar la vida normal).

En cada caso la definicién de una situacionfde crisis lleva consigo un conjunto de
medidas y acciones que afectan a las organizaciones y los individuos e implican
perjuicios econémicos de gran magnitudgenyel caso de Covid-19 implicara caidas del
PBI que se estiman seran del 5 al 8% en el afe,2020, que seguramente continuaran
durante los siguientes afios, hasta lafesperada recuperacion.

Hay que valorar entonces dos,equilibrios entre las pérdidas que se produciran en
funcion de las medidas que se adopten, considerando las de corto, mediano y largo
plazo. Costos directos e indirectos sobre la poblacion. También los impactos sobre los
intangibles como la ¢€putacion de los sistemas politicos o empresariales. Por citar
algunas notas de referencia relevantes.

El interés inicial de los'investigadores por los mecanismos - individuales o sociales -
, Que se ponemyen juego por el impacto de los desastres, se va desplazando en el eje
temporal ‘hasta abordar las multiples contribuciones humanas (y, por tanto, socio-
tecnol@gicas) a la causalidad de los desastres. La preocupacion por la prevencion de
talesysuceses, e incluso la mejor gestion de estos, queda simbolizada tanto en la
literatura, sociologica como psicologica por las expresiones “safety culture” o “safety
awareness”. (Cortés Canarelil, 1999: 73)

Los desafios planteados para formular una reconceptualizaciéon de las crisis y los
desastres desde una perspectiva psicosocial parece una tarea desafiante y muy dificil
fundamentalmente debido a que la robusta sociologia norteamericana de desastres
reconoce que los pioneros rara vez hicieron explicitos sus supuestos teoricos Por su
parte los estudiosos de la gestion de crisis, e incluso quienes perciben una posible
integracion de perspectivas, suelen mirar los aspectos epistemoldgicos (la totalidad del
bosque) solo de reojo (Cortés Canarelil, 1999:78)

Por tanto la principal leccion que se deriva de las actuales reformulaciones en la
investigacion de emergencias, crisis y desastres es la de las multiples dimensiones
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sociales de los llamados accidentes “tecnologicos”. Aunque el elemento
desencadenante de estos Ultimos parezca ser inicialmente una interferencia de procesos
tecnoldgicos, la cadena de eventos que produce moviliza procesos psicologicos y
sociales; los mismos exigen una comprension de las multiples perspectivas desde las
que se definen las cambiantes situaciones que son consustanciales a la nocion de crisis.
(Cortés Canarelil, 1999: 89)

Cada sociedad como un sistema integrado por agentes muy diversos, debe acordar
como deben ser tratados estos temas excepcionales asociados con las crisis y los
desastres para evitar caer en situaciones de descreimiento y desprestigio de los
sistemas politicos cuando deban abordar de manera profesionalmente confiable ciertos
casos normales y ciertos casos excepcionales que llegado el caso seanhealificados
como crisis 0 dando un paso mas, como desastres.

La dificultad radica en que el posicionamiento frente a determinados esceparios de
los actores parte de diversos puntos de vista, que en manera,alguna pueden ser
descartados ni antes, ni durante o incluso después. Con ello l@ que corresponde es decir
que las crisis no son un conjunto de acontecimientoshabsolutos que pueden ser
establecidos mas alla de duda alguna y que reclaman “continuos replanteos vy
permanentes controversias, que no se pueden menospreciar.

Una situacion similar de indeterminaciondocurre al° momento que se establece
cuando empieza y cuando termina un proceso‘que pueden llegar a convertirse en una
crisis. También en este caso, el inicio de una.crisiS 0 su finalizacion se establece en
términos del acuerdo entre los actores. ‘Cabe acotar que en general estos puntos
dependen del apetito de riesgo de |gs actores,

Todo lo anterior determinadymagregascomplejidad a la gestion del tema, porque se
deben integrar los intereses y ‘posturas, de los diversos interesados que a veces entran
en conflictos, cosa que nunca debe ser descuidado porque puede generar conductas
disfuncionales. Los compertamientos son diversos, el tema ambiental, el calentamiento
global muestra claramente estas postura en accion.

Resulta pertinente‘agregar que la severidad de los impactos de una crisis depende en
forma significativa de”como interactia con los componentes del contexto de una
determinadaiocalidad. Hay que tener presente que las crisis operan en general como
sistemas, abiertos, donde las interacciones entre diversos componentes internos y
componentes del entorno, potencian los impactos o los atemperan.

Enylas regiones en los cuales los desbalances entre los recursos disponibles y la
carga humana suele ser muy marcada, es de esperar consecuencias magnificadas e
indeseables de los procesos de crisis. Cuando los recursos disponibles y la carga
humana estan equilibradas suele ocurrir a la inversa, y estas consecuencias pueden ser
reducidas. En ambos contextos el liderazgo politico es clave, puesto que los recursos
disponibles y asignados son siempre escasos y se debe decidir como direccionarlos.

Por otra parte, aplicando el concepto de Nassim Taleb (2008) algunas crisis reciben
la denominacion de “cisne negro” por su caracter no previsto y muy excepcional, en
tanto que otras no cumplen ciertas condiciones de previsibilidad no obstante lo cual
deben ser consideradas como crisis. La diferencia con los cisnes negros es la forma en
que deberian ser gestionadas.
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Peor saber catalogar las crisis no es sencillo. Muchas veces esta clasificacion no esta
libre de controversias. Al respecto debemos tener presente que el propio Taleb
establece que Covid -19 es en realidad un “cisne blanco”, para indicar lo que todos
sabemos, esto es que es un evento previsible, conocido en términos genéricos y
difundido desde mucho ambitos. Cabe acotar que s6lo algunos aspectos fueron
realmente nuevos pero no obstante, previsibles.

Los cisnes negros suelen tener alto impacto pero son de dificil reconocimiento.
“Ademads, en ocasiones se utiliza el término para referirse a una emergencia o un
desastre, es decir, para referirse a una situacion fuera de control que se presenta por el
impacto de un desastre ya sea natural o provocado por el hombre.” (de Castro Sanchez,
2008: 6) aunque algunos autores establecen matices al respecto.

Crisis han existido siempre a lo largo de la historia humanajipero. algo" esta
cambiando actualmente. Los contextos VUCA potenciados por TUNA @ las que se
agregan recientemente otros acronimos, generan entornos transformaderes, donde los
procesos de cambio se aceleran, modificando las formas defencaramnla administracion
en situaciones de emergencia que llegado el caso, se puedan, tornar, criticas y requieren
atencion diferenciada, en periodos cada vez menores.

No estamos presentado algo inédito. Las crisis_han existido en el pasado y seguiran
existiendo en el futuro, pero la velocidad .€on gue se producen actualmente las
transformaciones genera desconcierto en los administradores, que muchas veces
desencadenan procesos que alteran las farmas,de funcionamiento impactado en varias
dimensiones al mismo tiempo.

El tema es complejo porque tados I9s riesgos tienen componentes negativos y
positivos. Precisamente, esa dualidad implicaria que todos los riesgos son crisis en
potencia, pero obviamente no, todosnlo son entonces debemos “separar la paja del
trigo” y es alli donde aparecen 10s desencuentros y los enfrentamientos, como los que
estamos asistiendo enfdiversos paises lideres.

Los desencuentros. y. los enfrentamientos de acentlan cuando las opciones son
acotadas debido a lasyrestricciones de recursos disponibles encarar las crisis. Los
recursos son-siempre limitados y por tanto debemos ser eficaces y eficientes para
identificar crisis_potenciales y gestionarlas de acuerdo con los criterios que hayamos
definido, en términos consistentes con nuestro conocimiento actual de la situacion, que
sabemos‘que’es incompleto.

Nuestras aproximaciones a un futuro incierto deben ser diferentes cuando
enfrentamos cosas que hemos experimentado, cosas que desconocemos y cosas que
desconocemos que desconocemos. La sugerencia para gestionar estas condiciones tan
disimiles es tratarlas de manera diferenciada. Las formas de planificar en cada caso,
deberian ser distintas.

Planificar para lo conocido puede hacerse a través de propuestas mas detalladas,
porque podemos incluso llevar un registro de los riesgos y las acciones sugeridas para
enfrentarlos. Podemos asignar responsables. Definir recursos humanos y materiales
especificos para la lista de riesgos de mayor impacto y relevancia. Los planes para el
antes, el durante y el después pueden ser mas detallados.
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En cambio, cuando nos enfrentamos a algo desconocido, debemos hacer planes mas
generales. Debemos pensar en modelo de gobernanza mas flexibles con frameworks
adaptables que sean acordes con estos desafios. No sera sencillo definir los roadmaps
especificos, para lo inespecifico. Las designaciones de responsables y recursos
disponibles deben ser més abiertas, para atender potenciales contingencias esperables,
pero no totalmente determinadas.

Lo que parece una paradoja es pensar en planificar para lo que desconocemos que
desconocemos. Ante estos desafios es que consideramos que necesitaremos
frameworks lo mas generales que podamos concebir. Los roadmaps deben ser abiertos
y flexibles. Las consignas a los responsables deben tener alcances bien genéricos. Para
encarar los desafios podemos pensar en comités de crisis muy generales. lda,capacidad
de adaptacion es lo mas relevante que se debe preservar.

Los diferentes grados de imprevisibilidad respecto de las opciones de cara‘al futuro,
constituyen una marca de identidad de las crisis. Incluso si considerameos la sorpresa
que genera su en general, indeseada ocurrencia. Todo est@ Se potencia porque esta
asociado a la falta de informacion sobre el conjunto deheventes, desencadenantes y
sobre como proceder en tales casos. No es extrafie que-en, estas circunstancias
produzcan muchos dafios.

Precisamente para operar ante estas situaClones, excepcionales de alto impacto
negativo (con diferentes grados de conocimientoy desconocimiento), es que hablamos
de la necesidad del mejor desarrollo de la, Gestion de Crisis, contemplando las
singularidades de cada caso. La idea rectora es queresa aparente imprevisibilidad pueda
conocerse mejor y de alguna manera, la sorpresa que genera su ocurrencia, de paso a
acciones organizadas para evitar o mitigan las'consecuencias indeseadas.

Lo normal es distinto de lo‘excepeienal. No es lo mismo navegar por entornos que
son previsibles que por entornos que son inciertos. La realidad VUCA y TUNA pone
en evidencia que se multiplican los escenarios en los cuales existen crisis en potencia
de creciente complejidad, considerando las posibilidades de multiples causalidades e
encadenamientos dificiles de visualizar y menos de valorar adecuadamente de cara a
construir ungfuturo considerado mejor.

PreciSamente la,nueva realidad que combina VUCA y TUNA ha generado un antes
y un después, ha generado necesidades de cambio de enfoque relevantes de la gestion
de crisis‘que’es necesario saber capitalizar de manera eficaz, para enfrentar los desafios
que plantea un futuro mas volatil, incierto, complejo y ambiguo, que trae consigo
efectos’ mariposa que pueden ser desconcertantes. Alli la presencia del desorden se
hace mucho mas evidente.

Han surgido nuevas corrientes de pensamiento a Nivel de Institute for The Future
que consideran que los enfoques basados en VUCA o TUNA han dejado de tener
validez y que debemos cambiar los enfoques y proponen una forma estructuralmente
similar de analizar el contextos pero con elementos similares que se conoce como
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BANI. Sin embargo, la situacién ha cambiado sustancialmente desde que se acufié
VUCA en la década de 1980, y la complejidad, parece haberse convertido en un caos.

Segln Grabmeier, el entorno® de la VUCA ha cambiado sustancialmente, no sélo
que el término ha sido excesivamente utilizado y, por lo tanto, ha perdido su
significado, sino que también ha dejado de proporcionar ideas Utiles sobre la pregunta
bésica: ;Como podemos abordar razonablemente las circunstancias actuales? En este
mundo en su estado actual, VUCA ya no es suficiente para darle sentido o para
averiguar posibles escenarios futuros. En otras palabras: esto ya no es un entorno
VUCA. Ha evolucionado, lo que exige una nueva terminologia, un nuevo lenguaje
para explicar el mundo cambiado.

Ante estos cambios, las viejas practicas las podemos encontrar entlas hermas
estandares 1SO o en las propuestas del PMI para gestionar abordajes«eradministracion
de proyectos como los que ahora nos ocupan, parecen ver reducida su efectividad y
requieren actualizaciones o incluso replanteos importantes en losmarcoes.de referencia
y las précticas de abordaje.

! BANI al igual que VUCA y TUNA es también es un acrénimo B:rittle, A:nxious, N:on-linear e
I:ncomprehensible. Aparece entonces la fragilidad y la dificultad de comprensién, en un contexto de
ansiedad creciente.

2\/er como referencia a Grabmeier del afio 2020. BANI versus VUCA: a new acronym to describe the
world, Disponible en: (https://stephangrabmeier.de/bani-versus-vuca/).
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3. Tipos de riesgos que conocemos o desconocemos y su relacion con las crisis

Beatriz Cortés Canarelil (1999) sefiala que el estudio de riesgos tiene lugar en un
terreno que estd altamente politizado. Notemos que dentro de los paradigmas
dominantes aparece la palabra clave riesgo (risk) y no peligro e incluso, por la
frecuencia de uso, se adopta la primera como término general. Sin embargo, es
prudente tener en cuenta que la opcion por “riesgo” como centro de interés, y no por
conceptos alternativos tales como peligro o amenaza, no parece ser neutral.

Especificamente en el terreno de las crisis, los riesgos a atender son congcidos como
los “known unknown”, porque conocemos que ellos existen a través'de diversas
formas, de interiorizacion ya sea porque los hemos experimentadesyen ‘elf pasado,
porque conocemos otras organizaciones que los han enfrentados 0 porgreferencias
generales de su existencia. Se conoce como esos riegos fuergn, gestionacdos, cuales
fueron los tratamientos, la efectividad alcanzada en esos contextos:

Se dispone entonces de informacion, antecedentes de“probabilidad e impacto, algo
con que partir para empezar a trabajar, no nos enfrentamos a un escenario de “empezar
con una hoja en blanco”. Tenemos que relativizar elivalor de esta informacion porque
los contextos VUCA en los que nos desenvolvemaos, ayudan a desarrollar escenarios
de ruptura, en los cuales las tendencias cambiamyradicalmente, pero de todas maneras
tenemos algo sobre lo que podemos trabajar:

En conclusion, los known unkmowns, (condiciones esperadas o previsibles que
podran o no configurarse en el future, que'pueden anticiparse razonablemente pero no
cuantificarse en forma absolutayen bases@ la experiencia pasada ain con limitaciones
naturales en épocas de quiebre\0 sea,VUCA vy sus derivados. Ahora bien, las crisis
pueden surgir también sin que las podamos prever porque los eventos que la ocasionan
no los conocemos, n@‘han ocurrido con anterioridad, algo totalmente desconocido, es
lo que se conoce como les “unknown unknowns”.

Estos ultim@s Son‘los, aspectos que hacia referencia Donald Rumsfeld para sustentar
la legitimidad ea su momento, de desarrollar la guerra de Irak.

"Hay known knowns" es una frase de una respuesta que dio el entonces secretario

desDefensa,de Estados Unidos Donald Rumsfeld, a una pregunta en una rueda de
prensa @del Departamento de Defensa de Estados Unidos (DoD) el 12 de febrero del
ano 2002, sobre la falta de pruebas que vinculen al gobierno de Irak con el suministro
de armas de destruccidon masiva a grupos terroristas”. Rumsfeld declar6 entonces: “Los
informes que dicen que algo no ha sucedido siempre me interesan, porque como
sabemos, hay known knowns; o0 sea hay cosas que sabemos que sabemos.”

Pero la tipologia incluye dos dimensiones méas. Donald Rumsfeld sigui6 agregando
que: “También sabemos que existen known unknowns; es decir, sabemos que hay

* Adaptado de: There are known knowns, Disponible en:
(htpps://en.wikipedia.org/wiki/There_are_known_
knowns#:~:text="There%20are%20known%20knowns"%?20is,0f%20mass%20destruction%20to%20terro
rist).
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algunas cosas que no sabemos si ocurriran. Pero también hay unknown unknowns; las
gque no conocemos que no las conocemos. Y si se mira a lo largo de la historia de
nuestro pais y otros paises libres, es la ultima categoria la que suele ser la mas dificil”.
Asi pues sustentaba sus conjeturas sobre las intenciones bélicas de Irak.

Finalmente para cerrar el desarrollo de la tipologia falta incluir un ultimo tipo de
desconocidos. Rumsfeld omitié entonces en su tipologia de los riesgos a los unknown
known o sea lo que en definitiva no nos gusta saber. Pero esto Ultimo es harina de otro
costal, en lo que no profundizaremos, por lo menos en esta instancia. Reconocemos
que hubiese sido un aporte que Donald Rumsfeld también hubiese abordado este tipo
de desconocimiento, que podria tener su interpretacion interesante en términos del
conflicto sobre el que circunstancialmente estaba argumentando.

Concretamente a los efectos de nuestros intereses respecto «dewlas. €risis, la
declaracion de Rumsfeld atrajo mucha fama y atencion publica a los eenceptos de
known knowns, known unknown, unknown known* y unknowin,unknowns pero los
profesionales de la inteligencia y seguridad nacional handutilizade durante mucho
tiempo una técnica de analisis conocida como la ventana de,Johari’,

Pero Rumsfeld realmente no innovo en el soporié conceptual de estos aportes. La
idea de las incdgnitas desconocidas fue creada_en“el angdl955 por dos psicélogos
estadounidenses, Joseph Luft (1916-2014) y4Harrington Ingham (1916-1995) en su
desarrollo de la ventana de Johari. Lo usaron '€omo una técnica para ayudar a las
personas a comprender mejor su relacion{comyellos mismos y con los demas. Algo que
es aplicable a las conductas de ciertos colectivos.

Como aporte sefialamos que, 'Sk, bién, las declaraciones de Donald Rumsfeld
inicialmente llevaron a algunastburlas hacia la administracion Bush en general y para
Rumsfeld en particular, el consense,al respecto del aporte de esta tipologia, ha
cambiado a lo largo de lostanos y ahora goza de cierto nivel de respeto.
Especificamente nosotres, la hemos adoptado como referencia para orientarnos
respecto de la forma descomprender mejor lo desconocido en términos de lo que nos
depara el futurg y'desactuar consecuentemente ante ello.

¢Cuales son'las cosas que le quitan el suefio® Al respecto Clapper (2014) sefiala
que cuandonno. sabemos, no tenemos la menor idea de que cosas pueden estar
ocurriendo, alli es donde estan los problemas porque no podemos hacer nada mas que
estar a [a espera. Clapper aclard que existen situaciones con potencial de crisis que se
conocem;\que se cuentan con los medios y métodos para gestionarlas, ya se ha hecho,
esas ho le preocupan le quitan el suefio las que desconocemos en forma absoluta.

* Nos referimos especificamente a los unknown known, que constituyen lo que no nos gusta saber, o sea
lo que pretendemos desconocer.

> Los aportes de la Ventana de Johari estin  Disponibles en:  (https:
/len.wikipedia.org/wiki/Johari_window).

® Ver como referencia los aportes de James Clapper del afio 2016, Head of National Security Agency,
EE.UU. que estd Disponible en: (https://www.youtube.com/watch?v=kPgeV4RYSOM).
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Los unknown unknowns los podemos ubicar como ciertos emergentes del
comportamiento de los sistemas complejos, también pueden relacionarse con los
“black swan” de Nassim Taleb’. Taleb realiza una serie de aportes significativos que
no podemos desconocer, al trabajar con las crisis. Los emergentes de los sistemas
complejos. Se trata de ciertos efectos en el marco de los comportamientos de los
sistemas complejos, que son dificiles de anticipar.

Al respecto es necesario tener presente lo que es convivir con la complejidad y la
incertidumbre. Tres ideas® que nos importan: a) el mundo es demasiado complicado y
aleatorio para conocerlo realmente, siempre esta presente la incertidumbre, b) somos
muy buenos para entender lo que pas6 y no pudimos prever y c) categorizar siempre
simplifica la realidad, lo cual en algunos casos nos puede crear problemas,

La alegoria del Pavo de Thanskgiving the Nassim Taleb en NQRRUP (2020) es
altamente aleccionadora, vale la pena repasarla por las lecciones que podemos sacar.
Es la historia del pavo que es alimentado prolija y abundantementesdurante varios
meses, cuando estaba enfermo recibia atencion y siempre tenfaagua impia para tomar.
El pavo, por supuesto, piensa que todo estd bien y que lascemida sequira llegando, dia
tras dia como siempre. Se habia habituado a una rutina y. jamas, habia pasado por su
mente que las cosas un dia pudieran cambiar radicalmente:

La humanidad tiene los medios para evitar asumirgue las cosas se van a repetir de la
misma forma. A la vez de alguna forma tomando el concepto de Mitroff, si algo
funciona hay que accionar sobre él pard que,siga haciéndolo correctamente. Es una
“inocencia”, pensar que porque algo_funciona vara seguir funcionando en el futuro,
porque el contexto es esencialmente volatily las circunstancias son cambiantes. Sirve
la ocasion para ponernos en guardia acerca de una “muletilla” profundamente erronea
que dice “si algo funciona no e, toeca”. Algo errado y peligroso a la vez, cuando
estamos considerando la gestion'de eventuales crisis.

Pero la conducta delipavo es eomprensible. ;Coémo podria haber pensado de otra
manera cuando sg,ha alimentado constantemente durante meses sin interrupcion? Un
dia, el dia anterior-ahdia de Thanskgiving, todo cambia, en lugar de una buena comida,
el carniceroé corta 1a eabeza. En el caso del pavo el desenlace fue tragico. No tenia a
su disposicion informacion que le hiciera pensar de una manera diferente. Lo que nos
lleva afreflexionanysobre la validez de su experiencia previa. Pero por suerte no todos
somos'pavos; y podemos pensar que lo bueno no es para siempre. Que algo no haya
sdcedido'n@fimplica en lo mas minimo que no vaya a suceder en el futuro.

Eleapitan del Titanic Edward Smith ° declaraba que: ... en toda mi experiencia,
nunca he tenido ningln accidente (...) de cualquier tipo de lo que valga la pena hablar.
So6lo he visto un barco en peligro en todos mis afios en el mar. Nunca vi un naufragio y
nunca me hundi ni me encontré en ninguna situacion que amenazara con terminar en
un desastre de cualquier tipo" en un barco que yo navegara. A partir de esto, todos

" Ver los aportes de Nassim Taleb sobre The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, en la
bibliografia.

® NORUPP (2020).The Black Swan by Nassim Taleb: Summary and Key Takeaways, Disponible en: (
https://www.norupp.com/the-black-swan-summary/).

° Edward John Smith (Hanley, Inglaterra, 27 de enero del afio 1850 —- RMS Titanic, Océano Atlantico
Norte, 15 de abril del afio 1912), Disponible en: (https://es.wikipedia.org/wiki/Edward_Smith).
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sabemos lo que le sucedié después al Titanic en su viaje inaugural, en el medio del
Atlantico norte.

Los antecedentes reiterados de determinados acontecimientos en el pasado, no
siempre son ilustrativos, de lo que eventualmente podria acontecer en el futuro.

Las posibles causas de las crisis son multiples; problemas, asuntos no resueltos,
riesgos internos y externos, cambios en el contexto, cambios en las normativas,
definiciones estratégicas, proveedores, vendedores, podriamos continuar enumerando
pero con estos ejemplos es suficientes. La realidad nos muestras que las organizaciones
estan expuestos a un gran namero de riesgos que pueden dar origen a crisis, sean estos
los que hemos definido como los known unknowns o de los unknown unknowns.

Lo que debemos tener presente es que la preparacion para laggestion de crisis
depende de si estamos tratando con un known unknown o de un unknown,unknowns.
Aclaremos que es posible prepararse para los dos tipos de desafios'de,cara al futuro,
solo que nuestra respuesta debe ser encarada de formagdiferente y ello es muy
importante, para lograr los mejores resultados posibles. Pargue "esa adaptacion
replantea muchos de los paradigmas de aproximacién, lasiteorias asociadas y las
practicas que resulten mas apropiadas.

Como aporte de partida, vamos a analizarglas crisis‘que se originan por riesgos
conocidos porque ocurrieron en el pasado y pueden repetirse en el futuro. Se parte de
informacion del pasado que como vima$ tiene “‘un‘valor relativo a la cual debemos
complementar con otras herramientas com@ila definicion de escenarios. El primer paso
del proceso es identificar los riesgo$ a'los que esta expuesta la organizacion y que son
provenientes del contexto externo y. contexto interno, se encuentra disponible una
amplia bibliografia y estandar€s'®' al'respecto.

Pero no se trata de tomar una foto y quedarse con esa aproximacion como referencia.
Debemos tener presentéygue la identificacion de los riesgos es un proceso iterativo, y
que como tal debe repetirse perque en contextos de crisis los riesgos pueden cambiar
rapidamente aparecer nuevos desaparecer otros y también porque sus potenciales
impactos puedeniincrementarse rapidamente. Para algunas crisis que se desarrollan
lentamente Se puede actualizar siguiendo un cronograma, pero en el caso del Covid-19
la actualizacion'de,las evaluaciones debe ser constante.

Una vezpgue hemos identificado los riesgos debemos desarrollar un Registro de
Riesgosigue es la herramienta de gestion por excelencia y que esta asociada a todas las
etapasgdel proceso de gestion. Luego que contemos con el Registro tenemos que
priorizar los riesgos para definir las estrategias de gestion que recibiran, los
tratamientos, de este proceso clave deben surgir los riesgos que son considerados
fuentes potenciales de crisis para gestionarlos de acuerdo con lo que establece el
Framework y seguir el Roadmap para la gestion de crisis establecido.

Para encarar lo desconocido, la respuesta viene por la capacidad de aprender y
trabajar en equipo para abordar sistémicamente la complejidad. Debemos mejorar
nuestras competencias relacionadas con el pensamiento sistémico, de la mano de

19150 31000:2018 — Risk Management — Guidelines.
11 project Management Institute del afio 2019. The Standard for Project, Program and Portfolio Risk
Management.
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muchas de las propuestas de Peter Senge (1992) EIl desafio en este caso obviamente es
aprender a lidiar permanentemente con lo desconocido y dando un paso més con lo que
desconocemos que desconocemos.

Tengamos presente que ante esos riesgos que desconocemos que desconocemos, no
es posible crear expresamente un Registro de Riesgos en base a nuestra experiencia
previa. ;Como podriamos inventariar lo que no conocemos? No materialmente es
posible, seria de cierta manera, un esfuerzo vano. Entonces el camino a transitar ante lo
gue desconocemos que desconocemos, es diferente. Resulta evidente a esta altura de
los acontecimiento que estamos viviendo que desconocer su eventual existencia es un
comportamiento que puede conllevar graves consecuencias negativas, obviamente todo
debe estar relacionado al sector de que se trate y de los valores en juego.

Esté claro que los riesgos que - por el motivo que fuera - no segidentifican no se
pueden gestionar. En todo caso deben ser abordados dentro de la eategoria de
unknown unknowns, aunque en realidad no los sean. En much@sycasos,hay que tener
presente que lo que se desconoce es consecuencia de ciertas fallas ©, carencias en los
estudios sistematicos de riesgos, no necesariamente derivades: del“desconocimiento
tedrico del abordaje de determinadas exposiciones, adas que-hacia referencia Donald
Rumsfeld.
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4. Algunas dificultades para actuar sistematicamente ante una crisis

¢Qué composicién de lugar podemos hacernos cuando se configura una crisis? En
primera instancia entonces cuando enfrentamos una crisis se trata de visualizar una
situacion momentaneamente dificil o incluso inconveniente, que esta enfrentando una
organizacion o una persona, que llegado el caso, puede generar dificultades de muy
diversa indole en términos de su situacion de normalidad previa, que incluso pueden
tener efectos desbastadores, y asi hablamos de catastrofes.

El hecho de que en una organizacion una crisis 0 una catastrofe, se hayan
materializado, puede generar ventanas de oportunidad para obtener informaciones
relevantes acerca de ellas. En primer lugar, las organizaciones eficaees Y. eficientes
debieran ser capaces prevenir la ocurrencia o al menos mitigar los Impactos e estos
procesos antes de que estos se produzcan, en el marco de contextosidesconcertantes
respecto del futuro, donde el desorden parece gobernar la escéna coammayor presencia.

Las organizaciones que pasan de crisis en crisis o,enfrentan, catastrofes, debieran
valorar sus procesos para determinar cuéles son las gondiciones que hacen posible que
ello ocurra. Algunas preguntas retoricas aportan buenas orientaciones. ¢Es el sector en
que esta integrada que es extremadamente difiCil? gES Ia propia organizacion que no
gestiona adecuadamente? ¢Son los recursos humanes disponibles, adecuados? Seria
bueno avanzar buscando estas respuestas:

No es bueno un estado permanenté de excepcionalidad, sobre todo del tipo negativo.
Mirado desde el punto de vista de'un invelucrado externo, por ejemplo un cliente, un
proveedor, un financiador esn,ciertasmedida dificil establecer las reales causas del
proceso. Cuando el resultado es\stempre negativo en principio a nadie le sirve trabajar
Con 0 para una organizacion que vive en estado de crisis continua. Precisamente estos
procesos aumentan lagorecepcion ‘del desorden y por lo tanto, se produce una reduccién
de los marcos de referencia apropiados desde la experiencia previa.

Mantener €n. estosyprocesos de crisis un cierto grado de flexibilidad es muy
importante. “Un<Vviejo “aforismo japonés en cierta manera, resume lo que estamos
presentandon‘Elhbambu que se dobla es méas fuerte que el roble que resiste la
tormenta”. Tiene connotaciones simbolicas profundamente arraigadas y ofrece
lecciones practicas para la gestion de las crisis. Una de ellas es: doblarse, pero no
romperse, ser flexible pero manteniéndose firmemente arraigado. El bambd es resiente
entanto que el roble apuesta a la resistencia hasta que se quiebra.

Los impactos de las crisis o catastrofes sobre los intangibles, como por ejemplo la
reputacion o las marcas, pueden llegar a ser muy negativos. Es lo que los directivos de
Ford o Toyota no alcanzaron a vislumbrar claramente - por lo menos al principio - en
las dos crisis que hemos estudiado. Debe cuidarse la imagen porque los errores se
pagan muchas veces, con descreimiento. Cuando la confianza se ve afectada esos
intangibles, pueden ponerse en entredicho.

La normalidad es un estado sistémico que en principio luce como deseable, en tanto
que lo conocemos y estamos habituados a abordarlo. Hace mas predecible lo que una
organizacion puede aportar. Aquellas organizaciones que son afectadas continuamente
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por las crisis propias (internas) o crisis de su entorno (externas) con alta frecuencia
terminan por no ser sustentables. Llegado el caso, su propia resiliencia entra en duda.
Y eso puede complicar su supervivencia.

Por otra parte, los periodos involucrados de excepcionalidad pueden ser muy
diferentes, lo que genera expectativas dificiles de conciliar. Puede ser corto o por el
contrario, procesarse durante mucho tiempo. El desarrollo de una crisis puede
extenderse por un periodo muy variable. Horas, dias, meses, afios o décadas. Asi
tenemos crisis que se procesan en dias como los misiles en Cuba y otras se desarrollan
en décadas como las crisis ambientales que se comenzaron a gestar hace mucho
tiempo.

El desafio es poder definir cuales son los criterios a través de los cuales ‘evaluar,cada
situacion para identificar cuél es realmente el inicio y el fin de un es€enario de crisis,
por lo menos en términos conjeturales. Las dudas respecto de donde estamos parados
realmente en una crisis especifica, lo que hace en muchos cases, €s,prolongar los
periodos de inaccion de la sociedad como un todo. Y esto condiciona la capacidad de
respuesta que los agentes puedan articular.

Los cuidados preventivos respecto de las crisis o_eatastrofes;, no deben desestimarse.
Nuestro posicién es que las crisis hay que aprender‘a gestionarlas preferentemente
antes de que se materialicen sea eliminandelas '@ mitigando sus efectos
contraproducentes, actuando sobre la probabilidad de ocurrencia y sobre las
consecuencias indeseables, de la manera imas ‘eficaz que circunstancialmente sea
posible.

Desde luego que también hay que aptender a gestionar las crisis una vez que se
desatan, considerado equilibratdamente todos los aspectos que resultan relevantes. Esto
plantea la necesidad profesional, de generar cierta capacidad de actuar ante las crisis
conocidas y también ante las crisis que eventualmente desconocemos, y dando un paso
maés, considerar aquellasyerisis que desconocemos que desconocemos, controlando las
“perillas” de actuacionidel.gobierno, sobre el desarrollo de estas.

Hemos dedicado ‘tambien mucho tiempo a estudiar los comportamientos de los
diferentes agentes involucrados en las crisis, considerado los tipos de decisiones que se
toman 4Lo que ‘queda claro es que en condiciones de normalidad los agentes suelen
operar| bajo \ determinados pardmetros, pero en situaciones de emergencia esos
parametrosypueden variar. No se puede ignorar que los contextos cambiantes del
entornof\y los circunstanciales intereses de las partes involucradas, generan
condieionamientos en las formas de actuar.

Esto nos lleva a considerar preferentemente, los contextos y circunstancias de
desarrollo. Esta claro que una crisis no es en general un hecho indeseado aislado, que
opera descontextualizado. Es un encadenamiento de eventos con relaciones causales,
gue se desarrollan mediante un proceso que es necesario conocer y de ser posible
administrar, para intentar  reducir o mitigar aquellos impactos considerados
indeseados.

Pero tratandose de sistemas complejos esta capacidad de administracion no es un
desafio sencillo. Sobre todo porgue hay crisis que conocemos y desde luego que hay
crisis que desconocemos que se pueden materializar por lo cual no podemos
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gestionarlas directamente aplicando estrategias proactivas. Lo que hemos aprendido es
que el tratamiento de lo conocido y lo desconocido no puede ser abordado de igual
manera. Hay riesgos conocidos que pueden catalogarse y hay riesgos emergentes, que
son desconocidos y por lo tanto, no los podemos individualizar previamente.

No cabe duda de que las crisis deben ser vistas como un objeto de estudio relevante.
Pero se trata de un objeto complejo. Por ello es por lo que se plantea la necesidad de un
abordaje que permita identificar los componentes dindmicos de cada crisis,
dimensionar los recursos disponibles y tener presentes los grupos de interés afectados.
Todo esto en su conjunto plantea enormes desafios en términos muy variados que
hacen a las opciones de desarrollo futuro del ser humano.

Uno de los desafios adicionales mas grandes es el propio grado de entendimiento
que las organizaciones tienen sobre las crisis. De alli que hemosTpuestofespecial
atencion en la necesidad de comprension de los distintos tipes degcrisis. Las
organizaciones no siempre saben donde estan paradas respecto‘de, unaerisis potencial
o real, razon por la cual es importante lograr una aproximaciénide ‘partida, lo més clara
posible su situacion y perspectivas, ayudando a entender dasnormalidad, los incidentes,
los problemas y los errores.

A su vez, consideramos que hay que dedicar_trempo yaesfuerzos a entender las
situaciones de normalidad y las situaciones dé excepcionalidad que constituyen una
buena base de referencia para poder aproximarse @ la comprension de potenciales
condiciones de emergencia, crisis 0 catastrofes y encontrar alternativas para encararlas
incluyendo propuestas para llegado el caso, poderevitarlas o mitigarlas.

Es necesario averiguar detalles sobre las, crisis de mayor impacto y relevancia, que
hemos podido identificar en Jles trabajos exploratorios. ¢Qué vision tiene cada
organizacion respecto de la Gestion deyesas crisis? Seria bueno incluir por o menos los
siguientes puntos: a) ¢Qué aspectos de las crisis conocidas han sido identificados?, b)
¢Qué cuestiones de proceso y fases son consideradas?, y finalmente c) ;Qué acciones
tiene previstas en gada‘fase déyuna crisis de tipo conocido?

Es necesario prever gue existirdn crisis de un potencial impacto y relevancia, que no
hemos podid@ identificar todavia (por mas esfuerzos que se hayan desarrollado). ¢Qué
vision tiene eada erganizacion respecto de la Gestion de esas crisis desconocidas? En
estos casos seria bueno contemplar los siguientes puntos: a) ¢Qué aspectos de las crisis
desconocidas podrian ser identificados?, b) ¢Qué cuestiones de proceso y fases son
consideradas? Para cerrar aparece: ¢) ¢Qué acciones podrian desarrollarse en cada fase
de‘unarcrisis de tipo desconocido?

Otro aspecto importante esta relacionado con los agentes con responsabilidades. En
particular interesa saber: ¢Qué agentes de cada organizacién tienen responsabilidades
asignadas en la Gestion de Crisis? Y mas especificamente a) ;Quién tiene asignadas
acciones preventivas?, b) ;Quién debera actuar cuando la crisis se desate? Y
finalmente c) ¢Qué valoracion se hace de la asignacion de responsabilidades? Estos
temas son todos parte de lo que se conoce como gobernanza, incluyendo cuestiones
relacionadas con los roles y las responsabilidades.

No menos importante es saber los recursos humanos y materiales que estaran
disponibles. En esta linea valen especificamente estas preguntas: ¢ Qué recursos estan
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preventivamente asignados en la Gestion de crisis? Al respecto hay que averiguar a)
¢Qué procedimientos basicos de desataran si se detecta la crisis?; b) ¢Qué recursos
materiales estdn asignados de manera preestablecida? y finalmente c) ¢Qué
disponibilidad de recursos (Procesos y materiales) se pueden identificar?

Respecto de “identificar componentes” es importante tener presentes los factores
que llegado el caso ocasionan crisis, y también aquellos aspectos que reducen o evitan
crisis, considerando aspectos conceptuales de enfoque de cada crisis y también
aspectos instrumentales relevantes como los recursos disponibles para gestionar las
crisis. Ademas es necesario explorar relaciones entre causas y efectos, teniendo
presentes condiciones de no linealidad de los procesos de retroalimentacion, lo que
plantea complejidades que requieren abordajes innovadores.

Entre los abordajes innovadores planteamos la necesidadgde tratamientos
diferenciados de los riesgos. No se puede poner en la misma lista 1@s rieges conocidos
y los riegos emergentes y procurar una cobertura uniforme ‘para“todes, utilizando
herramientas similares. Para lo que conocemos y consideramos relevante y de alto
impacto, es razonable generar planes detallados. Para loque‘no conacemos, debemos
generar marcos de referencia mas generales y adaptables, antello\imprevisto de manera
que llegado el caso, podamos abordar mejor los desafiosde nuestro desconocimiento.

Ademas debemos comprender mejor las restriceiones. En relacion con los “recursos
condicionantes” en el marco de desarrollo de wna crisis, desde luego que pueden
plantearse muchas tipificaciones que son deyrecibo. Sin embargo pensamos que hay
cuatro dimensiones que son importantes: -1 ‘Politicas (relaciones de poder); 2
Econdmicas (Valoraciones economico Tinancieras), 3 Sociales (Interacciones
humanas) 4 Medio ambientales (entorno de los seres vivos y sus circunstancias
vitales).

Vinculado con los “recursos ‘disponibles” en el marco de desarrollo de una crisis,
desde luego que puedenyplantearse muchas tipificaciones que sabemos que son de
recibo. Sin embargo, pensames que hay cuatro dimensiones que son importantes: 1
Tecnologia. (Artefactostecnologicos y actos vinculados); 2 Infraestructura. (Recursos
materiales) 4y 3\ Personas. (Cultura organizacional, clima organizacional) y
Responsabilidad social (compromisos).

Pueden construirse visiones materialistas de las crisis. Visiones de las personas y sus
entornos.. NO desconocemos que son importantes. En oportunidad de explorar las
relaciones deben tenerse presente que la presencia del ser humano como foco del
desarrollo institucional y organizacional incluye, la necesidad de integrar de la persona
actuando individualmente y en grupos, teniendo presente aspectos racionales y también
aspectos emocionales.

En lo relacionado con la consideracion de los grupos de interés, en procesos de
crisis, hay muchas tipificaciones pero las mas relevantes apuntan a los afectados, los
causantes y luego aquellos que actian para encarar la crisis, incluyendo a los que
llamamos “problemologos” (identifican problemas) y “solucion6logos” (buscan
respuestas). Estos dos dltimos son grupos que hay que integrar para para lograr
mejores abordajes de los procesos de crisis, en tanto proyectos transformadores.
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5. Nuestra aproximacion ante la necesidad del estudio de las crisis

La aproximacion al estudio de las crisis, comienza mucho antes del abordaje
instrumental de las mismas. Uno de los desafios conceptuales iniciales tiene que ver
con la forma en que apreciamos las crisis o las catéstrofes. La primera aproximacion es
gue una crisis 0 una catastrofe es un punto en contra en términos de nuestras
intenciones de desarrollo politico, econdmico, social o ambiental, sean estas en
definitiva apropiadas o inconvenientes por ejemplo en términos de su susteatabilidad.

“(...) un desastre puede ser interpretado como efecto o sintoma.del, fracasoen el
analisis de riesgos, conviene reiterarlo. Insistir, por ejemplo desde el discurso de la
Teoria Critica, en que los desastres son el precio que el géner@hhumano_paga por las
interferencias anarquicas de efectos planificados y delibgfados wersus efectos no
planificados y no intencionales de su actividad. En tante, fallo,cada desastre es una
Critica a las capacidades y conocimientos humanos.” (Cortés Canarelil, 1999: 58)

Precisamente segun Beatriz Cortés Canarelil (1999)dla aproximacién precedente se
trata de una falsificacion factual” que revelad “lavideologia de progreso y bienestar
subyacente a las promesas de aquéllos que prefieren pasar por alto los riesgos, en vez
de gestionarlos” (Dombrowsky, 1987: 3492850). Algo que se ha puesto de manifiesto
claramente en el estudio de los casos de)las catastrofes de la central nuclear de
Fukushima en Japon y la plataforma Deepwater Horizon de British Petroleum.

El enfoque que estamos preSentandoiplantea que si aprendemos a actuar de manera
profesional sobre las crisis, tal'vez pedamos percibir no sélo las amenazas que generan
sobre las organizaciones y las‘personas, sino las oportunidades. Esa aproximacion
basada en un enfoque'sistémico es fundamental. Ademas consideramos que el estudio
de casos puede aportar, a entender los desafios. Existen casos paradigmaticos de
organizaciones_gue ‘enfrentadas a situaciones criticas, su capacidad de gestion para
resolverlas terminé generando mayor confianza y una reputacion bien ganada.

Nos 4oropusimos, aunque mas no sea como un replanteo de las propuestas legadas,
abandonar los enfoques reduccionistas de las crisis y generar oportunidades para
encarar unenfoque de sistemas mas acordes con los contextos VUCA-TUNA que se
estan visualizando donde el aumento del desconcierto es cada vez mas evidente. Segun
Jim_Reid ingresamos en la “Age of Disorder” donde el mundo debe convivir con una
nueva era que se caracterizara inicialmente por el desorden, con importantes impactos
sobre el desarrollo econdmicos mundial. (Reid, 2020)

Siguen surgiendo acronimos procurando describir contextos de complejidad
creciente que se multiplican en un marco de volatilidad y de incertidumbre creciente.
Aparece recientemente BANI procurando rescatar la importancia de la fragilidad y la
dificultad de comprension en un contexto de ansiedad creciente. Todo ello buscando
caracterizar la realidad que estamos percibiendo fundamentalmente en las ultimas
décadas. Lo incierto y lo desconocido nos interpela, generando desafios para enfrentar
las crisis por venir, sabiendo que contaremos con informacion insuficiente.

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 26



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

Mostramos que resulta clave buscar ciertas respuestas anticipatorias sabiendo del
incremento del desorden potenciado por VUCA, TUNA y BANI. Nos referimos a
responder cuestiones como: ¢Qué puede acontecer? o ;Como podriamos estimar los
efectos? y ¢Cudles serian las acciones preventivas mas adecuadas? Como planteamos
al inicio, desarrollamos una propuesta para apreciar los desafios de la gestion de crisis
antes, durante y después, pero poniendo el foco en las instancias en que las crisis se
producen y es necesario actuar diligentemente sobre ellas.

El enfoque postula que la gestion de lo que conocemos o sea los riesgos propiamente
definidos, no pueden ni debe ser considerados como elementos aisladosgpara definir
qué es lo que debemos hacer. Consideramos que los riesgos deben ser valorades a la
luz de un contexto en continua variacion (que es muy volatil e incierto) y'que forma
parte de la realidad VUCA potenciada por TUNA a la que agregamosaBANI que
actualmente nos condiciona con mucha fuerza, sobre todo en<lo,queses:actualmente
nuestra capacidad de entender ciertos problemas y dilemas y¢oderencararlos.

Hemos planteado que la gestion de riesgos debe integrar losiriesgos que actualmente
conocemos Y los que resultan como emergentes de l@s sistemas complejos que muchas
veces estdn mas alla de nuestra actual comprension de ladrealidad. Nuestro enfoque
apunta al estudio de la gestion de riesgos pensando ‘en los desafios del Siglo XXI
donde desde luego que la preparacion cognitiva Sigue siendo relevante, pero aparece la
inteligencia emocional, como factor que no Se,puede ignorar.

En nuestro enfoque inicial desarrolfamosiuna aproximacién conceptual y aplicada a
las crisis y su desarrollo hasta ‘el presente, explorando antecedentes historicos
relevantes relacionados con cfiSis, paradigmaticas y el estudio méas detallado de crisis
contemporaneas de referencia hastanllegar a los enfoques actuales con los que se
encaran las crisis. Estos trabajos desembocaron en la posibilidad de encarar una
descripcion de una te@riaypara el abordaje de las crisis y un modelo para el abordaje de
las crisis, que contemplan_aspectos duros y blandos.

Desarrollames yuna sinvestigacion fundamentalmente cualitativa con la idea de
describir los‘precesos de crisis con el impacto y relevancia que sea propio de cada
caso, comenzandoypor la generacion de los mismos pasando por la consideracion de las
emergencias desencadenadas y el estudio de los cambio politicos, econémicos, sociales
of ambientales generados, de manera que estos aspectos sean centrales para la
comprension del tema, considerando la interaccion mutua entre los actores, en el
marcordel contexto en el que actuaron en los casos estudiados.

¢Qué es lo que proponemos como abordaje? Lo primero es el pensamiento sistémico
como paradigma emergente para abordar la complejidad. Lo segundo es un replanteo
de la forma de describir, interpretar y actuar sobre los riesgos teniendo en cuenta el
modelo de “queso suizo”. Y lo tercero es como ya vimos considerar la necesidad de
doblarse, pero no romperse, ser flexible pero manteniéndose firmemente arraigado.
Muchos de los aportes que plantea la teoria general de sistemas y las sugerencias de
VUCA Prime van en esa linea de aproximacion.

Nuestra aproximacion plantea maultiples dimensiones. Atraviesa las cuestiones
politicas, las ciencias sociales, los aspectos econdmicos y los impactos ambientales
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relacionados directa o indirectamente con los procesos de crisis. La investigacion que
proponemos procura mejorar la comprension interpretativa de la experiencia humana
en determinadas situaciones excepcionales. No desconocemos por ciertos que las crisis
operan en un campo que es inherentemente politico y econémicos, construido por
multiples posiciones éticas que entran en conflicto.

Replanteamos insistentemente que la problemética de los riesgos emergentes esta
tomando progresivamente mayor incidencia como consecuencia del impacto de la
profundizacién de los procesos de globalizacion y las incertidumbres derivados de la
complejidad de los procesos por el aumento en el nimero de los involucrados.
Sabemos que las dificultades de aproximacion seran desde luego, muy grandes.
Ademas hay que tener presente que las formas de abordaje con que nos aproximemos a
las crisis deberian ser distintas.

Ponemos sobre la mesa las limitaciones del enfoque reduccionista pata, abordar el
comportamiento de los sistemas complejos, que no obstante seguimos empleando para
comprender aspectos parciales de la realidad, pero sin desconoecer la necesidad de un
cambio de paradigma hacia el enfoque sistémico. Pensamos que-esa es la mejor
manera de comprender los emergentes del desarrollo “de, ‘gran ‘parte de las crisis
originadas por la accion del hombre que son las4que ses Qeupan en este estudio y
encontrar formas eficaces para actuar en consecuencia.

Ademéas ponemos en la agenda las interrogantes que plantea Santiago Contreras
(2020) respecto de si no estaria comenzando un periodo en la historia econdmica
contemporanea cuya caracteristica mas resaltanteves el caos y el desgaste del proceso
globalizador, que tuvo su inicio hace 40 anes en los términos que afirma un informe
del Deutsche Bank. Lo que abre un.cenjunto renovado de interrogantes que plantea un
cambio de enfoque en muchas, de las corrientes legadas, cuyo objetivo era
paraddjicamente aportar certezas\respeeto del futuro que deberemos enfrentar.

Entendemos que el preceso de globalizacion tiene profundas raices historicas que
pueden en primera, instancia Situarse mas de 70000 afios atras cuando el Homo sapiens
empez6 a emigrar de [a sabana africana y se extendio progresivamente a todos los
continentes,4Un puntoyadicional que potencid la globalizacion fueron los viajes
comerciales y. dé conquista de los vikingos y las potencias europeas en un comienzo
por lagcostande ‘Africa con puntos de destaque como el “descubrimiento de las
américas’. A partir de alli tuvo lugar un proceso integracion planetaria que nos lleva a
la actualidad con el desarrollo de cadenas globales de valor agregado cada vez mas
determinantes del progreso de la humanidad.

Para cerrar es importante apreciar cdmo ha evolucionado la forma en que se
manejaban las crisis, sobre todo en su visibilidad. “Hasta bien entrado el siglo XX las
relaciones internacionales eran por definicion secretas y el soberano el Unico
legitimado para llevarlas a cabo; no existian medios de comunicacién de masas ni
opinion puablica; por otra parte, no se necesita su respaldo para llevar a cabo ningun
tipo de campafia, fuera defensiva o atacante. En consecuencia, aunque de hecho
existia, no resultaba visible el periodo de crisis.” (Sepulveda Mufioz, 2006: 16)
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Sin embargo, la visibilidad ha cambiado mucho a partir de mediados del siglo
pasado. “A lo largo del siglo XIX la construccion del Estado liberal en Occidente
comenzo a introducir profundas transformaciones en estos campos. Cuando el Estado
nacional contemporaneo apela al respaldo de la nacion -y crea el ejército nacional-, la
necesidad de contar con la legitimidad de los “ciudadanos” —llamando a la defensa de
la patria-, comienza a hacer necesaria la fase de crisis.” (Sepulveda Mufioz, 2006: 16)
La visibilidad de muchas de las crisis nacionales, se incrementa.
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6. La forma en que se desarrolla metodologicamente el estudio de crisis

Como punto de partida debemos reconocer a heterogeneidad de las crisis en cuanto a
su geénesis, duracion, consecuencias, localizacion y las capacidad de los afectados para
gestionarlas todo ello determina que nos encontremos frente a un universo cuasi
infinito y en general, arduo de gestionar. Durante mucho tiempo se analizaron crisis
sectoriales por separado. Se fue desarrollando un abordaje de las crisis econémicas por
un lado, las crisis ambientales por otro, las crisis militares por separado y las crisis
sociales de manera diferente. Esto implicO que se desarrollaran aproximaciones
diferenciadas.

Como forma de abordaje general al estudio de las crisis, el enfogueradoptado optd
por desarrollar una aproximacion que considera la complejidad de las crisisiestudiadas,
generando aportes desde la teoria de sistemas. Pensamos que eSta,es lajnejor manera
de describir e interpretar los comportamientos de los ¢istemas, en condiciones
excepcionales, considerando sobre todo, aspectos no lingales dela relacion entre los
factores humanos y materiales incidentes y los efectos emergentes de las conductas
mas relevantes.

La aproximacion que sugerimos se realiza’ planteando un enfoque cualitativo de
abordaje de los procesos de cambios institucionales y organizacionales que se salen de
control, los enfoque cuantitativos aunquehutiles por lo general estdn fuertemente
limitado por la falta de informacion_confiable en particular en contextos de cambio
marcado. Los cambios se analizan poniendo el centro de atencion en las conductas de
los principales tipos de agentes involucrados, aunque no necesariamente se omite el
estudio de aspectos de estfucturasy funcionamiento de los sistemas politicos,
econdmicos, sociales 0 ambientales estudiados.

Los enfoques cualitatives son también ampliamente prevalentes en la gestion de los
riesgos (known aunknown). "Muchas organizaciones utilizan estos enfoques para
gestionarlos. Tengamos presente que en ocasiones, los riesgos conocidos cuando se
materializangse transforman en crisis. Los metodos cuantitativos son excelentes como
en el caso_de la Simulacion Monte Carlo pero los requerimientos de informacion en
cuantofa cantidad, y calidad, se transforman en limitantes muy significativas. Los
andlisis \y Jevaluaciones cualitativos se transforman en los preferidos y
excepcionalmente y cuando las condiciones lo permiten su pueden utilizar los enfoques
cuantitativos.

Se avanzd en primera instancia, en el marco de referencia conceptual para entender
las crisis (sobre todo crisis politicas, econdmicas, sociales y ambientales antrépicas),
pero el principal aporte estuvo basado en el estudio sistematico de un conjunto de
casos especificos de crisis producidas por el hombre, lo que llevo a tener que definir
los criterios practicos para seleccionar las crisis que se estudiarian en primera
instancia, considerando entre otros aspectos cuestiones de relevancia y de impacto de
las mismas y desde luego posibilidad de acceder a informacion de referencia sobre las
mismas.

Los enfoques para crear marcos conceptuales para estudiar las crisis recurren al
“tool kit” de otras disciplinas, estos marcos conceptuales recurren a diversas “dreas de
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conocimiento” de diversas disciplinas que se aplican en la gestion organizacional como
al toma de decisiones, los cambios, los procesos, la mejora continua entre muchas otras
disciplinas. Nosotros vemos a la crisis como procesos de cambio, que se salen de
control. Por ello es que hemos tomado prestados muchos aportes de la teoria y la
practica de la gestion del cambio, sobre todo en las aproximaciones que plantean
transformaciones més radicales.

Con este criterio se identificaron un conjunto de crisis que se estudiarian en
profundidad, durante la primera fase del proyecto y se retomarian luego ampliando la
cantidad de casos estudiados. Fue asi como en este proceso se seleccionaron un
conjunto de veinte casos de estudio relevantes y de alto impactos considerando
fundamentalmente crisis historicamente recientes y en ningin caso, 4nteriores a
comienzos del Siglo XX. La idea fue identificar efectos particularmente negatives de
las crisis, entendiendo los impactos de éstas y estudiando las condugtaside 19s agentes,
buscando identificar algunas relaciones relevantes.

Se trata de un conjunto relativamente reducido de casos, gque,desde Iuego no es una
muestra representativa. El estudio de casos individuales,seleceionados no permite
realizar inferencia estadistica sobre el comportamiento ‘del sistema en primer lugar
porque desconocemos el universo y ademas los casos noysomseleccionados en forma
aleatoria. De todas maneras, es posible obtener informaciondy realizar aprendizajes que
permiten posicionarse mejor para enfrentar Jos desafies futuros de contextos multi
crisis consecuencia de la creciente complejidad‘de,los sistemas en los que vivimos.

Muchas veces es mas sencillo definir cuando»una crisis se ha iniciado porque se
desarrollan sefiales cada vez mas Intensas de que la normalidad se estad viendo
afectada. Pero es muy dificil definir efectivamente cuando una crisis ha finalizado en
particular en cuanto a que end@lgunos‘cases las consecuencias politicas, economicas o
sociales (incluyendo cuestiones legales) siguen vigentes. Podemos decir que muchos
de estos estudios son casos que‘pueden considerarse abiertos, por tanto sujetos a que
surja nueva informacionigue puede cambiar algunas de las conclusiones, pues todavia
estan siempre en proceso,de cierre definitivo.

Tanto el inicto comoyel fin de una crisis no son féciles de definir, porque estan en
juicio valores tangibles en intangibles, que frecuentemente tienen gran impacto sobre
el desempeno, futuro de cada organizacion afectada. Siempre es importante contar con
buena informacion de los antecedentes de la organizacion en cuanto a la frecuencia con
que‘se Vvio enfrentada a otras crisis, otros lugares donde situaciones similares tuvieron
lugar, invertir esfuerzos en contar con antecedentes solidos es un valor muy relevante
aungue se desarrollen en contextos en los cuales se estén produciendo profundos
cambios de paradigma.

El estudio de las crisis que hemos desarrollado durante la investigacion, no procura
asociar los principales agentes involucrados y sus decisiones especificas o abordar las
correlaciones causales, que pudiesen haber incidido en el desenlace de cada una de las
crisis. Basicamente la idea fue definir una forma de abordaje estandarizado de las crisis
y analizando las evidencias poder identificar las lecciones aprendidas, procurando
recoger evidencias para que estas crisis puedan ser encaradas mejor en el futuro. Para
esto se define un modelo estandarizado presentacion que se aplica al estudio
descriptivo de todos los casos.
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Una forma de mejorar la utilizacion de las formas estandarizadas de abordaje
generales de crisis, dada la heterogeneidad de las crisis que reconocemos actualmente,
puede ser acordar una determinada categorizacion de las crisis, por ejemplo aquellas de
origen antrépico y por otro las de origen natural, claramente las formas de abordajes
son totalmente distintas. En este sentido es importante aprender de otras disciplinas
que se enfrentan en su gestion diaria con similares desafios como en el caso de la
gestion de riesgos conocidos (known unknowns), que utiliza una herramienta conocida
con Risk Breakdown Structure que clasifica y organiza los riesgos, en nuestro caso las
crisis.

En relacion con las interpretaciones de los casos estudiados, la idea es trabajar
identificando preferentemente ciertos efectos negativos y algunas lasmrelaciones
relevantes, sin pretender establecer relaciones causales o mas precisas pasiblessPara
integrar todos los aportes la idea fue utilizar las pautas sugeridasgpor’el Qualitative
Comparative Analysis siguiendo las recomendaciones de Charles Ragin (Ragin, 2000)
(Ragin, 2008), sabiendo que ello demanda contar con cierta familiaridad.con los casos
estudiados pues requieren un “in-depth knowledge” en cadadune,de ellos.

Primero que nada recordemos que Fuzzy set Qualitative. Comparative Analysis
(fsQCA) es una aproximacion al estudio de sistema$ complejos y un método analitico
del estudio de estos sistemas. El gran desafio del desarrollodinterpretativo tuvo que ver
con la operacionalizacion del estudio fsQCA" eonsiderando especialmente las
caracteristicas de los objetos sistémicos estudiados. Esto genera una posible
aproximacion al estudio de las crisis generadas por el accionar del hombre, vistas
como sistemas politicos, economicos, ‘seciales y ambientales, donde aspectos
enddgenos y de entorno, influyen en los resultados que se van obteniendo.

Las crisis estudiadas en sy’ mayoria tuvieron efectos sistémicos con impactos que
afectaron a distintos sectores \de los sistemas politicos, econdémicos, sociales y
ambientales involucrados, que generaron crisis politicas, sociales o econémicas, donde
en muchos casos, mileshde shareholders fueron afectados con pérdidas humanas y
materiales muy significativas»>Los casos de la crisis financiera mundial del 2008, la
pandemia del coronavirus o el incidente de Fukushima son claramente representativos
de estos efectos que ‘seyextendieron mas alla de los efectos iniciales y muchos van a
perdurar por muchos anos.

El sistema)politico nacional e internacional en general respondié en muchos casos
con'medidas legislativas procurando que no se volvieran a repetir escenarios como los
que, diéron origen a estos casos, lo cual no fue suficiente para evitar que siguieran
existiendo significativos “gaps” entre la dindmica de los sectores productivos mas
pujantes de cada sociedad y la normativa legal para regular las innovaciones que

siempre esta “atrasada” y buscando gestionar luego que se producen los problemas
aunque se debe tener presente que los principios éticos siempre deben acatarse.

Parece inevitable que se produzcan estas situaciones en las cuales se generan “gaps”
importantes entre el accionar de los sectores y los marcos normativos. Muchas crisis
economicas se generan cuando esos “gaps” establecen una separacion entre las formas
legadas de funcionamiento y las nuevas formas rupturistas de funcionamiento. Es que
los procesos de destruccion creativa schumpeterianos, que tienen efectos
dinamizadores de los sistemas productivos, también generan emergentes
desestabilizadores cuyos impactos no siempre son sencillos de visualizar.
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Lo que hemos buscado es interpretar que ha acontecido en las crisis estudiadas. Para
ello se desarroll6 un proceso de operacionalizacion que parte de la base de una
seleccion de datos del estudio de los casos procurando construir un conjunto de
variables que pudiesen ser usadas en el andlisis y la identificacion de relaciones
fuertes. La idea ha sido identificar algunos vinculos entre ciertas caracteristicas de los
sistemas y sus comportamientos esperados operando en condiciones excepcionales. La
clave seria luego de recoger los datos de cada caso y construir las variables que serian
usadas en el anlisis de cada caso y de todos los casos estudiados.
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2.DIFERENTES ENFOQUES ACTUALES EN LAS CRISIS

No podemos resolver problemas de la misma manera que cuando los creamos.
Albert Einstein
1 Las formas de interpretar la historia, que pueden condicionar los hallazgos

Hay que tener presente que reducir las dimensiones de abordaje de la historia para
poder realizar descripciones o interpretaciones de los hechos, puede llevar a disminuir
0 estrechar los campos de abordaje que luego no permitan volver a\armar el
rompecabezas del objeto estudiado y que consecuentemente, esas descripeiones e
interpretaciones de la historia finalmente no resulten enteramente,equivocadas o por lo
menos, llegado el caso, terminen siendo sesgadas.

Hay que tener presente que a partir de una vision reduccionista, se plantea una forma
simple y sencilla de concebir la diversidad y complejidad, de una determinada realidad
historica atribuyéndole a un determinado elementoyc€onstitutivo de ese desarrollo
humano, el papel protagénico y determinante joarayinterpretar su evolucion se puede
construir inadvertidamente una propuesta parciale incompleta. Tomar un aspecto de la
vida en sociedad y de cierta forma privilegiarle; puede llevarnos a considerarlo
representativo del todo que integra. (Guadarrama,Gonzalez, Pablo, 2009)

Hay que tener mucho cuidado ¢on lasgsimplificaciones con las que analizamos el
discurso cotidiano de los agentes y laforma en que toman decisiones en determinado
escenario histérico. La mirada masyo_menos amplia de un contexto y circunstancias
determina la forma en la cual sef@nalizan e interpretan ciertos desafios humanos que
plantea la historia. Jengamos presente que la naturaleza compleja de la historia
humana no parece ser'un terreno apropiado para desarrollar aproximaciones simplistas.

Por ejemplo™euando “adoptamos el paradigma materialista podremos encontrar
respuestas € esclarecedoras del comportamiento humano. Muchas de esas
aproximaciones han gobernado la forma de entender la historia de la mano de las
teorias marxistas."No estamos en la linea de cuestionar esta aproximacion que aporta
mucho, @ahentendimientos de muchos procesos historicos de desarrollo productivo pero
sl nos interrogamos sobre si esa debe ser la mirada excluyente.

Desde luego que no descartamos que muchas de las anomalias e insuficiencias
detectadas en el paradigma materialista no puedan levantarse a partir de una
renovacion o reformulacién de sus bases de referencias conceptuales o instrumentales.
Estos cuestionamientos no implican necesariamente que estemos propugnando un
retorno al modelo idealista de explicacion historica, con la consiguiente restauracion,
el rol del individuo como sujeto racional, que se plantea sus propios desafios. Por
cierto que ese no es tampoco el camino sugerido.

Tal vez sea el momento de desarrollar un nuevo modelo explicativo de los
fendmenos histdricos que se distancie tanto del “causalismo social”, como de la
explicacion intencional en los términos que plantea Miguel Angel Cabrera (2003: 202)
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procurando desarrollar un modelo teorico de la historia social que supere algunas de
las anomalias en términos de disonancias con el comportamiento real de los actores
histéricos- y, por tanto corrijan, ciertas insuficiencias explicativas, que generan
cuestionamientos.

Las opciones para entender los procesos de decisiones de los principales agentes sea
individuales o colectivas deberian llevarnos a aceptar la conveniencia de que lo que se
decide es al mismo tiempo individual y colectivo. Consecuentemente la relacién de
determinacion social unilateral propia de la historia social clésica luce como
claramente insuficiente. Aparecen entonces las relaciones con ciertas interpretaciones
dialécticas entre condicionamiento social y creatividad individual.

Esto lleva a Cabrera a sostener que: “Las condiciones sociales de existencia
determinan la conciencia, los intereses, la identidad y la practica denlos individuos,
pero no lo hacen de manera mecénica y espontanea, sino a través de lagapropiacion
cultural que los propios individuos realizan de su contexto sociak, Los,sujetos acttan
en razon de su posicion social, pero sélo tras haber discernido, experiencialmente los
significados que dicha posicion entrafia, es decir, despuéstde haber. tomado conciencia
de su identidad y de sus intereses.” (Cabrera, 2003: 203)

La conclusion que deviene de estos aportes - siguiendo a.Cabrera - es que los sujetos
no son meras funciones pasivas de la estructura soeial, Sino creadores activos de las
formas de conciencia que guian su practica. Y<estas formas de dilucidacién de lo que
debe hacerse, es valido para situacionesi, normales y también para situaciones
excepcionales, entre las que anotamas_las‘CrisiS, gue son el tema focal que nos ocupa
en nuestra investigacion de referengia.

Estas breves notas previas, nos,muestran que el reduccionismo como opcidn practica
de partida para comprender el 'mundony en este caso la historia humana, va de la mano
de cierta conveniencia (que en ocasiones es una necesidad) de la simplificacion, ante lo
intricada que luce la realidad historica que se esta analizando. La base de sustentacion
conceptual y sobre todo practiea, es tan sencilla como el hecho de que lo simple es méas
sencillo de ser_deserito € Interpretado, que lo complejo. Pero esa aproximacion como
ya veremos/No esta exenta de errores y puede llevar a asumir riesgos relevantes al
desconocer lasiinterdependencias e interrelaciones entre los factores integrantes de los
sistemas queintegran el desarrollo de la crisis.
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2 Las visiones reduccionistas de las crisis fuertemente vigentes

“En su caracterizacion mas general, el reduccionismo es la posicidon segun la cual los
items de un cierto &mbito pueden obtenerse, en algin sentido, a partir de los items de
otro ambito. Esta idea de reduccidn atraviesa el pensamiento filoséfico occidental
desde sus inicios. Para los antiguos filosofos presocraticos, existe una “unidad en la

diversidad” que permanece a pesar de la multiplicidad de los seres.” (Boido y
Lombardi, 2020; 1)

En términos intuitivos reduccionismo es la opcion que procura la simplificacion de
algo que es complejo, procurando entenderlo. El enfoque reduccionista ‘procura
estudiar fendmenos complejos, reduciendo la aproximacion al estudiesde las:anidades
constitutivas del objeto, de modo que podamos explicar el fendmen@ compleja a traves
del estudio individual de sus partes constituyentes.

Los sistemas estan basicamente integrados por sus componentes Yy:.sus relaciones, el
reduccionismo se centra en el anlisis de los componentes yadescanoce las relaciones
entre ellos, con lo cual desconocemos todas las intefacciones,de distintos niveles que
se estan generando continuamente. Todos los componentes de un sistema estan
relacionados entre si y también con el contextos

Hay que tener presente que ese reduccioniSmo primigenio para entender lo
complejo, se fue desarrollando espontaneamente,y fue respaldado muchas veces por
buenos resultados, que usualmentgfse’iban refinando por ensayo y error. Aun hoy
debemos reconocer que las organizaciones'aplican este método, los enfoques analiticos
son los mas utilizados engitantoles enfoque sistémicos estan creciendo, las
aproximaciones hibridas son las.que'eensideramos se iran imponiendo.

Por otro lado, el reduccionismo’propiamente dicho como un enfoque deliberado y
sistematico es algo muy: diferente. Se fue convirtiendo en un patron exitoso de
generacion de congeimientos y de aplicacion de esos conocimientos en la préctica, que
fue siendo asumido por. el aparato normativo y cultural que fue creando con el correr
del tiempo el fundamento disciplinar del método cientifico que hoy conocemos.

Hoy. en ‘pleno” desarrollo de la era VUCA, TUNA y BANI, los enfoques
reduccionistas de temas complejos muestran sus limitaciones y debieran ir dejando
lugar ag Otras aproximaciones. En ese sentido nos permitimos mencionar la
inadecuacion de las opciones legadas de Planeacion Estratégica y la necesidad de
encarar el crecimiento de la Prospectiva Estratégica, ante los cual reconocemos que
aun resta un largo camino por transitar y asuntos relevantes por resolver.

Podemos decir que la ciencia como la conocemos hoy se definidé en tiempos de
Galileo, Newton, Descartes y Laplace. Desde entonces, casi toda la ciencia ha
intentado dividir y simplificar para poder predecir. En otras palabras, ha tratado de
reducir los fendmenos a sus partes constitutivas desconociendo las relaciones entre
estas. Se ha llamado a este enfoque reduccionismo y el mismo se ha encumbrado, hasta
ser el enfoque actualmente predominante.

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 37



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

El reduccionismo es ademas de un enfoque para generar conocimientos, una postura
epistemoldgica que sostiene que el conocimiento de lo complejo puede ser abordado a
través del estudio de sus componentes mas simples, sin que eso represente una
claudicacion. Esto parte de la idea que un sistema complejo (cualquiera este sea) puede
explicarse por la operacion de reduccion al entendimiento de sus partes constitutivas
fundamentales.

Los emergentes de los sistemas complejos son en parte una demostracion de que el
andlisis de las partes no nos permite predecir el comportamiento de estos sistemas y se
generan lo que ha dado en llamarse “black swans”, cada vez mas frecuentes y
destructivos. Todo esto plantea desafios, ante lo que desconocemos e incluso ante lo
que desconocemos que desoncemos. Se trata de un enorme desafio de aprendizaje y de
busqueda de respuestas eficaces, para las generaciones por venir.

Puesto que la reduccion, es en definitiva una operacion epistémica, se puede
practicar sobre diferentes objetos, la estrategia reduccionista constituyepen realidad, un
conjunto de tesis ontologicas y gnoseologicas acerca de la relacion entre diferentes
conceptos basicos de partida o campos integradores de conocimiento, de muy diverso
alcance. Todo lo que ademas se traslada a las metodologias aplicadas.

Lo que este enfoque tiene en comun es la idea de que das propiedades (reduccién
ontologica), conceptos, explicaciones 0 métodos K(reduccion gnoseologica) de un
campo de investigacion pueden ser reducidos ja las propiedades, conceptos,
explicaciones o métodos de otro campo de investigacion que, por lo general, se refiere
a un nivel de aproximacién mas simple que algunoes catalogan como, inferior.

Se distinguen diferentes tipos de redu€cionismo, como formas de aproximacion al
conocimiento de la realidad.¢Elprimere ontologico, el segundo teorico y el tercero
practico. Abarca pues aspectos conceptuales y aspectos instrumentales, a lo largo del
proceso de apropiacion de infarmacion y conocimiento, de muy diversos campos
disciplinares, que portra,parte siempre estan en continua evolucion.

La aproximacion reduccionista ha sido probadamente exitosa para describir objetos
de determinado tipo, con‘aproximaciones simplificadoras que no obstante no dejarian
de captar lo‘que‘es esencial del objeto estudiado, hemos llegado por esta via a reducir
el comportamiento, productivo y comercial de una empresa, a lo que se refleja en los
estados de situacion y resultados bajo normas muy exigentes. Dentro de contextos
VUCA = TUNA - BANI el espacio de maniobra para los enfoques reduccionista es
cada vez mas limitado por los cambios de paradigmas que se vislumbra ante la
inminencia de una nueva era de mayor desorden.

El abordaje reduccionista es pertinente respecto de muchos problemas relevantes de
la filosofia y, en particular, de la filosofia de la ciencia, entre ellos los que hacen a la
comprension de la estructura de las teorias cientificas, las relaciones de saberes
interdisciplinarias y la propia naturaleza de la explicacién. El abordaje reduccionista
sostiene actualmente la unidad del método cientifico y de la ciencia en general, siendo
muy resistente a los cuestionamientos, lo que le ha dado una capacidad de
supervivencia providencial. Una capacidad que muchas veces genera anticuerpos
protectores respecto de las criticas que puedan derivar de algunas de sus limitaciones.
Incluso aquellas que puedan confirmarse a partir de la experiencia.
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Como ejemplo mas significativo se destacan las metodologias para el desarrollo de
proyectos y programas, aplicando la descomposicién del trabajo en distintos niveles y
estos en componentes, el nimero de niveles depende del nivel de complejidad. Se
percibe una progresivo cambio de las enfoques a lo largo de las Gltimas décadas, la
irrupcion de las metodologias agiles de alguna forma marca una evolucion apostando a
adecuarse a la nueva realidad VUCA-TUNA-BANI en contextos de mayor
desconcierto y desorden.

El problema es que este abordaje reduccionista muchas veces opera de manera
inconsciente porque, al estar incorporado a la forma de razonar y de actuar mas
aceptada, se experimenta como «la realidad». Ademas se dispone de un principio de
autoridad axiomatica que le confiere plena legitimidad (es «lo evidente», por
definicidn). Esto hace que sea una aproximacion muy solidamente asentada.

Ademas el reduccionismo parece ser por ahora practicamente Invulperable a la
critica porque ha dado buenos resultados, sobre todo en €lypasado. Al ser un
presupuesto de la experiencia, no puede ser cuestionado, y¢esta fuera del alcance de
cualquier invalidacion-verificacion empirica. Para consolidarse este abordaje, dispone
de un principio de exclusion de las problemaéticas e ideas que no sean conformes con lo
que se proclama y asi: «ciega para aquello que excluye, coOmo si no existiera». Lo
blinda contra las criticas.

Debemos reconocer que todos los enfoques metodologicos de gestion tienen sus
limitantes, como todas las aproximaciones;, [0S ‘humanos estamos condenados a
manejarnos con herramientas que estan lejos.de estar o ser completos, esta limitacion
nos lleva a reconocer la continua ngcesidad'de perfeccionar y actualizarlos. Todo tiene
un marco temporal acompasando 10s eamBios en los contextos.

Esta forma de aproximacion reduceionista al estudio general de los seres humanos
podria llevarnos al anéalisis de los principales elementos quimicos constitutivos
(especificamente oxigene, carbono e hidrogeno), considerando que se podria
desarrollar una descripcionyacabada del hombre a partir del examen de tales
componentes quimices, procurando explicar por este camino, algunos aspectos de su
estructura, funcionamiento y conducta.

Lo esencial queses definir el como se organizan y estructuran y operan estas formas
de investigacién en contextos VUCA-TUNA-BANI. Sobre todo porque, queda por
fuera, la_imformacion de los elementos constitutivos aporta informacion pero es
minima‘eon respecto al todo. Si siguiéramos al pie de la letra esta aproximacion
reduceionista aplicada al conocimiento de la vida en general, seguramente no habria
necesidad de la biologia —el estudio de los seres vivos—y bastaria con poner atencion
en la quimica de los elementos constitutivos. Pero pareceria que con esta mirada de los
objetos estudiados, estariamos perdiendo algo.

Los correspondientes supuestos reduccionistas ontologicos serian que los
organismos no son mas que agregados de sustancias quimicas y que las sustancias
quimicas no son mas que atomos fisicos. Con lo dicho, queda claro que el problema
del reduccionismo o, mejor dicho, el problema de la reduccion, podria tener sus
limitaciones para estudiar determinados objetos.
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Es importante notar que si bien el reduccionismo siempre estd basado en la
reduccion como mecanismo de entendimiento, el uso de la reduccién no supone
necesariamente el reduccionismo. Como cualquier otra herramienta, la reduccion
puede ser utilizada de manera moderada o extrema. Es este ultimo caso el que
constituye la columna vertebral del reduccionismo radical.

Sabemos que la ciencia no tiene por qué responder necesariamente de manera
exclusivista a la filosofia reduccionista, a pesar de su uso intensivo de la reduccion y
de los enormes éxitos que la estrategia reductiva ha reportado en términos de
conocimiento cientifico, hasta que comenzaran a establecerse ciertas contenciones, del
reduccionismos en la comprension del mundo que nos rodea.

Asi pues, se puede sostener que los procesos mentales son reducibles a“procesos
cerebrales (hipotesis de la identidad mente-cerebro), lo que constituyeyuna reduccion
ontoldgica, y a la vez rechazar la reduccion (total) de la psicologia a la neurofisiologia.
Aun en sus casos mas exitosos, lo mas habitual es que las “educciones solo sean
parciales, no totales, si no se quiere perder mucho en el camino:

El reduccionismo tiene pues su vertiente ontoldgica que Se refiere a la creencia de
que la realidad es reducible a un nimero minimo defentidades,o componentes basicas.
Dado que normalmente esas entidades basicas. Son e  caracter material, el
reduccionismo ontoldgico es equivalente a_wna“forma de monismo materialista o
fisicalismo, pues niega la existencia de nada que no tenga ese caracter material.

Por su parte, el reduccionismo metodologice defiende que en ciencia la mejor
estrategia consiste en la busquedadde-las explicaciones en términos de las entidades
constituyentes bésicas de los objetos o procesos objeto de estudio. También puede
formularse como el intento de €aracterizar los procesos que se estudian en cada nivel
de organizacion a partir de los ‘mecanismos de los procesos subyacentes

Finalmente el redu€tienismo de las teorias es el proceso en virtud del cual una o
unas teorias (o leyes) esy(0 son) subsumidas en otra de caracter mas general o de poder
explicativo mas amplio: Asi pues se plantea la asimilacion de las leyes de Kepler del
movimientodelos planetas y las teorias de Galileo acerca del movimiento de los
cuerpos por lasileyes de Newton, en un proceso que puede seguirse explorando.

La permanencia histdrica de este tipo de aproximaciones deriva del predominio del
paradigmande disyuncion, reduccién, simplificacion y exclusién, segin lo plantea
Edgar Morin, que se contrapone con el holismo, que ha preservado la idea de la
complejidad como enfoque de los fendmenos vitales, genera paradigmas diferentes
respecto de la mejor manera cientifica de conocer la realidad, a lo largo del tiempo.

Cuando consideramos procesos de conservacion y cambio en los sistemas politicos,
econdmicos y sociales, se integran desafios de descripcion, interpretacion, prevision y
prescripcion complejidad creciente, que muestran las limitaciones de los abordajes
reduccionistas. Lo mismo podria decirse con matices, respecto de los sistemas
ambientales que estan interpelando las aproximaciones reduccionistas.
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CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

En los hechos el reduccionismo se fue desarrollando como una forma teorica y
practica de conocer el mundo, que la ciencia ha integrado y perfeccionado aunque
hayan surgido numerosos cuestionamientos y argumentaciones que muestran ciertas
debilidades en la capacidad descriptiva, interpretativa y predictiva de muchos
fendmenos vitales complejos, cuya simplificacion genera errores.

Por otra parte, los proyectos como propuestas complejas, también admiten
descomposicion en partes constitutivas. En esta disciplina, el abordaje reduccionista
generd aportes. Los proyectos son esencialmente “entidades de produccion de
artefactos” que han sido administrados historicamente a partir de opciones de
simplificacion que son propios de los modelos reduccionista.

Sefialamos que la propia Direccion de Proyectos como en la actualidad, adnhearece
de un paradigma solido. (Saenz Arteaga, 2012) lo que plantea enormes desafios,
porque los abordajes se han basado en marcos de referencia conceptualesg‘prestados”.
De alli que sea necesario contar con marcos de referencia con el finyde reflexionar
sobre la experiencia de los proyectos y sobre los proyectos céme. objetos de estudio.

La gestion de proyectos como todos los otros, metados “de gestion utiliza
herramientas desarrolladas en otros &mbitos y queduege dada su efectividad fueron
adoptados por su valor. Esto en si es un valor, no_es necesario “inventar nuevamente la
rueda” ya estd inventada y cumple con su cometide. ‘En gestion tenemos lo que se
denomina “toolkit” integrado con aportes de las distintas disciplinas, es una forma de
ser eficientes y eficaces.

Pero mas alla de los marcos génerales'de referencia se ha avanzado mucho en
términos instrumentales. Nos referimos & aportes como el estandar internacional 1SO
21500, Guia para la Gestiény,de“Proyectos, desarrollado por la Organizacion
Internacional de Normalizacion,(1SO), que describe los conceptos y principios de la
gestion de proyectos, cuya Ultima version fue publicada en el afio 2012 como la norma
ISO 21500:2012.

Buena parte_de les avances se han centrado en definir y entregar determinados
productos, teniendo presentes cuestiones como la calidad de los requisitos. Como tal,
define que un proyecto es exitoso cuando es orientado a la entrega (no orientado a las
actividades 0,2 las, tareas) a través de la creacion un conjunto de productos acordados
que definen ‘el alcance del proyecto y brinda una base para el planeamiento y el
control.

Aparecen sugerencias sobre como se coordinan a las personas y a las actividades,
cdémo se debe disefiar y supervisar la entrega del producto, y qué se hace si el producto
y por lo tanto el alcance del proyecto necesita ajustarse si no transcurre como
planeado. Se pone especial cuidado en las entradas y salidas claves y las metas y
actividades especificas para poder entregar el resultado del proyecto en los términos
relevantes para el negocio.

Los estandares mas avanzados de para la gestion de proyectos y programas lo hace a
través de procesos lo cual es una forma de aplicar el enfoque reduccionista, tiene
virtudes cuando aplicado correctamente aunque en entornos VUCA Yy sus derivados
mas recientes la utilidad puede resultar restringida.
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De la misma forma, las crisis como procesos complejos, también admiten
descomposicion en parte constitutivas. En esta disciplina, el abordaje reduccionista
definio las reglas de juego. Las crisis son procesos generadores de efectos no deseados
que han sido administrados a partir de opciones de simplificacion que determinan las
aproximaciones elegidas casi con criterios exclusivistas (por ejemplo economicistas).
Para Nassim Taleb las crisis del tipo de “black swan” son las que en gran medida han
modelado la historia de la humanidad.

Buena parte de los avances se han centrado también en definir y entregar
determinados productos relacionados con los procesos de desarrollo de las crisis,
incluyendo necesidades de actuacion anterior en una crisis, de actuacién sobre la
propia crisis, para cerrar planteando la actuacion posterior que seamrequerida,
generando una base de referencia para el planeamiento y el control de estos procesos.

Las dificultades no son instrumentales. Tiene que ver con los enfogues con los
cuales se abordan los desafios de cada crisis, que por cierto n@ ‘eonstituyen aspectos
simplemente descriptivos de los que hay que estudiar. €nyrealidad responden a
concepciones muchas veces profundas de lo que es relevante 'y loygue es accesorio en
el abordaje de una crisis y en lo que es importante conseguir.come resultado.

Por ejemplo, los abordajes economicistas a ciertos procesos de crisis, no plantean
simplemente una aproximacion posible a estes desafies. Plantean en una forma de
entender la solucion de esa crisis, que coloca lesiaspectos econdmicos en el centro del
debate. Esto genera determinados sesg@s en la descripcion e interpretacion de la
realidad. Sesgos que posiblemente requieran un eambio de paradigma en la forma de
abordar las crisis.

Respecto de la necesidad de‘identificar componentes méas importantes de cada crisis,
tan propia de los enfoques reduccionistas, es necesario tener presentes los factores
relevantes que ocasionan cada ‘€risis, considerando especialmente aquellos aspectos
que reducen o evitan erisis y 0s recursos disponibles para gestionar cada crisis,
procurando generar informacion relevante para poder decidir.

Respecto de10s, recursos disponibles, pueden plantearse muchas tipificaciones para
hay tres dimensiones que son importantes: 1. Tecnologia. (Artefactos tecnoldgicos y
actos vinculados);2. Infraestructura. (Recursos materiales y recursos financieros) y 3.
Aspectos, humanos. (Las personas, cultura organizacional, clima organizacional), que
constituyensreducciones que suelen contemplarse en las aproximaciones reduccionistas
revalorizando los enfoque propuesto por Reason, respecto del modelo del queso suizo.

Lo que planteamos es que el reduccionismo como un enfoque tan amplio por lo
menos en su nivel de desarrollo actual, no necesariamente puede aportar las mejores
respuestas a los desafios de las crisis del Siglo XXI. Y por lo tanto, en esta instancia
estamos abogando por un replanteo en la forma de reconocer las crisis y actuar en
consecuencia, de cara a un mundo VUCA potenciado por TUNA o eventualmente
adoptando el enfoque propuesto por BANI que nos interpela en lo que pensamos y lo
gue hacemos, porque presagia el advenimiento de una era de desorden desconcertante.
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A pesar de ser un enfoque muy amplio y probadamente Util, durante el Siglo XX el
reduccionismo muestra actualmente sus limites, como forma general de comprension
de la realidad social contemporanea. El reduccionismo se vuelve inadecuado cuando
ante un objeto complejo (por ejemplo un sistema social abierto como los que hoy
vivimos) no podemos ignorar a las interacciones entre los componentes de un sistema
complejo, ya que al separar y simplificar estamos precisamente dejando de considerar
a las interacciones, que son parte esencial del objeto estudiado.

Un tema que cada vez toma mayor relevancia es el de las crisis y riesgos existenciales

también conocido como riesgos catastroficos globales que podrian causar el colapso de
la civilizacion humana o incluso la extincion de la especie humana. Las causas de los
de origen antrépicos pueden®? resumirse; invierno nuclear, una pandemiadisefiada por
actores malévolos que usan biologia sintética, accidentes catastréficos / 'mal use,que
involucran IA, y cambio climatico y / o degradacion ambiental que‘crea condiciones
bioldgicas v fisicas que las civilizaciones humanas prdsperas no sobrevivigian. Existen
otros riesgos catastroficos significativos de origen natural como les meteoritos que ya
causaron una de las extinciones masiva por los que atraveso €l planeta.

Especialmente  las crisis y los riesgos existenciales \ha wvenido creciendo en
importancia, las instituciones han creado unidades especializadas para tratar el
problema, en la web se encuentran muchos_trabajos. Muchos tienen contenidos
apocalipticos, probabilidades de eventos existenctales dificiles de creer aunque no lo
podemos descartar, acciones deliberadas y accidentes que lleven a la extincion de la
humanidad. Este tema es extremadamente complejo porque componentes tecnoldgicas
y otras de origen antrépico aunque_tambiensexisten los eventos naturales. Nuestro
trabajo se centrard en temas ofganizacionales esencialmente, queda para otras
instancias futuras manejar este tematan importante.

12 Standford Existencial Risk Initiative (SERI). 2021. Disponible en:

(https://cisac.fsi.stanford.edu/stanford-existential-risks-initiative)
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3. Las crisis vistas como procesos sistemicos complejos

Asi como el andlisis de elementos constitutivos de la realidad a partir de ciertos
procesos de simplificacién, eran la llave de la cerradura que abria la puerta de la
aproximacion reduccionista, los procesos de sintesis generan nuevas percepciones de
esa realidad a partir de ciertos procesos de aceptacion de la complejidad, generando
una ventana de oportunidad para aproximaciones sistémicas.

La sintesis de un cumulo de nuevas percepciones de "lo real™ a partir del estudio de
los sistemas como un todo, queda bien recogida en el concepto mismo de sistema,
como entidad ontoldgica dindmica, que debe ser apreciada en términos de ciertos
patrones de comportamientos sistémicos, en vez de en términos de gemponentes
constitutivos, como lo proponia el enfoque reduccionista.

Edgar Morin es considerado actualmente como uno de los més grandesqpensadores
emblematicos e importantes en relacion con el desarrollo del pensamiento complejo.
Su aportacion central, el Pensamiento Complejo, suponedun salio epistemoldgico
cualitativo de enorme valor proponiendo una comprension, del"mundo como un todo
indisociable, en que la mente de cada ser humano cuenta eon ¢onocimientos ambiguos,
desordenados, y requiere acciones retroalimentadoras con,un.abordaje siempre abierto,
a nuevas interpretaciones.

La propuesta de Morin para desarrollar este enorme desafio de comprension de la
complejidad es diametralmente opuesta al aislamiento de los objetos de conocimiento.
Es profundamente sistémica. En cierto ‘sentido; antireduccionista. Precisamente su
idea innovadora es restituir esos objetos a'su propio contexto, de manera tal que los
reinserta en la globalidad a la que pertenecen’y donde adquieren su sentido complejo y
complementario, que se perderiaal aislarlos.

Insistimos que los enfoques reduccionistas no siempre ofrecen adecuadas respuestas
para abordar la compl€jidad. “La‘idea de estudiar sistemas como una entidad en vez de
un conglomerado de \partes, es consistente con la tendencia en la ciencia
contemporanea_de no ‘aislar los fendmenos en pequefios contextos y proceder a
considerar das » Intéracciones para examinar mayores porciones de la
naturaleza.”(Petrella, 2014: 2)

Se comienza a“delinear un cambio de paradigma en torno a la forma de estudiar
objetos ‘complejos de una manera que no ponga el foco en la reduccion. En este
contexten- bajo el titulo de investigacion de sistemas (y sus muchos sindénimos) - se
detecta’ una convergencia de muchos desarrollos de especialidades contemporaneas,
que ven la realidad desde una Optica diferente y proponen una forma diferente de
aproximarse a la complejidad.

Sugerimos la necesidad de rescatar los aportes de Niklas Luhmann (1973) que pone
sobre la mesa la necesidad de desarrollar un método funcional mas comprensivo para
entender la realidad social de la mano de una teoria de sistemas que renueve y potencie
la mirada sobre las construcciones politicas, econdmicas sociales contemporaneas.
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La propuesta Luhmann revitaliza la necesidad de observar y generar una nueva
teoria que pudiese dar cuenta de las diversas relaciones que surgen de los fendmenos
sociales, construyendo una teoria que permita reducir la complejidad aportando formas
innovadores de operacionalizacion de la aproximacion. (Castro Saez, 2011)

El pensamiento sistemico es también de un enfoque para generar conocimientos, que
plantea una postura epistemolégica diferente del reduccionismo que plantea que el
conocimiento de lo complejo debe ser abordado en términos de los componentes y sus
relaciones sin fragmentar la aproximacion al objeto estudiado. Esto parte de la idea que
un sistema complejo (cualquiera este sea) debe explicarse a partir de la valoracion de
las relaciones entre las partes, incluyendo al entorno.

El propio enfoque sistémico plantea la necesidad de desarrollar una“apertura
epistemoldgica a la complejidad que Edgar Morin (1994) plantea de manera muy clara,
en lo que respecta a la necesidad del desarrollo de nuevos paradigmas, ‘cultura y
subjetividad, que es necesario potenciar para fortalecer nuestra, aproximacion a la
comprension de las realidades politicas, econdmicas y sociales eontemporaneas.

Por su parte, el pensamiento sistémico plantea un“enfoque “metodoldgico que
defiende que en ciencia la mejor estrategia consiste gn labusqueda de las explicaciones
en términos de las valoraciones de los comportamientos sistemicos. También puede
formularse como el intento de caracterizar losqpatrones de comportamientos derivados
de las formas de relacionamiento del sistema cORSigo Mismo y con su entorno.

Finalmente al igual que en el caso deltreduceionismo, el pensamiento sistémico
plantea una teoria de referencia, gue muestra como las interacciones entre las partes
internas y de estas con el entorng, generan procesos de transformacion donde la
magnitud de los efectos no tienégue tener correspondencia lineal con las causas, en lo
que se conoce como “efecto mariposa”’. Todo esto de la mano de pensadores como
Morin o Luhmann, que potenciaron las propuestas tedricas iniciales de wvon
Bertalanffy. (\VVer refereneias a estos autores en la bibliografia)

El desarrollo delhnuevo abordaje no estd siendo sencillo, porque ha requerido
plantear un_ambio“en fos modelos mentales que habitualmente se utilizan para
comprender ‘layrealidad y también en los modelos conceptuales. Las dificultades de
asimilacion de 1a nueva aproximacion han sido enormes. Los instrumentos apropiados
para encarar €l abordaje de los sistemas con un nuevo enfoque, tardaron mucho en
farmalizarse‘con el rigor de un modelo formal para especificar sus partes, y sus reglas.

Lasafirmacion de un nuevo modelo con otras reglas no seria sencilla. Ackoff (1993)
sentencia que estamos participando colectivamente en algo que es probablemente el
méas comprensivo esfuerzo para lograr una sintesis del conocimiento cientifico no
realizada hasta ahora a escala global, como aporte para poner en tela de juicio el
paradigma reduccionista actualmente dominante, a partir de una aproximacion
diferente a la complejidad de determinados sistemas.
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No se trata solamente de replantear algunas reglas sobre la metodologia de abordaje
de ciertas realidades complejas. Si se desarrolla bien el "pensamiento sistémico", casi
seguramente los modelos para interpretar la realidad y nuestras propuestas para
mejorar esa realidad seran, cuanto menos, mucho méas consistentes y estables que los
derivados de partir la realidad en pedazos y solucionar problemas en cada parte
aisladamente.

Hay que estar prevenidos respecto de lo que puede aportar un enfoque reduccionista
para entender la realidad, sobre todo en sistemas en los que las partes internas vy el
medio externo, interactuan fuertemente. Para encarar la solucion de un problema en
cualquier organizacion, el atajo aparente del enfoque reduccionista genera problemas
para entender la realidad cuando esta es muy cambiante debido a multiplesyinstancias
de relacionamiento con su contexto y circunstancias y se realimenta de ellas.

Para entender adecuadamente la realidad: no se puede "dividir el elefante en dos",
sin saber de qué animal se trata y sin contar con ayuda adecuada, para luego rearmarlo
por las nuestras, y finalmente esperar, con optimismo, quedoygue ebtengamos como
resultado sea parecido a la realidad de la que partimos, cuyas caracteristicas esenciales
y su comportamiento, bien pudimos no haber apreciadeynunca.

Los aportes de Ludwig von Bertalanffy, en su_teoria General de sistemas reafirman
que las propiedades de los sistemas no pueden describirse significativamente en
términos de sus elementos separados. Precisamente la compresion mejor de los
sistemas, solo ocurre cuando determinadospefectos del funcionamiento de estos se
estudian globalmente, involucrando las interdependencias de sus partes incluyendo el
entono en el que esos sistemas sefdesarrollan. Bertalanffy propuso una metodologia
integradora para el tratamiento de preblemas procurado una mejor aproximacion para
luego intentar soluciones précticas.

El conjunto de principios “basicos para el mejor abordaje de los sistemas
administrados estd mayibien descrito en La quinta disciplina en la practica (Senge y
otros, 1995: 96):4"NO se puede modificar el sistema (el elefante) dividiéndolo en
partes, sino que.todos deben mirar juntos la totalidad. En consecuencia, no es posible
practicar el ggensamiento “sistémico en forma individual, no porque la disciplina sea
dificultosa, Sin@ porque en un sistema complejo los buenos resultados necesitan la
mayor £cantidad de perspectiva posible. Cuando formemos un equipo, debemos
cerciorarnos 'de que todas las funciones pertinentes estén representadas, y obtener
adtorizacion'de los directivos para proponer soluciones inter-funcionales, al margen de
susceptibilidades y politicas internas".

Mediante nuevas representaciones se puede estudiar la dindamica del conjunto de los
estados disponibles por el sistema que en definitiva permiten apreciar el
comportamiento. La propuesta de analizar sistematicamente la Dindmica de los
Sistemas tiene su origen en la década de los afios 30 pensando en las variantes que
pueden ayudar a comprender el comportamiento aplicando procesos de céalculos
iterativos que se retroalimentan tomando la salida de un ciclo y reingresandolos por la
entrada. (Forrester, 1968)
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La construccion de modelos interpretativos aporta mucho a la comprension de una
realidad que no conocemos. Las organizaciones requieren en la actualidad una forma
diferente de aproximarse a los problemas. Una alternativa para el mejor abordaje de los
estudios organizacionales pensando de manera sistémica, es el modelado de aquellos
aspectos que inciden sobre el comportamiento de los sistemas.

Asi aparecen por ejemplo opciones de abordaje considerando la creacion de modelos
formales que permitan capitalizar los aportes de la Dinamica de Sistemas Cualitativa
(Wolstenholme y Coyle, 1983; Wolstenholme, 1985 y Senge, 1992) que en el campo
de los estudios organizacionales promueve el aprendizaje sobre y en la propia
organizacion, con la intencion de constituir organizaciones inteligentes, que en el
lenguaje y conceptos que propone Peter Senge (1992), con organizaciongSyabiertas al
aprendizaje.

¢Por qué es tan dificil comprender un sistema con el que no ¢onvivimos? Puede
haber muchas razones, pero una de ellas es que las “reglas de‘compottamiento de un
sistema” no necesariamente son similares a las de otro. Log agentes,internos de cada
sistema asimilan esas reglas y las aceptan como parte dedla, realidadcon la que deben
actuar. Pero no siempre se aprecia la singularidad quedas‘mismas pueden alcanzar, en
lo que respecta a su impacto en los comportamientos'de este.

Estas singularidades de los sistemas llevanda quesesas reglas aplicables de manera
natural en un sistema, pueden no tener sentido‘en,otro sistema. Y por lo tanto exportar
unas reglas de un sistema a otro puede generar desconcierto e incluso formas de
funcionamiento inesperadas y a veces sumamente inconvenientes. Por ello constituir
modelos interpretativos contextualizados ‘de la realidad singular de un sistema,
constituye un enorme desafio para comprender al propio sistema y su comportamiento.

Son muy reveladores los aportes de Luhmann para comprender la potencia de las
singularidades en el comportamiento de un sistema social en especial en sus
comportamientos emergentes. “Un sistema social es un conjunto de acciones sociales
que se refieren unas a'otras yise confieren sentido entre si, a la vez que no pueden ser
delimitadas por.aceiones de otros sistemas” (Luhmann, 1973: 142).

Se crea un_microcosmo propio del sistema que pueden ser muy diferentes de otro
sistema; Incluso con el cual interactia de manera mas o menos cercana. De alli las
dificultades de generalizacién de ciertos comportamientos sistémicos, complica las
aproximaciones. Esto plantea segun Luhmann, el significado de las reglas de un
sistemagsocial referidas a si mismo, y por lo tanto, la imposibilidad de aplicarlas en
otra sistema social sin inducir a errores de apreciacion sobre su comportamiento. Todo
ello evidentemente genera dificultades para comprender los sistemas desde dentro en
relacion con otros sistemas.

Sotomayor (2006) plantea varios ejemplos muy simples y a la vez ilustrativos de
esas limitantes de significado de las acciones para cada sistema social y de las
dificultades de trasvasar significados de un sistema a otro de manera artificial en el
marco por ejemplo de un proceso de transformacién institucional. Por ejemplo, las
acciones sociales que desempefia un arbitro en un partido de futbol sélo tienen sentido
en el sistema social del fatbol. Por ejemplo las relacionadas con el uso de la tarjeta
amarilla y la roja.
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Si ese juez, agrega Sotomayor - llega por ejemplo a un restaurante y no hay mesas
disponibles, no logrard que comensales abandonen su mesa exhibiendo una tarjeta roja.
Asimismo, un profesor no puede reprobar a un conductor imprudente, ni tiene sentido
que un enamorado ofrezca al objeto de su afecto mas dinero que otro pretendiente, a
cambio de ser correspondido (si tiene sentido que le ofrezca dinero a cambio de
determinadas acciones, en el sistema social de las relaciones laborales explicitas o
tacitas).

Todo parece indicar que efectivamente no podemos seguir simplificando los
sistemas sociales con los que convivimos para aprender sobre ellos y pensar que no
dejamos nada por el camino, cuando luego queremos comprender su comportamiento.
La realidad es hoy muy compleja y se deberia aceptar que posiblementeSe,acentuara
esa complejidad todavia mas, con el pasar del tiempo. Es por otra parte, lo'que sestiene
Luhmann (1973) a partir de su vision sistémica de la realidad social.

Tal vez, el camino para apropiarse de una nueva formayde aberdaje de la
complejidad, pase entonces, por aceptar esa complejidad en odas ‘sus,dimensiones, sin
pretender que comprendemos lo que realmente no compréndemas, 0 que controlamos
lo que posiblemente no controlamos. En esta linea desentender la‘realidad para luego
procurar transformarla, el enfoque sistémico es uha pieza elave para encarar este
enorme desafio de comprension de la realidad naturalty soci@b con la que convivimos.

El enfoque sistémico permite analizar realidades;muy complejas y dindmicas. Se
pueden construir modelos de representacionyde Sistemas administrados de desarrollo
gradualista y también alternativas de_sistemas gue puedan generar un quiebre radical.
Aparecen propuestas “evolutivas” para mejorar la resolucion de problemas conocidos
y propuestas “revolucionarias” paraencarar 10s problemas todavia no resueltos.

Los valores que determina‘implicitamente esta concepcion de la realidad quedan
asociados con la aceptacion de gue el contexto altera los comportamientos de los
sistemas y las organizacienes deben estar preparadas para enfrentar esas contingencias.
También conllevan a descartar soluciones de corte mecanicista, no precisamente por
ser ineficientes, _sino, por ser ineficaces para modelar determinados sistemas de tipo
organicista yfcomprender mejor su comportamiento (especialmente en el terreno de las
ciencias bioldgicas y los sistemas sociales).

Las ‘erisis ‘constituyen un objeto de estudio complejo. Pero se trata de proceso de
intercamblosentre muchos componentes que no operan aisladamente. Por ello es por lo
que seplantea la necesidad de un abordaje que permita identificar los componentes
dinamicos de cada crisis, dimensionar los recursos disponibles y tener bien presentes
los grupos de interés afectados, sobre una base de abordaje sistémico.

Las crisis consideradas como procesos no constituyen en general simplemente un
hecho indeseado aislado, que opera descontextualizado y que no tiene lazos con su
propio entorno. Es un encadenamiento de eventos con relaciones causales, que se
desarrollan mediante un proceso que es necesario conocer y de ser posible administrar,
para intentar reducir o mitigar aquellos impactos considerados indeseados.
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Igualmente muchas veces puede que se trate de un conjunto de crisis encadenadas
que en este caso, pueden verse como una crisis de mayor alcance duracion, lo que
refuerza la idea de proceso, que requiere un seguimiento continuo que debe ser
abordado, con un enfoque situacional y con un abordaje basado en los fundamentos de
la teoria de los sistemas abiertos, que son los que nos interesan.

La entidad que circunstancialmente nos interesa no es el objeto crisis, sino el
sistema, que es una emergencia producida por el relacionarse, por el hacer conjunto de
las partes del sistema. Emergencia que es, por tanto, distinta de las partes, irreductible
a las mismas. Pero, a su vez, esas partes son sistemas, son emergencias del accionar
conjunto de muchos elementos, y asi sucesivamente hasta imaginar un continuo
sistémico que cubre el mundo. (Jiliberto, 2001).

Las nuevas aproximaciones suponen nuevos retos tedricos paraglapdisciplina. En
términos sintéticos, se puede decir que los conjuntos de cono€imientes: sefialan,
condicionamientos epistemoldgicos fuertes acerca de la inteligibilidads del mundo,
otorgando entidad epistemoldgica central al tema de la inceftidumbre, generando una
forma de abordaje sistémica bien diferenciada. (Jiliberto, 2001).

Si mediante el "pensamiento sistémico” de puedén determinar donde se esta hoy
como una organizacion que enfrenta su futuro incierto,’'ya hemos comenzado a trabajar
en la linea de donde queremos estar porque’definimos un punto de partida como
referencia. Si mediante el "pensamiento sistémico® se identifican las causas de
nuestros problemas hemos dado ademas otrerenorme paso adelante.

Dando un paso maés, si mediante el “pensamiento sistémico™ se construye un
acuerdo sobre lo que hay que hacer, habrémos comenzado a pasar del diagndstico a la
accion, integrando lo aportes deéwun madelo conceptual de la realidad, con los desafios
de gestionar esa realidad habremos dados un paso importante, para enfrentar desafios
relacionados con ciertas condiciones excepcionales que plantean los entornos VUCA y
TUNA propios de und emergente €ra de un claro aumento del desorden.

Entre esas condiciones excepcionales, nos encontraremos con los desafios de las
crisis. Consgcuentemente se plantean formas de actuacion que deben acompafar los
procesos de desarrollo de las crisis, incluyendo en su evolucion no siempre predecible,
necesidades de actuacion previas en una crisis, de actuacion sobre la propia crisis, para
cerrar \planteando la actuacién posterior que sea requerida.

Come@iactuacion previa en una crisis es importante proceder a la Deteccion (Sefiales
reconecibles), Preparacion (Operaciones estandares de prevencion) y Prevencion (Foco
en tareas y actividades criticas), lo que permite establecer las tres dimensiones claves
sobre las que seria importante poder actuar. ElI pensamiento sistémico pueden
ayudadnos en la deteccion de esas sefiales la posibilidad de actuar en consecuencia.

Como actuacion durante el desarrollo de una crisis en una organizacion es
fundamental controlar y de ser posible, actuar para mitigar el impacto de los dafios que
se produzcan y al mismo tiempo, preservar el camino hacia la futura recuperacion de la
normalidad, considerado los comportamientos sistémicos mas relevantes. Que mejor
que el pensamiento sistémico para apoyarnos ante estos desafios.
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Como actuacion posterior en una crisis es importante proceder a la
Retroalimentacién (aprendizaje) que seria bueno que incluyera actividades de
reconocimiento a los actores en el desarrollo de un proceso de excepciéon cuyo
desenlace positivo, es necesario para la supervivencia de las organizaciones. Las bases
colectivas del aprendizaje y el trabajo en equipo son dos aportes importantes del
pensamiento sistémico en esta instancia.

Consecuentemente lo que es importante tener presente es que hay que trabajar antes,
durante y después de las crisis, lo que plantea la necesidad de estar continuamente
operando en condiciones de normalidad o excepcionalidad, procurando comprender los
emergentes que se van presentando y generar las mejores condiciones para eliminar
impactos negativos o por lo menos mitigarlos.

Respecto de la necesidad de identificar componentes de cada crisisgtan propia de los
enfoques reduccionistas, en esta instancia de replanteo del enfoque es que, Insistimos
en la tarea de explorar las relaciones entre causas, efectos y recursos invelucrados. En
oportunidad de explorar las relaciones deben tenerse presenté guela,presencia del ser
humano como foco del desarrollo organizacional incluyegla consideracion integrar de
la persona actuando individualmente y en grupos, teniendo presente aspectos
racionales y también aspectos emocionales.

Respecto de la consideracion de los grupos de interes, en procesos de crisis, hay
muchas tipificaciones pero las mas relevantes apuntan a los afectados, los causantes y
luego aquellos que actian para encaraf lancrisis, incluyendo a los que Ilamamos
“problemologos” y “soluciondlogos”, Masialla devello lo que interesa analizar es la red
de causas y efectos que se retroalimentan, muchas veces generando desconcierto,
cuando no alarmas.

Considerando la nomenclatura indieada precedentemente, en nuestros trabajos mas
instrumentales sobre el abordaje de las crisis, agrupamos entre los “problemologos™ a
aquellos que ayudan am, diagnosticar una situacion de crisis y ‘“‘solucionologos”,
aquellos que contribuyen a desarrollar propuestas para superar las crisis, incluyendo el
retorno a la normalidad @ @ una nueva normalidad, segun sea el caso.

También en este caso hay que tener presentes las relaciones entre grupos de agentes
en el proceso, de las crisis, considerando por ejemplo la pregunta: ¢Qué hacer si los
causantes y afectados son los mismos? O bien la pregunta sobre: ;Qué hacer si los
agentcs queson “problemologos” y los que son “solucion6logos”, no son los mismos?
Ese plantea dificultades de manejo de equipos de alto rendimiento, que es necesario
amalgamar para acercar los espacios de diagnostico con los espacios de propuesta.

Esto implica que los equipos de desarrollo de las crisis, debe integrar
equilibradamente la capacidad de comprender las crisis y de actuar en consecuencia.
Esta claro que con plazos muy estrechos para comprender y actuar ante las crisis,
debemos integrar lo mejor que tenemos en términos de opciones de agentes
“problemodlogos™ y agentes ‘“soluciondlogos” aunque no sean los mismos y deba
aprender a trabajar juntos de manera expeditiva.
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Los referentes estdn cambiando el enfoque respecto de las crisis. “En coherencia con
sus principios, muy particularmente tras la caida del muro de Berlin, ha tenido lugar un
desarrollo juridico e institucional de la organizacion orientado a la prevencion y
conduccion de crisis. En esta labor la institucion pretende contribuir al desarrollo de
herramientas como un medio de prevencion de crisis, ya que la pobreza, la falta de
formacion,... contribuyen al conflicto”, incluyendo en esta categoria a las cada vez
mas frecuentes amenazas producto de la accion del hombre.” (Sanguinetti, 2015: 5)

“El problema no es que una crisis de este tipo (impensable) sea mayor o menor, la
problematica debe enfocarse en tratar de saber y responder los siguientes interrogantes:
¢Cuéndo puede producirse? ¢Qué tipo de crisis podremos enfrentar? (Familias de
Crisis) ¢Como las debemos enfrentar? Se tratara de superar la barrera psieelogica de
“Pensar lo impensable...”, la incapacidad de prever crisis es uno de los factores de
mayor importancia para que las mismas se produzcan y en caso de producirse para que
se agraven con dafios que no pueden ser acotados alcanzando gimportantes
dimensiones”. (Sanguinetti, 2015: 7)
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3.UNA TEORIA PARA EL ABORDAJE DE LAS CRISIS

Es un error teorizar antes de poseer datos. Uno comienza a alterar los hechos para
encajarlos en las teorias, en lugar de encajar las teorias en los hechos.

Sherlock Holmes

1. Un marco de referencia exitoso que puede ser controversial

La idea de que algo complejo puede ser abordado a partin,de sus elementos
constitutivos mas simples es muy intuitiva y ha ido gananda historicamente espacios
en la medida de que la especializacion disciplinar fue gefierande ambitos separados de
comprension de esa realidad desde los estudios de la religionysla filosofia. Ademas
aparecieron requerimientos en torno al cuidades biolégico y la formacion
moral. También la necesidad de mejorar la retérica para articular convencimientos.
(Avial, 2019).

Los campos de conocimiento humano“se fueron haciendo cada vez mas amplios y
diversos. Fue asi como cuando seginstauraron-sistemas formales de formacion, se
fueron fragmentando (compartimentado) las‘aproximaciones por lo que hoy llamamos
especialidades disciplinares, . que™ fueron objeto de estudios cada vez mas
independientes. Sin embargo, todas, Ias aproximaciones tenian algo en comudn. La
necesidad de reducir lo complejo'a lo‘mas simple para poder entenderlos mejor.

“(La idea de) reducir, que,también en el discurso cotidiano se entiende por disminuir
0 estrechar, constituye \eh el plano ontolégico-epistemoldgico una forma simple,
sencilla de comeebir la ‘diversidad y complejidad de la realidad atribuyéndole a un
determinada elemento de este el papel protagonico y determinante para su desarrollo,
lo cual presupone privilegiarlo a la hora de alcanzar un conocimiento elaborado de la
misma.” (Guadarrama Gonzalez, 2009: 1).

L as opelones reduccionistas han ido apareciendo en la historia del pensamiento
humano primero considerando aspectos instrumentales relacionados con ciertos
conocimientos especificos, pero luego abarcando aspectos conceptuales que hacen al
fundamento de la nueva forma de comprender la realidad. Una forma que por méas
natural que parezca, es después de todo una construccion humana, entre otras que
también son vélidas.

Se fueron delineando asi opciones que van mas alld de la fragmentacién de los
campos de especializacion y también opciones para abordar lo complejo por sucesivas
divisiones del objeto estudiado, hasta encontrarse con lo mas simple. Es oportuno
precisar que esto que luego identificariamos como reducciones, no es solamente un
procedimiento de aproximacién al conocimiento, sino una postura conceptual ante la
busqueda de nuevos conocimientos.
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“Normalmente en el proceso de percepcion de la realidad el sujeto presta mayor
atencion a una parte o parcela de la totalidad concreta que por alguna razon u otra
despierta en él el mayor interés, y esto puede conducirlo a hiperbolizarla afectando la
comprension integral del objeto, al producir pseudo concreciones que traen como
resultado endebles resultados de la investigacion cientifica o filoséfica, cuando ésta no
es adecuadamente dirigida.” (Guadarrama Gonzélez, 2009: 1).

Tengamos presente, siguiendo al mismo autor que: “El ser humano desde los
primeros momentos de su evolucion intelectual y de su praxis social ha hecho de la
reducciéon epistemologica un necesario ejercicio que le ha posibilitado una
comprension elemental de la realidad que no ha sido causada exclusivamente por
factores de caracter cognitivo, sino condicionada también por factoresdde caracter
social e inclusive de orden ideoldgico.” (Guadarrama Gonzalez, 2009: 1).

Lo cierto es que, el reduccionismo ha logrado consolidarse {€omoguna’ opcion
epistemoldgica véalida que sostiene que el conocimiento de 1o complejo puede ser
abordado a través del estudio de sus componentes mas simplesy sin que eso represente
una claudicacion. Como vimos, esta afirmacion se sustenta.en, lasidea que un sistema
complejo puede explicarse por la operacion de reduecion. al entendimiento de sus
partes constitutivas fundamentales.

Asi aparecen descripciones e interpretaciones de“los grandes cambios que la
sociedad de un determinado tiempo va sufriendo, e incluso aparecen predicciones de
futuros comportamientos o prescripciones del deben ser de ciertos sistemas, que son
determinados en gran medida por los_intereses de los observadores y sus marcos de
referencia conceptuales. Intereses porejemplo del tipo politico o del tipo econémico.

Tengamos presente para situarnos, qué el reduccionismo propiamente dicho como
un enfoque deliberado y sistematico ha logrado prevalecer y muchas veces se presenta
como algo incuestionable. En la‘Glitima centuria el reduccionismo se va convirtiendo en
un patron exitoso ¢ deygeneracion de conocimientos y de aplicacion de esos
conocimientos enda practica. 'Desde luego que los estudios de sistemas como las crisis,
no han sido la excepeion.

Reiteramos que la aproximacion reduccionista ha sido probadamente exitosa para
describir “objetos \de determinado tipo, con aproximaciones simplificadoras que no
obstante\no dejarian de captar lo que es esencial del objeto estudiado, hemos llegado
por esta viasa reducir el comportamiento de un sistema como la crisis a ciertos estados
de evolucion sanitaria o econdmica como en el caso del estudio de la crisis de
corgnavirus.

Gran parte de las aproximaciones tedricas a las crisis son reduccionistas. No es
necesario buscar muy profundo en la historia. Incluso el abordaje reduccionista sigue
liderando actualmente muchas aproximaciones. Un ejemplo claro es la forma en que
encaramos los desafios de la pandemia del coronavirus. Asi anotamos que son claros
los abordajes sanitarios y econdémicos de la crisis, generando visiones diferentes de los
desafios.

Las aproximaciones imponen en cada caso, ciertos sesgos. No es lo mismo visualizar la
historia humana como la resultante de la lucha de clases derivada de un modo de
produccién o analizar la historia a partir de las revoluciones productivas derivadas de un
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proceso de innovacion sustentado por un modelo capitalista. Los focos de interés son
diferentes, los intereses distintos y las valoraciones contradictorias.

Hay que tener presente que los procesos de transformacion del hombre y de la
naturaleza operan a partir de mecanismos humanos de apropiacion de los enfoques
interpretativos y desde luego que de los recursos materiales, que operan de manera
diferentes mostrando que la investigacion es un proceso de construccion social de la
realidad, que no surge de la nada. Se trata de modelos interpretativos con raices
historicas evidentes.

No es extrafio entonces que ante una misma realidad los procesos de descripcion,
interpretacion, prediccion y prescripcion bien puedan ser muy diferentes gpor,mas que
el proceso de aproximacion cientifica establezca ciertas pautas de contrastacionide la
teoria con la préctica que ayuden a separar la paja del trigo. Aunfde‘la mano de la
ciencia no podemos desligarnos de nuestras respectivas trayectorias

Los estudiosos de la historia tienen ante si muchos datosque,valoran a partir de un
conjunto de sefiales que se procuran desentrafiar. Esto lleyawa, seleceionar algunos datos
y descartar otros, procurando en cada caso quedarsefeon lo relevante, segin el leal
saber y entender del cientifico de turno. Pero el desafio eSique le considerado relevante
depende muchas veces de sus trayectorias de vidagy.sus valores de referencia.

Muchas veces entonces el ideal de desarrollar procesos cientificos que generen
conocimiento racional y 16gico de la realidachque pueda ser compartido, puede ser por
lo menos utopico, cuando analizamos,proceses de construccion de la realidad tefiidos
de condicionamientos donde la ideglogia no‘resulta ser un componente neutro respecto
de los modelos de aproximacion y lesiesultados.

Desde luego que estas consideraciones no condicionan los aportes del método
cientifico, sino que nos obligan a ser mas prudentes, sobre todo respecto de los
paradigmas que empleamos para desarrollar los procesos de investigacion y
consecuentementey,  temer - »particular  cuidado  sobre  nuestros  humanos
condicionamientos, en ‘la busqueda de las respuestas que se consideren mas
pertinentes.

Estas aproximaeiones se vuelven mas controversiales cuando refieren al futuro que
es por'esencia algo conjetural. Y esas conjeturas se vuelven cada vez més dificiles de
identificar sobre todo cuando comenzamos a vislumbrar que el pasado y el futuro en
les\albares del Siglo XXI no tendrén lazos de continuidad, tan claros como en el siglo
pasado. La necesidad de conocer de donde venimos y pronosticar donde vamos es cada
vez maés relevante.

En la busqueda de una concepcion de la realidad social mas confiable para entender
ciertos fendmenos politicos, econdmicos, sociales y ambientales complejos, la idea es
lograr apreciar de la mejor manera posible de donde venimos y a donde podriamos ir
en el futuro. La gran dificulta reside en la complejidad de los sistemas que estén
interactuando y los efectos sistémicos de ciertos comportamientos.

Para lograr progresos en los estudios del futuro, esta claro que debemos contemplar
el pasado histérico, el presente que vivimos y el futuro que vislumbramos. Lo que en
todo caso vale considerar es que el futuro como tal no existe, como una realidad cierta
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y que lo que prevemos es siempre conjetural y por lo tanto, incierto y discutible, por
mas ciencia que le pongamos a las predicciones.

El desarrollo de marcos de referencia ideoldgicos o politicos abren un conjunto de
desafios respecto de los significados de ciertas ideas fundacionales, que se usan como
referencias para describir e interpretar la realidad, que se trasladan también a la forma
en que se construyen marcos de referencias sobre los normal y lo excepcional y lo que
subyace en términos de correccion de las aproximaciones a los procesos de crisis.
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2. Los avances en el marco tedrico de referencia de las crisis

En los inicios de la humanidad las crisis eran vistas como manifestaciones
trascendentes de la accion de los dioses. Asi se trataba de explicar lo que no se
entendia por causas naturales. Y esta forma de aproximacion paso a ser cada vez méas
importante, porque la necesidad de previsibilidad pasé a ser algo determinante de la
existencia futura, sobre todo cuando dejo el ser humano dejo de ser cazador recolector
para convertirse en agricultor.

Con el tiempo las descripciones e interpretaciones de ciertos desastres hechos por el
hombre o bien de origen natural, comenzaron a tener explicaciones mas terrenales. Los
procesos de ensayo Yy error en la busqueda de respuestas, se hicieron cada vez mas
sofisticados. Gradualmente se fueron perfeccionando las aproximaciones de“lasmano
de una forma de contrastar de las conjeturas con la experiencia, lo quesfue ‘delineando
al método cientifico, que hoy conocemos.

En nuestro caso que estudiamos las crisis como objetoyde: estudio podriamos
considerar que las partes constitutivas de las mismas, tiemnen‘guenver.con los estudios
de poder entre agentes, las condicionantes econdmicasg,los interecambios sociales entre
los involucrados, ciertos aspectos tecnologicos qué puedaniyactuar como elementos
constitutivos condicionantes, por citar cuatro aspectos considerados fundamentales que
suelen tenerse en cuenta a los que se ‘agrega algunos condicionamientos
organizacionales condicionados por la cultura propia del ambito considerado.

Existen pocas referencias sobre el estudio delas crisis en general, considerado sus
manifestaciones de una manera hglistica. La mayoria de las veces la aproximacion
conceptual a las crisis, es analizada considerando una vision desde un solo punto de
referencia focal que luegod se, complementa. Por ejemplo podemos encontrar
aproximaciones desde lo politieo, lepecondémico, lo social o lo ecoldgico, por citar
cuatro dimensiones como ejemplos de enfoque que exploran como complemento otros
aspectos en términos de una especie de “ruido blanco”, sobre el objeto estudiado. .

Pueden visualizarse ademas teorias de referencia sobre crisis con una vision un poco
méas amplia gue aprecianla evolucion de los sistemas sociales o ambientales como un
continuo que-adquiere su significacion a partir de las normas humanas que determinan
- con muy-diversos criterios de referencia - lo que es normal o lo que es excepcional,
realizando valoraciones criticas de conveniencia.

Aparete por ejemplo la teoria cultural del riesgo (principalmente desarrollada por la
antropéloga social Mary Douglas) que define los sesgos culturales como creencias y
valores compartidos o, mas especificamente, como cosmovisiones correspondientes a
cinco diferentes patrones de relaciones interpersonales que condicionan los
comportamientos colectivos e individuales de los agentes en situaciones especificas.
(Cortés Canarelil, 1999: 69).

Las crisis como fendmenos sociales y ambientales complejos, fueron abordadas
desde el &mbito de la ciencia con criterios reduccionistas. Desde esta perspectiva la
idea es lograr una simplificacion de algo que es complejo, procurando entenderlo por
la via de una reduccion de la aproximacion al estudio de ciertas unidades constitutivas
del objeto, a partir de lo que aprendemos desde areas disciplinares diferentes.
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Asi es que comienzan a delinearse los marcos de referencia disciplinares con los que
se abordan en la actualidad las crisis desde cada punto de vista. Exploraremos a vuelo
de pajaro los abordajes politicos, econdmicos, sociales y ecologistas que consideramos
que se han consolidado como aproximaciones. Ademas rescatamos ciertos avances de
referencia trasversales que son integradores. En esta linea aparecen las cuestiones
tecnologicas y las cuestiones éticas.

Los abordajes politicos consideran que las crisis plantean un cambio en un proceso
institucional relevante. Asi se consideran por ejemplo cuestiones como las crisis de un
gobierno que puede ser cuestionado y cambiado. Tomando como referencia estas
aproximaciones se designa la crisis como un proceso que rompe con la estabilidad de
un sistema buscando un cambio, que podra ser legitimo o ilegitimo en gérminos del
orden politico constituido. La aproximacion a las crisis politicas se plantea a partir de
una transicion entre un estado de estabilidad relativa de gobiernofy Ja consecuente
busqueda de un nuevo equilibrio que sustituye en modelo de autoridad y pader previo.

Los abordajes econdmicos, ponen el foco un moment@ gue marca un cambio
importante en los sistemas productivos y econdmicos. kayidea es que en general; el
mundo capitalista industrial opera para aumentar elavolumen de la produccion de
bienes y servicios que operan como un fendmeno continue, aparentemente irreversible.
Sin embargo los hechos muestran que a los periodos‘de presperidad y de expansion de
la produccion en términos econémicos han sucedidoyperiodos de depresion y de paro.
Hablamos de crisis econdmicas cuando se consalidan periodos de depresion y de paro.
Se produce una crisis econémica cuandose_interrumpen las fases de expansion
economicos.

Los abordajes sociales ponen foco en la forma en que se procesan los planteos de los
diferentes agentes de una sociedad. El'estudio de las crisis como fendmenos sociales
normalmente refiere al marco ‘generalde la sociologia del conflicto, como fenémeno
social genérico, del cual la crisis es un caso particular. Consecuentemente estas
aproximaciones ponen elyfoco en los conflictos. La idea es que estos conflictos se
producen cuandose plantean “dualismos divergentes”. Los conflictos entonces derivan
de la estructurassocial,y constituyen segin Karl Marx, oportunidades para cambiarla.

Los abordajes ecologistas ponen el foco en la forma en que se procesan los procesos
naturalés y-en especial aquellos que impactan sobre los recursos materiales que son
considerados esenciales para la vida. Nos referimos por ejemplo a la disponibilidad de
aire'y agua;’esenciales para la vida en el planeta. Aparece como algo determinante la
sustentabilidad de los sistemas que hacen posible la vida humana, animal y vegetal.
Hablamos de crisis ecoldgicas cuando se consolidan procesos de contaminacién del
medio ambiente fundamentalmente por accion del hombre.

Los procesos de crisis pueden apreciarse como asociados al poder politico que
maneja el poder en una sociedad, al soporte econdmico de la produccién y el consumo,
a los conflictos sociales entre agentes o como impactos ambientales que afectan la
calidad de vida, en todas sus manifestaciones. No cabe duda de que estas
aproximaciones plantean definiciones y actuaciones diferentes respecto de los sujetos
de cambio involucrados y realizan valoraciones diferentes de los entornos
condicionantes.
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En todos estos abordajes se han desarrollado sustentos conceptuales y facticos que
son marcos de referencia que ya estan relativamente maduros y que operan
condicionando los abordajes, cuya conceptualizacion oportunamente encaremos. Lo
importante en cada abordaje es comprender los sesgos que puedan generarse cuando
estudiamos un objeto complejo desde una Unica perspectiva. Y en ese sentido es
necesario ver todos los abordajes referidos, como complementarios.

Respecto de los sesgos hay que tener presente que todos los enfoques reduccionistas
del estudio de la crisis estd claro que éstas, como objetos sistémicos complejos,
generan procesos politicos, econdmicos y sociales e impactan sobre el medio ambiente.
Lo que tienen en comun las aproximaciones referidas precedentemente consiste en que
las crisis son procesos de cambio que impactan de manera relevante yhen general
negativas, sobre el estatus quo, pero por lo demas difieren.

Las diferencias de las aproximaciones muestran visiones distintas deglos mismos
objetos, que de cierta manera generalizan en sus respectivas, interpretaciones y
predicciones, en general a partir de introducciones que generan, simplificaciones de la
realidad y sus efectos, que dificultan comprender el comp@rtamiento sistémico actual y
futuro del todo (sin fragmentar) que estd siendo considerado, de manera integrada,
insistimos en aproximaciones sistémicas.

Las crisis politicas se plantean a partir .[de“una transicion entre un estado de
estabilidad relativa de un determinado gobierne, las crisis econdmicas se aprecian
como fendmenos economicos aislados fiegativos y las crisis naturales se perciben
como desestabilizaciones sobre los recursasymedioambientales esenciales para la vida.
Desde luego que son tres aproximaciones conceptualmente validas, pero cada una de
ellas opera por simplificacion de layrealidad compleja estudiada, excluyendo de las
consideraciones a las demas.
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3. Cuestiones conceptuales relevantes respecto de la teoria de crisis

Hemos analizado en la instancia previa los sesgos de todos los enfoques
reduccionistas del estudio de la crisis. Las aproximaciones politicas, econémicas,
sociales y medioambientales construyen visiones similares a las de la metafora de los
ciegos analizando un elefante. No es que cada uno sus observaciones de los elefantes,
sino que estas observaciones los conducen a interpretaciones parciales muchas veces
incluso equivocadas.

Debiéramos partir del enfoque de que las crisis sectoriales que se desarrollan en el
contexto de sistemas complejos en términos generales, que se transforman crisis
sistémicas en razon de las relaciones de interdependencia e interrelacién, entre los
subsistemas y los componentes de estas. Las crisis sistémicas son aquellas gue se
transmiten a todos los componentes por lo cual sus consecuenciasssespotenciany se
hacen mas dificiles de controlar las consecuencias. Deberiamos recordargue vivimos
insertos, somos partes de sistemas complejos abiertos fuertemente interrelacionados
con el contexto fruto de la creciente globalizacion.

Retomando la necesidad de construir de marcos de seferencia,sobre los normal y lo
excepcional y lo que subyace en términos de su gOrreceiONNES que inevitablemente
aparecen desafios interpretativos de diverso tipo, donde lo ideologico y politico no son
meros marcos de referencia, sino verdaderos Mehiculos para la accion, a partir de sus
respectivas percepciones. Todo lo que lleva @, estudiar con extremo cuidado las
aproximaciones fragmentarias ante cierto$ procesos de crisis

De alli que no podamos ignoraf las polisemias de una categoria historica de la
comprension de la normalidad y ‘la, excepcionalidad, en el comportamiento de los
sistema sociales o los sistemas, ambiéntales, por citar dos de los sistemas que
usualmente nos ocupan en los‘estudios que hemos realizado. De alli que seguramente
veremos diagnoésticos y propuestas muchas veces diferentes. Esencialmente parciales,
fragmentadas de una realidad mucho mas compleja.

“Si se quiere pensar 1a erisis en relacion a las teorias de la historia, habra que admitir
que en la contemporaneidad se observa un fuerte rechazo a la interpretacion de esta
como un ordenysecuencial, cuyos grandes lineamientos puedan establecerse a priori.”
(Svampa, 20163 132) Se trata de una construccion que en tanto hecha por el hombre,
esta siempre abierta a su reformulacion, de manera a veces incierta, que requiere
enfoques mas precavidos.

Respecto de las teorias de referencia pensamos que se ha soslayado la importancia
de la esencia de las crisis como procesos de cambio. Tanto las crisis construidas por el
hombre como las que tiene origenes naturales. De alli que entendemos que hay que
estudiar las formas en que los sistemas complejos cambian gradualmente y sobre todo,
las formas en que estos sistemas se transforman de manera drastica, tanto de manera
intencional como azarosa.

Esto nos lleva a la necesidad de estudiar la normalidad y la excepcionalidad en el
comportamiento de los sistemas. Todo lo cual, requiere definir lineas bases de
referencia, porque de los contrario los comportamientos sistémicos se vuelven
dificiles de apreciar e incluso se tornan borrosos. La incertidumbre y la ambigledad

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 60



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

son caracteristicas sistémicas que es necesario interiorizar, para poder sentar las bases
de formas de administracion de crisis mas eficaces.

Ademas para complicar los contextos y circunstancias a enfrentar sobre todo desde
finales del Siglo XX, plantea que la realidad seria VUCA y TUNA o como se ha
comenzado a denominar BANI. Esto es que deberemos enfrentar una realidad mas
volatil, incierta, compleja y ambigua. Todo lo cual se complica cuando
conceptualizamos TUNA con los desafios que plantean las turbulencias y la
innovacion. La combinacion de VUCA con TUNA y BANI comienza a delinear
ciertos cambios de paradigma.

Reafirmamos entonces que los desafios que plantean VUCA y mas reeientemente
TUNA que generan estimulos que aumentan la ocurrencia de eventos emergentes, con
importante impacto sobre el futuro de las organizaciones, comoplanteard Nassim
Taleb (2012), en sus libros de referencia, sobre los Black Swan. Las organizaciones
deben enfrentar con méas frecuencia eventos altamente destructives gque,se desarrollan
fuera de la esfera de control de las organizaciones. Tod@ lo, que,plantea desafios
conceptuales y practicos renovados respecto de las crisis,

Por lo tanto, un mundo que es volatil, incierto, camplejo yaambiguo proporciona el
terreno para los replanteos. Adaptarse al cambio @ nivel individual ayuda a la
flexibilidad organizativa y estratégica (Tiefenbachery2019). En general, VUCA es una
realidad que no es nueva. VUCA como“le, conocemos es simplemente una
conceptualizacion de un entorno siemprencambiante, en constante crecimiento y
evolucion. Posiblemente exacerbado por las turbulencias y la innovacion de la mano de
TUNA, lo que aumenta la complejidad-de 10s Sistemas a considerar. A lo que se agrega
BANI y los desafios de la precepcidnide [as crisis.

Con respecto al tema de la incertidumbre resulta claro que su prevalencia se ha visto
incrementada, no sélo se ha ‘extendido a todos los niveles sino que ademas su
profundidad ha aumentado, hemos acufiado una expresion que resume muy bien la
actual situacion 4y la \tendencia hacia el futuro - incertidumbre infinita. Una
incertidumbre con‘la,gue no es sencillo convivir, pero tenemos que hacerlo. La forma
de abordajeqante lo ‘ineierto comienza por hacer valoraciones sistematicas sobre los
riesgos de mayer impacto y relevancia en términos de los futuribles identificados.

La resignacion tal vez sea la actitud mas negativa que podemos adoptar, hoy tal
como’ estangplanteado los sistemas y las forma en que opera la humanidad tiene como
resultad®, logico que los sistemas sociales en forma inherente estén plagados de
riesgos, incertidumbre y ligado a todo ello las crisis como un resultado légico y
esperable.

Ahora bien nuestro planteamiento es que ello no tiene por qué ser asi, puesto que el
“Homo inteligente” se ha desarrollado y crecido en el marco del apoyo de herramientas
de gestion y que tiene hoy la posibilidad de trascender al enfoque altamente ineficaz e
ineficiente que lo pone al borde de su extincion, las “prueba y error” que dieron buenos
resultados en el pasado deben de ser dejadas de lado por todas las consecuencias que
ellas implican.

Hemos hecho referencia a una corriente de pensamiento cada vez mas profunda que
se ocupa de analizar los riesgos y las crisis terminales, esas en las cuales la humanidad
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desapareceria 0 sus posibilidades de desarrollo se verian fuertemente condicionadas
por el desarrollo de avances tecnoldgicos no correctamente valorados como podria
llegar se a ser la Al. Nosotros en este estudio solo mencionaremos este tipo especial de
crisis porque dada su complejidad amerita un estudio aparte aplicando otras
herramientas.

Nuestro trabajo plantea que y debemos pasar a otras formas de gestion de las
construcciones politicas, econdmicos y sociales humanas, que sirvan para eliminar la
incertidumbre y los riesgos ademas de las crisis. Lo que es importante reconocer es que
los sistemas ya no soportan mas estos tipos de desarrollos oscilantes. Algunas sefiales
de crisis incluso desastrosas ponen en evidencia que se estan agotando los espacios y
los plazos para cambiar los paradigmas.

La gestion de la incertidumbre puede ser hecha a través de los sistemas de gestion de
riesgos los cuales han crecido en alcance y profundidad para tratar de, cubrir los
cambios de los entornos VUCA, tal parece que el “gap” que se‘€sta generando es cada
vez mas profundo, también es cierto que se esta invirtiendo@minvestigaciones y en la
implantacién de sistemas mas sofisticados con el apoyode. los sistemas informaticos
potenciados por el uso de la Inteligencia Artificial y laSimulacion.

La metodologia que se aplico en la definicion de VUCAen cierta forma también se
replico en el caso de TUNA y se manifestden BANT aumentando la entropia; para
describir el entorno se utilizan algunos conceptos similares y otros nuevos (con
matices) pero que hacen referencia a los{mismos fenomenos. Se trata de caracterizar,
un entorno altamente complejo y en _ocasiones caético, a través de la seleccion cuatro
fuerzas o componentes claves, es un enfoque reduccionista y simplificador y como tal
conlleva una conjunto de limitantesialas que debemos estar alertas.

El contexto dentro del cual se,desempefian las organizaciones es el resultado de las
interacciones de gran nimero de variables algunas de las cuales conocemos y muchas
otras que estan por sér eenocidas. Tanto VUCA como TUNA o BANI, describen el
contexto a través, de “cuatroneomponentes y conllevan indirectamente un abordaje
reduccionista, simplificador y por tanto, se trata de una aproximacion que entendemos
que es ilustrativa, \peronque tiene limitaciones a las cuales debemos estar atentos para
corregir, cuando sea necesario.

Las 'sociedades de todo el mundo se enfrentan una lista creciente de desafios
conectadasnglobalmente con una aproximacion VUCA, TUNA y BANI. Muchos son
optimistas sobre la perspectiva de una supuesta ‘cuarta revolucion industrial’, y
esperamos una nueva era de lo digital, otros de abundancias, otros también estan
ansiosos sobre seguridad cibernética y el potencial mal uso del nuevo poder de los
humanos para redisefiar los blogues de construccion de vida.

Evidentemente, los paralelismos entre ambos acronimos, en términos generales
creemos que tienen el mismo enfoque aunque los componentes son en algo diferente,
el enfoque conceptual es el mismo, TUNA, VUCA vy recientemente BANI, o sea
caracterizar el contexto actual a través de cuatro componentes que recogen los aspectos
claves necesarios para describir una situacion. Es probable que existan distintos
escenarios en que sélo cuatro componentes no sean suficientes y sea necesario agregar
algunos mas. En cuanto a su difusion VUCA y en menor medida TUNA es la que ha
tomado mayor difusion y la que mas se aplica nivel corporativo.
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Resulta interesante profundizar algo mas en lo que encierra la definicion de TUNA
en temas claves tales como la Planificacion Estratégica y Toma de Decisiones"”, con
ello dejamos mas en claro los contactos entre los VUCA y TUNA. Y a esto se agregan
las dificultades de percepcidn de la realidad que plantea BANI.

Efectivamente, las condiciones de TUNA requieren nuevos enfoques de estrategia y
planificacion de politicas que se buscan para equilibrar las capacidades competitivas y
oportunidades de colaboracién. Se requiere un sentido explicito, compartido y flexible
para hacer frente al futuro en lo referido a la aproximacion de TUNA. Puede ser
habilitado por comparacion de contextos futuros plausible, y alternativos a través de un
proceso iterativo de reformulacion y revaloracion. Las soluciones planteadas tanto por
VUCA como TUNA vy recientemente por BANI presentan un altyhivel de
superposicion y en cierto modo, proponen cierta complementacion.

Precisamente, siguiendo la misma fuente, el momento de conocer el impacto ocurre
cuando se dio por finalizado una vez que el ciclo de revaloracion, ha sido terminado.
Esto puede requerir varias iteraciones. Se requiere ademas @na,cultura de aprendizaje
social, apoyado por la planificacion de escenarios puéde“evitar los extremos de
pensamiento en grupo y de fragmentacion, las cuéles sen‘las patelogias que previenen
aprendizaje en entornos organizacionales.

Aparece como necesidad pensar en unaf estrategia de reformulacion, lo que
constituye una capacidad distintiva que permite,identificar nuevos oportunidades, y
mas y mejor opciones. En estos contextos, lasplanificacion de escenarios puede ayudar
desarrollar nuevo capital social para_renovar la licencia para operar. El futuro debe
posicionarse como un sentido activo, ya en el presente, ain no por venir, y un dominio
de supuestos, no hechos (que siempre,son del pasado). Lo que esta claro es que en las
condiciones emergentes, viviremos en un futuro cada vez méas impredecible, que
requiere replanteos en nuestros.estudios.

Los entornos VUGA,JEUNA y"BANI han generado un cambio radical del contexto
mundial en el viviamos\a inicios de las década del 90°. La certidumbre relativa de la
bipolaridad (Martin,2017) derivo desde entonces hacia multiples diferentes escenario
menos predecibles, plagados de conflictos y peligros. La Guerra Fria, como telén de
fondo, era un¥escenario relativamente confortable, que se vio sacudido por la
inestabilidadderivada de la caida de uno de los bloques. EI mundo presente se explica
de otro, modo. Aparecen conflictos regionales cruentos, desigualdad en alza,
terrorisma, €risis financieras ciclicas y guerras comerciales.

Aparecen enormes dificultades para los agentes, para poder desempefiarse
adecuadamente ante un cambio de paradigma. Y estos cambios de paradigma parecen
ser mas frecuentes, en el marco de un contexto VUCA-TUNA-BANI que se extiende
globalmente desde fines del siglo pasado. Sabemos que se trata de un proceso que tiene
sus raices mucho antes, en periodos de alta incertidumbre y volatilidad derivados de
los conflictos bélicos y confrontaciones politicas que obligaron a los agentes a moverse
en condiciones de excepcionalidad durante periodos prolongados, con escasas
referencias al pasado legado y a ciertas seguridades que parecen haberse esfumando.

Todo esta cambiando y frecuentemente no tenemos claro cémo definir los
acontecimientos del presente y menos ain como anticiparnos a los eventuales
escenarios futuros. Ademas llamamos la atencién sobre algunos eventos guerreristas

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 63



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

destacados en contextos VUCA, TUNA y BANI que todavia ain no han culminado,
Irak y Afganistan, que marcan un claro perdedor con costos de vidas y econémicas
muy significativas. Todo parece indicar que determinadas formas de actuacion legadas
ya no son mas adecuadas y se impone un cambio de procederes que se esta procesando
actualmente. Las guerras de conquista al viejo estilo de los siglos pasados dejaron de
ser una estrategia eficaz.

El gran desafio es poder replantearse el futuro contemplando los nuevos entornos.
VUCA genera un mundo donde las perspectivas de mayor crecimiento llevan
implicitas hacer apuestas méas grandes en mercados mas fluidos y menos familiares,
gran numero de nuevos actores que se integran desde diferentes roles a un mercado
global que ha crecido sin precedente; donde emergen competidores, nuevos,
musculosos y a veces asimétricos de las economias en desarrollo;. donde, los
competidores tradicionales se estan volviendo mas feroces para sobrevivir en mercados
desarrollados de bajo crecimiento.

Por otra parte y en un grado no menos relevante, aparecémylos desafios de ciertos
cambios climéticos drasticos estan teniendo efectos generalizades €n una economia
global altamente integrada; donde los desequilibrios finaneieros,mundiales continGian
perjudicando la planificacion macroeconémica; dondesla“explosion de "big data”
amenaza con abrumar a los tomadores de decisiones; y donde las tecnologias estan
alterando sectores e incluso industrias enteraS mashrapido que nunca. Las Cadenas
Globales de Valor se han transformado en_los principales drivers de la globalizacion y
la economia.

La metodologia que se aplico enla definicion de VUCA en cierta forma se replico
en TUNA y tuvo agregados en BANI; para describir el entorno se utilizan algunos
conceptos similares y otros ndeves, pero gue hacen referencia a los mismos fenémenos
de replanteo de los tiempos mas,volatiles e impredecibles. Se trata de caracterizar, un
entorno altamente complejo y en ocasiones hasta caotico, a través de la seleccion
cuatro fuerzas o componentes claves, es un enfoque reduccionista y simplificador y
como tal conlleyva, una conjunto de limitantes a las que debemos estar alerta para
corregirlas conJa debida antelacion para evitar quedar con visiones obsoletas.

El planteo"defVUCA 'y VUCA Prime aportan una plataforma sobre la cual trabajar
hacia @l future, yLos enfoques reduccionistas conllevan una serie de riesgos,
simplificaciones que llevan a visiones, conclusiones y acciones que no estan a la altura
conlos desafios del mundo real y el porvenir. Claro es que no sé puede prescindir, por
el momento de estas herramientas para poder definir cursos de accion futuros, son
infinitas las variables que definen los contextos las que adicionalmente cambian en
forma permanente. Existen justificadas esperanzas de que la Inteligencia Artificial nos
permita eliminar las peligrosas simplificaciones de la realidad utilizadas hoy para
gestionar las organizaciones.

A pesar de que estamos replanteado actualmente los paradigmas legados, debemos
reconocer que los aspectos practicos vigentes que nos ocupan estan fuertemente
asociados con el reduccionismo metodologico que defiende que en ciencia la mejor
estrategia consiste en la busqueda de las explicaciones en términos de las entidades
constituyentes basicas de los objetos 0 procesos objeto de estudio. Esto determina la
necesidad de identificar las entidades constituyentes a las que se les prestara especial
atencion en el caso de las crisis.
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Describir las entidades constituyentes ayuda a comprender mejor los intereses en
juego procurando caracterizar los procesos que se estudian en cada nivel de la
organizacion a partir de los mecanismos de los procesos subyacentes. Aparecen aqui
ciertos procesos politicos, econémicos, sociales y ambientales subyacentes que se
consideran relevantes para orientar los trabajos en el desarrollo de una crisis y en esta
linea es que se mantienen vigorosos los enfoques reduccionistas, dificultando la
comprension de los procesos subyacentes constituyentes de los sistemas estudiados.

En esta linea de exploracion de aspectos practicos de la administracion de las crisis,
los avances se han centrado en definir y entregar determinados productos, teniendo
presentes cuestiones como la calidad de los requisitos. Como tal, define que un
proyecto es exitoso cuando es orientado a la entrega (no orientado a las actividades o a
las tareas) a través de la creacion un conjunto de productos acordados que definen el
alcance del proyecto de administracion de la crisis y brinda ana” base para el
planeamiento y el control de ese proyecto.

En el caso de los estudios practicos de las crisis¢los ‘principales avances
instrumentales se han centrado en definir y entregar, ‘determinados productos
relacionados con los procesos de desarrollo de las crisis; incluyendo necesidades de
actuacion previa en una crisis, de actuacion sobre da propia crisis, para cerrar
planteando la actuacion posterior que sea requerida, ‘generando una base de referencia
para el planeamiento y el control de estos pfoceses, orientando asi los procesos de
gestion que se necesario desarrollar.

Ademas para completar los aportes _instrumentales importa precisar las formas de
asignacion de recursos. Respecto’ de” los*recursos disponibles, pueden plantearse
muchas tipificaciones para hay tres dimensiones que son importantes: 1 Tecnologia.
(Artefactos tecnologicos y actosivinculades); 2 Infraestructura. (Recursos materiales y
recursos financieros) y 3 Aspectos humanos. (Las personas, cultura organizacional,
clima organizacional), que constituyen reducciones que suelen contemplarse en las
aproximaciones reduccignistas.

Debemos reconocer que el “New World” reafirma la tendencia de la evolucion de la
humanidad, cada cambie Significativo viene cargado de nuevos riesgos e incertidumbre
- riesgos_inherentes - en mayor cantidad, amenazas y oportunidades, en esta ocasion
los emergentes se, multiplican (incertidumbre) y los riesgos conocidos también se
incrementan. Todos estos procesos en su conjunto replantean los paradigmas legados,
y‘dan lugaria paradigmas emergentes, que a su vez requieren formas de estudiar el
futuro y \planificar que serdn muy distintas que en el siglo pasado, como hemos
apreciado al estudiar una docena de casos.

La Planeacién Estratégica prevalente en el siglo pasado sustentada con los enfoques
de proyectos, programas y portafolios basados en parametros que se obtenian a través
de la informacién acumulada derivada del estudio sistematico del pasado reciente, hoy
ya no tiene mayor validez y por lo tanto consideramos que debe sustituirse por la
Prospectiva Estratégica que no utiliza las proyecciones y la extrapolacion como
herramienta sino que se sustenta en la formulacion de escenarios para describir un
futuro que desconocemos.

VUCA, TUNA y BANI generan condiciones tales que los individuos a lo largo de
su vida, tengan que cambiar varias veces incluyendo replanteos de su especializacion,
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impulsados por los cambios en su entorno. Sabemos que eso no es facil y que requiere
mucho esfuerzo, lo cual puede modificarse si en el “core” de nuestra educacion se
focaliza en temas generales y no en esas capacidad de adecuarse, precisamente cuanto
ello es una de las claves. Nunca ha tenido tanta vigencia el principio; aprender,
desaprender y reaprender de Albin Toffler, descrito en Moll (2014).

Pensamos que un abordaje interdisciplinar de los desafios de las crisis permite
construir una respuesta mas adecuada respecto de la comprension de sistemas muy
complejos. Y en esa linea, es que hemos sugerido un abordaje diferente de las crisis
planteado desde la teoria general de sistemas. Compartimos con Gabriel Carpintero
Roman (2009) que la aproximacion sistémica que propone la Teoria General de
Sistemas es una muy buena base teorica de referencia para estudiar las crigis,de cara al
futuro, que requiere procesos de apropiacion que, todavia no se han completade. Se
necesitan mas y mejores herramientas para poder aplicarlo en elgdia a dia, por el
momento lo que prevalecen son herramienta de cufio reduccionista.

La idea de que las crisis son en sus resultados apreciables éina,especie de “achaques”
en el comportamiento de los sistemas complejos, abre lasypuertas,la‘consideracion de
la teoria de sistemas para abordar las crisis y poder<comprender mejor algunos
comportamientos emergentes, que suelen ir de la m@anode “efectos mariposa” que no
son faciles de desentrafiar, porque esperamos que,grandes gfectos tengan su origen en
grandes causas, muchas veces sin contar fundamentos,para sostener estas pautas.

Los sistemas complejos tienen una seriende caracteristicas que los diferencias en
forma significativo de los sistemas complicados ypsimples siguiendo el marco Cynefin
de Snowden. Las resultancias de l0s Sistemas complejos no pueden ser pronosticadas
con certeza, s6lo pueden entenderse en forma“‘expost”.

Ademaés y para complicar,‘les: sistemas sociales complejos tienen caracteristicas
especiales que es necesario comprender. Y para ello la teoria general de sistemas
realiza aportes relevantessEn especial para comprender su comportamiento funcional a
partir de los patrones ‘de_comportamiento que se pongan en evidencia. Pero hay que
tener presente_gue ylost comportamientos funcionales del sistema no son neutros,
redundan endoeneficioside alguna de sus partes y no necesariamente del todo.

No es$ extraio entonces - como sostiene Carpintero Roman - que las partes humanas
constitutivas'de un determinado sistema operen procurando evitar medidas que los
perjudiquensa nivel individual, a pesar de que eventualmente puedan ser beneficiosas
para elf€olectivo. Todo lo cual plantea conflictos de interés que es dificil dilucidar,
porque’ los aportes se ven condicionados por esos intereses de una manera que no
siempre se puede descifrar, desde fuera del sistema.

Precisamente las crisis sociales son muchas veces producto de las luchas entre los
diferentes agentes de un mismo sistema con intereses contrapuestos, que pueden
entorpecer la blsqueda de sistemética soluciones (la busqueda de reparaciones o
reformulaciones) pensadas para encarar los desafios con el sistema como un todo,
poniendo en riesgo la propia “salud del sistema”, lo que puede causar inestabilidades
sistémicas o incluso rupturas en el funcionamiento normal del sistema que se pueden
extender a los entornos ambientales que dan sustento a la vida en el planeta.
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Por ello es importante reconocer institucional y organizacionalmente como pueden
incidir determinados actores relevantes con sus respectivas acciones a nivel nacional
como por ejemplo los propios gobiernos nacionales y a nivel internacional como por
ejemplo las Naciones Unidas. Desde luego que también pesan las articulaciones entre
lo nacional y lo mundial, sobre todo en un planeta donde la globalizacion impone
muchas veces, condiciones muy fuertes.

Por otra parte, para complicar en entendimiento de lo que se decide y lo que se
omite, no es extrafio que existan diferencias en la percepcion de las crisis en las
sociedades. De alli los conflictos entre agentes relevantes que se plantean, al momento
de tratar de aunar criterios sobre lo que es bueno o malo en términos econdémicos,
politicos, sociales o ambientales. Muchos de los bloqueos para actuar devienen de
estas controversias y desacuerdos, entre los principales actores decisores.
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4 Aspectos practicos a tener presentes al trabajar con las crisis

Tanto el estdndar de 1SO en la Norma 31000 como el estdndar de PMI para la
gestion de riesgos en proyectos, programas Yy procesos existen indicaciones claras y
precisas en cuanto a las herramientas a utilizar, los llamados “heat maps” o también
“matrices P*I"®”, existen muchos especialista que opinan que no es suficiente y que la
herramienta es muy poco precisa y por cierto cargada de subjetividad y sesgos. Lo
cierto es que debiera ser aplicada en conjunto con otros criterios para mejorar su
desempefio. Compartimos las criticas realizadas por lan Mitroff'* al respecto, aunque
debemos establecer que se han adoptado medidas para resolver el problemasal menos
en parte, ya hace mucho tiempo cuando se detectd la debilidad del método'de abordaje
sugerido.

El Framework para la gestion de crisis debe integrar los criterios, paraidefinir cuéles
son los riesgos que pueden ser considerados como potenciales originadores de crisis.
Estos criterios son una expresion del Apetito de Riesg@s @e unajerganizacion en un
determinado momento junto con las definicién de losdmbralesde Tolerancia se puede
utilizan al “operativizar” el Apetito. Tal como lo plantea’lan‘Mitroff ** ocurre que las
crisis en general tienen valores de probabilidad muy. bajas«/ por tanto aunque las crisis
tengan impactos muy significativas el producto, P*I enmascara su importancia y por
ello en muchos casos pasan desapercibidas en ehabordaje de las crisis potenciales a
tener presentes.

El Framework para la gestion de crisis.aplica los criterios y las matriz P*I que se
espera se aplique para identificar 10S riesgos que deben pasar al proceso de gestion de
crisis. Estas matrices que puedennpser3X3 y llegar hasta 7X7 y aln mas en casos
excepcionales. La matriz junto_eon-los criterios y los resultados del analisis de los
expertos permite ubicar,a cada riesgo y a partir de ello definir la estrategia de gestion
preferida. Cuanto mayor Sea la apertura mayor sera la necesidad de informacion, no
tiene sentidos aumentar la granularidad si no se cuenta con informacion detallada y
confiable. PorgSupuesto que cuanta méas apertura tiene la matriz es mejor, agrega mas
valor siempfe y cuande haya informacidn para desarrollarla.

El procesa de ‘priorizacion de los riesgos generalmente se enmarca dentro de lo que
se denomina Andlisis Cualitativo de Riesgos, es una analisis que realizan los expertos
y por tantoesta expuesto a todos los sesgos humanos posibles en razén de lo que se
debe mantener una actitud alerta. Frecuentemente se utiliza lo que se denomina “juicio
experto” para fortalecer el andlisis y evaluaciones de los riesgos identificados.
Especificamente, el juicio experto es una herramienta practica para ordenar las tareas
en torno a la gestion de crisis que se aplica para demostrar el compromiso de la
direccion con la gestion, sabiendo que fortalece la confianza de los involucrados, en
los aportes que se ponen sobre la mesa.

13 Matriz P*I — Matriz probabilidad por impacto.

¥ \er los aportes de Mitroff sobre Gestién de Crisis, Disponible en: (
https://www.youtube.com/watch?v=1UrtPN101Dg&t=12s&ab
channel=danriordan1942).

15 Ver los aportes de Mitroff (sf) en Crisis Management, Disponibles en:
(https://www.youtube.com/watch?v=IUrtPN101Dg&ab_channel=danriordan1942).
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Para mejorar la granularidad del estudio se deben aplicar analisis complementarios
utilizando un conjunto de criterios adicionales que permitan orientar el accionar.
Dentro de los criterios a aplicar se destacan; la velocidad del riesgo o sea desde el
momento en que se identifica hasta que se materializa (urgencia), la disponibilidad de
tratamientos efectivos (soluciones tecnologicas) antes de que se materialice y luego de
ello cuando es ya una realidad, importancia para los stakeholders, la conectividad con
otros riesgos y a traves de ello la posibilidad de magnificacion de los impactos, los
impactos en las éareas estratégicas de la organizacion, es posible aplicar otros criterios
para definir la relevancia del riesgo y establecer los planes. No todas las crisis son
iguales, no se puede aplicar enfoques “one size fits all” porque ello es profundamente
erroneo y perjudicial.

En todos los casos es fundamental contar con Bases de Datos confiables aungue en
contextos VUCA y sus derivados, que conllevan contextos de frecuéntes quiebres las
proyecciones ya no son de gran utilidad como en el siglo pasado,, hoysdeberiamos
recurrir a la Prospectiva Estratégica y al andlisis de escenarios.“Las organizaciones en
entornos VUCA tienen una larga lista de crisis potenciales que debe gestionar en forma
proactiva o al menos cuando se perciban indicios de queyse puede materializar. En
términos generales se seleccionan las crisis con mayores potenciales devastadores y las
que mas preocupan a los stakeholders clave y (e realiza wna planificacion total
detallada y se implementa. En el caso del restogde 1as criSis potenciales, se adoptan
ciertas medidas generales, por grupo de ¢problemas, por sector econémico, por
geografia entre otros y se generan acciones generales.

Las organizaciones acumulan a lo largo de suexistencia un conjunto significativo de
crisis potenciales algunas de las guales se‘materializan y otras no, los costos y los
impactos potenciales cada vez_son‘mayofr, los costos crecen en forma exponencial en
particular en contextos VUCHA, es,aqui~donde el apetito de riesgo y los umbrales de
tolerancia juegan un rol relevante, larrentabilidad de las organizaciones puede caer
significativamente hasta tornarse Inviables o deben asumir riesgos y transformarse en
altamente vulnerable; todo, indica que nos estamos adentrando en una era de baja
rentabilidad como, consecuencia de la prevalencia de la incertidumbre, lo que
provocara replanteosen los enfoque de las crisis.

Los administradores tomaran sus decisiones, Estableceran sus prioridades. De todas
las crisis que, hemos identificado algunas reciben planificacion y ejecucion de las
accioneshpreventivas mientras que otras reciben tratamientos genéricos con costos
menores pero que de todas maneras coloca a las organizaciones en condiciones de
mejor gestionar los eventuales efectos negativos. Dentro de los riesgos potenciales
tendremos aquellos que tienen planes detallados y ejecucion de las acciones
precautorias y otros con medidas generales. Cuando mayor sea el desconocimiento de
los riesgos a considerar, menores seran los detalles de los planes que se desarrollen
para contemplarlos.

Para estar definido y pronto para planificar la gestion de los riesgos en forma
proactiva en particular las crisis existenciales, hay que asignar recursos humanos y
materiales, tiempo, espacio gestionar la planificacion para que represente los intereses
de la organizacion. Uno de los criterios que parece de mas aceptacion es gestionar
aquellas crisis que impacten sobre los planes estratégicos, sobre los activos claves,
sobre los intangibles como la reputacion y las marcas y otras que deben definir los
stakeholders claves. El resto con gestidén general ordenada por sectores tales como por
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ejemplo comercial, produccion, cadenas de suministro, distribucion, recursos entre
muchos otros.

Tiene que quedar claro que las planificaciones detalladas y la ejecucion de los planes
debe encontrar los puntos de equilibrios entre multiples crisis algunas de las cuales
cumplen con la condicion de existenciales, urgentes y otras de desarrollo mas lento
pero con dafos potenciales mayores en el largo plazo, los desarrollos detallados tienen
costos altos y por tanto impactaran sobre los resultados economicos de la organizacion.
Todo depende del Apetito de Riesgos de la organizacion y de los Umbrales de
Tolerancia que se haya establecido, variables que debieran ser relativamente estables
aunque no debieran estar “escritas en piedra”, también deben adecuarse a los cambios
de entornos altamente volatiles.

Queremos referirnos a aquellas crisis ocasionadas por riesgos parados cualés no hay
soluciones o tratamientos efectivos por el momento, en ese caso dehben “aplicarse
estrategias de aceptacion o sea se gestionan luego que las cfiSis ‘senmaterializan o
cuando sea posible contar con soluciones confiables. O seaddentro del rango de crisis
algunas necesariamente deben ser gestionando, tratando®los:dafies ‘porque no existe
tratamientos o soluciones aceptables. La realidad nosasmuestra gue las estrategias de
reparar los dafios (estrategia de aceptacion) frecuentemente obedece a situaciones en
las cuales las organizaciones por actitudes irresponsableés) o desidiosas no toman
medidas en forma proactiva. Claramente ques€l tema,de la planificacion de la gestion
de las crisis y la ejecucion de los planes. es Jextremadamente complejo y el
direccionamiento depende de la voluntad‘de quienes toman decisiones.

Todos estos temas son importantés en una época en que las acciones M&A™ son tan
relevantes, cuando una organizacion adquiere otra debiera tener claro cuél es la
“mochila de riesgos y crisis potenciales” para determinar la conveniencia de realizar
una operacion y no encontratse lilego con una organizacion ‘“agobiada y ain
paralizada” por los riesgos en que nadie racional quiere invertir porque no tiene futuro.
Por supuesto que ello téquiere contar con “juicio experto” en particular cuando la
empresa adquirente esta fuera de su “core area”.

Por otra parte, esta claro que las organizaciones estan en forma continua expuesta a
crisis, aungue el quantum aceptable depende del dinamismo del sector y de la gestion
que tengan las organizaciones. Por un lado tenemos organizaciones que viven en
estado'continuo de crisis, soportando una o varias simultaneamente y muchas otras en
el *backlog”, todo ello debido a una pobre gestion que no previene y cuando las
resuelve la solucion no es “nada mas que un parche”, no se logra nunca algo de
sustentabilidad en tanto tenemos otras que nunca se ven envueltas en episodios de
crisis.

Las organizaciones que viven de una crisis en otra, cuyas soluciones usualmente no
tienen la calidad esperada, no pueden en general lograr la confianza de sus
involucrados lo cual le agrega riesgos significativos y les quieta espacio de maniobra
para gestionar sus activos tangibles e intangibles mas valiosos, cuando eventualmente
se encuentren en condiciones para las cuales no existen soluciones claras disponibles, a
partir de los recursos humanos y materiales que se hayan asignado.

* M&A - Merger and Acquisition.
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Al respecto de lo dicho antes queremos hacer referencia a una frase famosa del
filésofo aleméan Friedrich Nietzsche (1844-1900); “Lo que no me mata me hace mas
fuerte'™. Esta frase estd directamente relacionada con el tema de las crisis y las
consecuencias y debemos manejarla con extremo cuidado, por un lado consistente con
el pensamiento de Nassim Taleb'® Nos referimos a que la crisis, cuando moderadas,
son oportunidades para fortalecernos para aprender para experimentar, probar, ensayar,
pero también las hay severas (cada vez mas frecuentemente) que son terminales para
muchas organizaciones o las dejan severamente mutiladas para poder recuperarse a su
situacion anterior.

Los sistemas se comunican con el entorno via estresores. En esa linea de
pensamiento, un estresor externo los hace mas fuertes, presiones evolutias, muchos
perecen cuando se los priva de los estresores. Por ejemplo las personas que viajan al
espacio y pasan cierto tiempo en el sus huesos y musculos se debilitan’por falta 0 sea
que para Vvivir precisamos estresores externos. Cuando hablamos de organizaciones no
tienen estresores que las condiciones son méas vulnerables. ES eomoyel caso de los
bosques en los cuales los pequefios y frecuentes incendi@s los“hacen mas fuertes
porque no estan expuestos a los grandes incendios que'se ‘generan por la falta de
eventos menores. La siguiente expresion de alguna@ymanera resume una realidad
importante a tener en cuenta “el mar en calmal noghace buenos marineros” La
organizaciones precisan enfrentar crisis para poderse templar,aprender y ser robustas.

En la misma direccion es mejor que las empresas fracasen cuando son jovenes (poco
que perder) que cuando han crecido y son desgrandes dimensiones. Las empresas que
no tienen volatilidad (sin informacidn.del ‘contexto) tienen mayor probabilidad de dar
quiebra, las que estan sujetas a volatilidad, (informacion del contexto en como varia y
en qué direccion) en tanto esta se mantenga dentro de limites razonables son las que
estan en mejores condiciones{de Sebrevivir, los estresores nos aportan “feedback de la
realidad” lo cual nos lleva nuevamenteral concepto que analizaramos de Nietzsche. Los
estresores cuando pequefios o controlables no hacen més fuertes, en nuestro caso
podemos considerar que las crisiS son estresores que nos pueden hacer mas fuertes y
capaces de enfrentar contextos VUCA. Preferir muchos fuegos pequefios (fracasos)
que un gran ineendio, multiples fallas tempranas que una gran falla, de eso se trata
gestionar criSis, evitarl@materializacion de crisis existenciales.

Finalmente y en forma de resumen, cuando evaluamos los riesgos que deben
gestionar, las organizaciones vemos que estos tienen multiples fuentes en las
grganizaciones, externas e internas. Las fuentes de riesgos externas son las
provenientes del mercado, de la competencia, de las innovaciones, del compliance, de
los praveedores, de los vendedores y muchas otras fuentes més. Las fuentes de riesgos
internas son las provenientes de los problemas, los temas no resueltos, las estrategias
organizacionales, la toma de decisiones, la gestién del cambio, los involucrados, la
gobernanzas y muchas otras mas. Las fuentes son las que dan origen a las causas de los
riesgos. Una vez que hemos priorizado los riesgos e identificados aquellos que

7 Nietzsche Friedrich. "Maxims and Arrows" section of Friedrich Nietzsche's Twilight of the

Idols (1888), Disponible en: (https://en.wikipedia.org/wiki/What does not kill me_makes me
stronger#:~:text=What%20does%20not%20kill1%20me%20makes%20me%20stronger%20(German%?20
Was,Aus%20der%20Kriegsschule%20des%20Lebens).

18\/er los aportes de Nassim Nicholas Taleb argumentando que COVID no es un Cisne Negro,
Disponibles en: (https://www.youtube.com/watch?v=0TZaX1602ul&ab_channel=Enlighted).
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potencialmente pueden ocasionar crisis el resto son gestionados a través de los
procesos de gestion de riesgos, debemos siempre recordar que las categorizaciones
pueden cambiar y es frecuente que hagan con lo cual los tratamientos pueden cambiar.

La diferencia entre fuentes, causas y riesgos externos y los internos es que sobre los
internos tenemos mayores controles que sobre los externos, las herramientas a ser
aplicadas pueden son diferentes. Los externos son riesgos de mercado, de los sistemas
normativos (compliance), del clima, entre otros por lo general no podemos incidir
directamente y ello limita nuestro accionar comparados con los internos.

Por otra parte, los “unknown unknowns” no los podemos gestionar directamente lo
cual no quiere decir que no podamos hacer nada, en primera instanciasgdeberiamos
tratar el ambito de desconocimiento para reducirlo a traves de la investigacion,
prototipacion, los ensayos, los estudios, andlisis, evaluaciones para reducir 1os ambitos
donde estos “unknown killers” se refugian. El hecho que los deésconezcamos no
implica en forma alguna que no podamos prepararnos, lo ‘que “haecees que nos
determina la aproximacion a la gestion, podemos y debemos yprepararnos para
gestionarlos.

No podemos emplear las mismas herramientast quesaplicamos para los known
unknown, pero podemos desarrollar otras que serviran también a los primeros. Para
gestionar en forma proactiva las crisis que tienén estos origenes si bien no las podemos
gestionar directamente, podemos dar un ‘paso atras y mejorar las capacidad
organizacionales en forma proactiva, debémos,generar capacidades para hacer frente a
lo desconocido. La clave es tener una organizacion que sea capaz de gestionar los
problemas que nunca antes vio. Paraello tenemos que fortalecer aspectos claves para
ser exitosos; flexibilidad, agilidad, Sustentabilidad y resiliencia.

La organizacion debe ser ‘capazhde cambiar rapidamente frente a cambios no
esperados para hacerles frente (flexibilidad), poder enfrentar las situaciones en forma
agil en avances progresives de cortos ciclo y ajustando continuamente el accionar, la
organizacion debe, estar _sustentada por politicas que la puedan guiar en entornos
cambiantes con objetivos y metas que abarquen el corto, el mediano y el largo plazo y
resiliente 0 séa capaz de,caer y recuperarse en multiples ocasiones.

Las ,organizaciones para poder hacer frente a este tipo de crisis debe ser capaz de
innovar, \ incorporar tecnologia e improvisar a través de equipos técnicos con
exXperienciagy adecuadamente afiatados. Equipos con la capacidad y la actitud para
enfrentarse a lo desconocido y generar soluciones. Lo que resulta dificil es lograr el
finaneiamiento porque todo esto tiene costos porque requiere gente con perfiles
especializados que no son muy abundantes en este momento. Los stakeholders en
general tienen reticencia a invertir en lo que no se puede apreciar claramente.
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En el Framework y el Roadmap debe existir una sesion especial que oriente la
gestion de este tipo de crisis, con los recursos, las directivas, gobernanza para enfrentar
lo desconocido. También resulta importante para darle algo mas de granularidad
identificar areas de accionar prioritarios en los cuales la organizacion tiene especial
interés en controlar los impactos, por ejemplo, area comercial, financiera, produccion,
cadenas de suministro, ventas y otras de interés. El Framework puede contener
instrucciones especificas. Lo que se busca es generar defensas generales, anticuerpos y
antidotos generales para cuando llegue el momento no nos encuentre totalmente
desguarnecidos. La flexibilidad, agilidad, sustentabilidad y resiliencia tienen valor
general, también sirven para mejorar la eficacia y eficiencia de los crisis provenientes
de los desafiantes known unknown.
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4.UN MODELO PARA EL ABORDAJE DE LAS CRISIS

Aquel que tiene un porqué para vivir se puede enfrentar a todos los "comos".
Friedrich Nietzsche
1 Las bases para el desarrollo de un modelo de abordaje de crisis

Tal como lo planta Heréclito de Efeso® 540 a.C. a 480 a.C., lo Unico permanente en
el desarrollo humano es el cambio. La caracteristica de cambio continllo €sta en la
esencia de la supervivencia de las especies, que en lineas generales, en,la medida’que
dejen de cambiar, posiblemente su extincion estard mas proxima porque los'contextos
en que se desarrollan cambian continuamente. Muchos de esos gambies son graduales
y otros implican rupturas.

Hay que tener presentes los escenarios de exposiciones dehtipo ““Swiss cheese” en el
desarrollo de determinados accidentes, que deviene’en_ CrisiS“0 incluso catéstrofes.
Recordemos que segtn el referido en el modelo “Swissécheese”, casi todos los eventos
adversos ocurren debido a la combinacion de deS factores:fallas activas y latentes, que
tiene que ver respectivamente con aspectos“centrados en el accionar los agentes y
aspectos vinculados con el funcionamienteide las-organizaciones.

Las fallas activas derivan por ejemplo de'acetones u omisiones de algin agente clave
en el proceso que no utiliza una herramienta @apropiada o no emplea un procedimiento
estandar recomendado y lasgfallas: latentes estan integradas en los procesos, los
procedimientos o el uso de artefactos. Sobre estas bases es que las fallas latentes suelen
ser activadas por una falla activa, 10 que lleva a responsabilizar a estas ultimas por
cierta crisis o desastresysubestimado el impacto de las otras.

Algunos de losicambios en los sistemas tienen impacto negativo. Alli segun el caso
hablamos de «CFisis Oncatastrofes, en cuya comprension abundaremos mas adelante,
tanto en términos Intuitivos como académicos. Tengamos presente que los episodios de
crisis ogcatastrofes que surgen por ejemplo de las guerras y de las migraciones en la
historia generaron‘también oportunidades. Permitieron al Homo sapiens colonizar todo
elplanetaienun corto periodo, como ningun otro animal antes.

La propia dindmica de los cambios humanos a lo largo de la historia, fue alterando la
naturaleza de las crisis abordadas y sobre todo, la capacidad de respuesta humana
colectiva ante cada una de ellas. EI contexto del pasado las crisis muy probablemente a
juzgar por los elementos de juicio con que contamos, tenian otras caracteristicas al
igual que las soluciones que se adoptaban para controlarlas, pero apreciadas
histéricamente, nunca dejaron de modelar la evolucion de los seres humanos.

Algo ha cambiado en las formas de apreciar la realidad. Lo que si hemos aprendido
es gque muchos procesos politicos, econdmicos y sociales vistos en su contexto
(incluyendo aspectos ambientales) operan actualmente con un alcance global en el

19'|_a referencia resumida del aporte de Heraclito de Efeso esta disponible en:
(https://es.wikipedia.org/wiki/Her%C3%AZ1clito).
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marco de una realidad diferente que en el siglo pasado, que plantea un cambio de
paradigma en el que las acciones y reacciones deben ser objeto de replanteos
relevantes tanto en los enfoques como los alcances en términos institucionales.

Nos referimos a una realidad mas volatil, incierta, compleja y ambigua (algo que
referimos como VUCA) potenciados por mayor Turbulencia, Incertidumbre
impredecible, Novedad (innovacion), y Ambiguedad, (Que referimos como TUNA)
que se desarrolla con alcances escalables cada vez mas grandes (nacionales, regionales
0 globales) todo lo que aporta mucho mas dinamismo en los comportamientos
sistémicos que hay que considerar.

Si la realidad actual es tan cambiante y ambigua. Si el futuro es incierto gypredecible.
Si las innovaciones serdn permanentes. Si viviremos tiempos mas turbulentes. Si
existira mayor ambigiedad y desconcierto. Si conviviremos con mayores niveles de
desorden. ¢Cudles seran las referencias que tendremos presentes paragdecidir qué
debemos hacer? Cualquier modelo que usemos para administrarilas crisisdebera poner
especial cuidado en las orientaciones.

Hemos identificado en nuestro trabajo de campo que la etica\es transversal a todas
las etapas, por las cuales debe pasar la gestion de_erisisy la‘diversidad de enfoques y
resultados en la gestion de Covid -19 es un ejemplo ¢claro defgue los decisores manejan
distintos principios éticos y los intereses quesSe tienen en cuenta en la definicion de
politicas difieren significativamente, como lo “muestra la capacidad de reaccion a los
problemas medioambientes.

Cuando se trata de la tecnologiagy las innavaciones disruptivas resulta evidente que
en contextos tan cargados de riesg@s,como el que vivimos y el que se espera a futuro
resulta fundamental un acuerdoyde “cuéles son los criterios y principios béasicos de
referencia que se deben salvaguardarypara no caer en trampas éticas de las cuales la
sociedad puede tener que soportar grandes costos politicos, econémicos, sociales y
ambientales sin tenerdodavia clare cual seré el resultado final de los abordajes.

Sobre los principies éticos se deben construir todos los otros niveles orientadores de
la gestion de ‘las, crisis: La gestion de crisis sin principios arroja ganadores y
perdedores mevitablemente, con diferencia exageradas e innecesarias, el objetivo es
minimjizarlas, porgue parece inevitable que existan de algun ganadores y perdedores.
Inclus@ ante ‘muchas crisis emergerd una nueva normalidad cuando esta Ilegue sera un
“repartirlasiCartas” nuevamente.

¢Cudl es la postura de aproximacion a estos estudios de las crisis contemporaneos
que consideramos mas constructiva? Las crisis como tales - méas alla de ciertas
recurrencias historicas - deberian ser consideradas en términos de nuestra capacidad
de comprension. Las crisis previsibles hemos aprendido a abordarlas. Hay muchas
propuestas adecuadas al respecto. Pero las crisis emergentes de sistemas complejos no
pueden ser previstas y demandan otras aproximaciones renovadoras.

Como todos los avances de la humanidad, las opciones para abordar procesos de
conservacion y cambio, nunca son procesos “puros para andlisis” como se dice en
quimica, donde todo se puede desentrafiar sin controversias. Tienen aportes favorables
y de los otros. Incluso puede que en un determinado momento el balance que se realice
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de un proceso sea positivo, pero luego por cambios en los aspectos basicos y los
contextos, pueda afectarnos de manera negativa.

Por otra parte, un insumo relevante para comprender a corto y mediano plazo la
naturaleza de las crisis y como operan lo podemos tener a partir de los estudios
prospectivos considerando determinados hechos portadores de futuro y su impacto en
determinados futuros (mejores o peores) relevantes en relacién con su impacto en los
agentes mas interesados (Stakeholders). Sobre estas bases pensamos que la necesidad
de articulacion de agentes resultara fundamental.

Pero en realidad la articulacion que es necesaria tiene un mayor alcance que la
referida a los involucrados. Ese replanteo implica establecer enlaces entre dateoria 'y la
practica que es un aspecto instrumental fundamental para que podamos transitar el
camino de los aspectos conceptuales a los aspectos operativos. Establécer esa relacion
requiere revalorizar un componente fundamental de cualquier soporte consistente entre
la teoria de referencia y la aplicacion préctica.

Un insumo relevante para comprender a corto y mediano plazo, lanaturaleza de las
crisis y como operan lo podemos tener a través deqlas opeiones’ para examinar el
presente con un enfoque diferente, procurando integrar resultados de investigacion de
diferentes campos de conocimiento con la idea “de ayudar a tomar las mejores
decisiones para la construccion del futuro deseablesevitando los futuros indeseables,
mediante un enfoque menos reduccionista de la'realidad.

Algo ha cambiado en la forma de desarrolle, de las crisis, si consideramos los
desarrollos humanos mas relevantes. Al respecto podemos acotar que la tecnologia y
las innovaciones en particular las disruptivas cumplen un rol dual en la sociedad; por
una parte tienden a aportar herramientas para mejor evitar y controlar las crisis y a la
vez como estas contribuyen enforma,significativa a la complejidad de los sistemas.
Hay que tener presente estos desafios.

Acotamos que la eveluciony,humana ha generado nuevas formas de abordaje de los
desafios de cara al futuro, a partir de un enfoque cientifico, que es una construccion
muy potente’ para ‘entender y actuar sobre el mundo. Existen temas que son
transversales aytodas las crisis, en primer lugar todos los planes de trabajo y su
ejecucion-deben cumplir estrictamente todas las disposiciones legales definidas por las
autoridades, 10 que se conoce bajo la denominacion internacional de “compliance”.

Otra@imension que hemos identificado en los estudios de crisis es que, méas alla de
todasylas disposiciones legales externas y las politicas organizacionales aprobadas, la
gestion de las crisis debe estar sujeta y controlado el cumplimiento de un conjunto de
principios éticos claramente conocidos, no debe existir un tema mas importante que
gestionar las crisis respetando los principios basicos para evitar perjudicar a unos y
favorecer a otros, en forma desmesurada.

Si las crisis son procesos de cambio no cabe duda de que deberemos contemplar en
nuestro modelo la forma en que gestionaremos los cambios en condiciones de crisis.

Reivindicamos la necesidad de mantener opciones de abordaje flexibles. Hemos
constatado que una crisis que conceptualmente parece similar a otra, puede tener sus
particularidades que deben ser contempladas. Por ejemplo la crisis del Coronavirus, no
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puede ser estudiada en términos de las acciones humanas relacionadas con aspectos
sanitarios, econémicos o sociales, de la misma manera en Europa que es Sudamérica o
en Africa. Esto plantea que los enfoque situacionales muchas veces georreferenciados
son relevantes, para personalizar las respuestas.

Ademas debemos definir qué tipos crisis atenderemos. Nuestras reflexiones iniciales
en términos de mejorar la gestion se refieren a las crisis que se denominan como
antropicas o sea en términos de la jerga internacional son “man made”. Pero también
existen otras que estan fuera de control que operan bajo ldgicas distintas como los
desastres naturales, sequias, inundaciones, erupciones, terremotos entre otras.
Pensamos que se deben buscar respuestas apropiadas para encarar todos los tipos de
crisis, considerado sus singularidades.

Como ejemplo historico del impacto de las tecnologias podemos destacar el
desplazamiento de crecientes masas de campesinos de la produccién agricola hacia
centros urbanos, al comienzo de la Revolucion Industrial un praceso que@un continua
hoy, como consecuencia de las innovaciones y los cambios ef las téenicas productivas,
por una parte aumenta la produccién de alimentos, la hace,mas predecible y eficiente
Pero requiere menos operarios que pasan a ser desocupados sin.calificaciones.

Por otra parte aspectos como la robotizacion, la automatizacion y la mecanizacion se
estima eliminara en las economias avanzada hasta'@h50% de los puestos de trabajo en
las proximas décadas, lo cual tendrd como Consecuencia una crisis sin precedente,
porque los desplazados no tendrén las calificaciones necesarias para ocupar los nuevos
puestos de trabajo que el mercado laboral demandara. Se trata de sefiales de alerta que
no podemos desconocer, porque sus efectos pueden ser desestabilizadores.

Otra de las dimensiones delas, crisisSfdesarrolladas por la accién del hombre es el
impacto medioambiental. La siguiente pregunta es pertinente: ;Qué podemos hacer
para solucionar los problemas medioambientales? Aparecen cuestiones como la
necesidad de sustituirdasicombustibles fosiles por fuentes de energia renovables, como
la solar o la edlica; promaveruna movilidad sostenible, reduciendo al minimo el uso
del vehiculo privadowy promocionando el transporte publico y la bicicleta.

No menos importante es la necesidad de gestionar de forma sostenible los bienes
naturaleés ‘como eh,agua, los bosques o los recursos agro-ganaderos, garantizando su
continuidad para las generaciones actuales y venideras y la necesidad de impulsar la
transicion thacta una economia circular, sustituyendo el usar y tirar de la actual
economfa lineal por un modelo basado en la naturaleza, en el que los residuos se
aprovechan, y se apuesta por el eco-disefio, la reutilizacion y el reciclaje de los
productos y servicios.

Esta claro que la humanidad puede y deberia tener un mayor control sobre las crisis
que ella misma genera. Pero sin duda todas las crisis pueden ser administrables y tal
vez en el futuro puedan ser mas gestionables. A lo que debemos agregar el tema de las
epidemias y pandemias, que debieran ubicarse como una categoria intermedia entre las
que son antrépicas y las naturales, que es necesario manejar con mas capacidad de
anticipacion, superior a la actual.

No estamos inventando las crisis, desde luego que sabemos que existen desde
siempre. Podemos decir sin duda alguna, que las crisis acompafiaron al Homo sapiens
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a lo largo de su entera evolucion, expresado de otra forma podemos decir que las crisis
le son inherentes y que en cierta medida contribuyeron a su ascenso al tope de las
cadenas troficas desde un modesto, oscuro y poco relevante posicionamiento a otro de
dominio®en unos pocos milenios partiendo de la sabana africana.

Hemos constatado que los contextos VUCA — TUNA — BANI contemporaneos
operan con creciente incertidumbre, generan quiebres significativos en las tendencias
con lo cual el valor de las experiencias del pasado como punto de referencia se ha visto
reducido, estamos en un cambio de época. No queremos decir que no sea necesario
explorar en las experiencias del pasado, pero en principio, no parece aconsejable
intentar proyectar el futuro, con bases en tendencias pasadas.

Asi es que los abordajes reduccionistas tan exitosos en el siglo ‘pasade;, han
comenzado a mostrar sefiales de cierto agotamiento. Por lo pronto, cuando'seé trata de
abordar realidades politicas, sociales o economicas (y por supuesto ambientales)
complejas (en cuanto a sus configuraciones actuales y fdturas) »waparece como
paradigma emergente, el pensamiento sistémico. De alli la necesidadhde reivindicar los
enfoque sistémicos, para el abordaje de fendmenos complejes‘come las crisis.

Para cerrar reivindicamos la necesidad de enfocarnos.en 10s, riesgos de una manera
mas sistematica y persistente. “El manejo de los riesgos€enstituye hoy una de las
principales fuerzas de movilizacion poljtica, suplantando en general a las
desigualdades asociadas a conceptos como la‘faza, clase social o el género. El riesgo
implica siempre un acto de responsabilidad, yporitanto la necesidad de “globalizacion
responsable” se convierte en un tema publico y»politico de alcance internacional.”
(Sanguinetti, 2015: 3)

Hay que tener presente quet “Estamos inmersos en una era de riesgo que es global.
El poder entre actores territorialmente fijos y actores no territoriales es el elemento
principal expresado en la politica de la incertidumbre y el riesgo. Compartir riesgos,
supone asumir responsabilidades y esto implica convenciones en torno a una
“comunidad de riesgo’’\que comparte esa carga. Un ejemplo de estas comunidades
podemos encontrarlas en los tratados ecoldgicos, comunidades transnacionales o
movimientos'globales cemo las redes ecologicas.” (Sanguinetti, 2015: 3)

Demés hay, queyposicionase diferente respecto de los riesgos. “Los riesgos previos a
la industrializacion moderna por grandes que fuesen obedecian a “golpes del destino”
qae pegaban sobre los actores desde “fuera” y que podian ser adjudicados a terceras
razonesy (Por ejemplo la naturaleza), carecian por tanto de una carga politica. Hoy al
originarse estos riesgos durante el proceso de toma de decisiones se plantea
indefectiblemente el problema de la exigencia de responsabilidades individuales y
sociales. En consecuencia, los “actores decisores” son responsables de los riesgos que
se asuman Yy sus consecuencias. (Estados, organizaciones, individuos, etc.)”
(Sanguinetti, 2015: 4)

Finalmente, sefialamos que a partir del estudio de las crisis hemos aprendido que los
recursos utilizados pueden hacer una diferencia. La disponibilidad de recursos
materiales y tecnologicos juega un rol principal fundamental al momento de gestionar

20 \fer los aportes de Harari en A brief story of humankind, Disponible en:
(https://www.gatesnotes.com/Books/Sapiens-A-Brief-History-of-Humankind).
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las crisis. Consideramos que el actual proceso de convergencia global de alcance
planetario debe ser monitoreado con especial atencidn para evitar caer en trampas de
gran costo social y economico para salir de ellas. Esto nos lleva a recordar que el
adecuado uso de los recursos es fundamental.

Para completar los aportes desarrollamos una propuesta de operacionalizacion del
estudio de la Gestiobn de Crisis que sirviera de orientacion practica para los
administradores que deben encarar la crisis para analizar posibilidades de aplicacion,
valoracion del entorno y aportes para la organizacion. Asi reflejamos dos aspectos
relativos a la instrumentacion del modelo. Por un lado, la descripcién general del
modelo operativo que hemos delineado y por otro, la forma de evaluar aspectos
relacionados con la aplicacion de dicho modelo.
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2 La identificacion inicial de los componentes para desarrollar el modelo

El desarrollo de un modelo de referencia ha sido el desafio fundamental en nuestra
aproximacion al estudio de las crisis procurando ciertas orientaciones para poder
gestionarlas mejor. Este desafio nos llevo por las bases de referencia previamente
existentes para comprender el funcionamiento de sistemas complejos que operan de
manera bastante abierta en contextos contemporaneos.

Lo primero fue entender que las crisis son procesos de cambio que operan en
situaciones locales de excepcionalidad en el marco de entornos mas generales que
caracterizamos como VUCA y también como TUNA o BANI. Esto ha contribuido a
generar desconcierto cuando aplicamos recetas anteriormente exitosassgue ‘noe‘generan
los resultados esperados y a veces incluso condicionan la basqueda de respuestas con
la mente més abierta.

En nuestra primera aproximacion pasamos a vuelo degpajarapor les conceptos de
paradigma, pensamiento sistémico, riesgos emergentes, ‘€tica aplicada, normalidad y
excepcionalidad que en su conjunto nos muestran gue existirkan” cambios en nuestro
futuro que nos van a desconcertar e inquietar, si NO.NOS adaptamos para convivir con
los desafios que nos esta planteando el Siglo XXI.

Aparecen en la nueva realidad desafies vineulados con la globalizacion, la
economia, la tecnologia, la inequidad y el medioyambiente, por citar algunos aspectos
que estan cambiando las reglas de juego en'los procesos de conservacion y cambio que
se estan desarrollando actualmente: No seftrata de ajustes sociales cosméticos, estamos
en el marco de procesos de cambio de paradigma muy grandes.

Para complicar la comprension de la realidad los contextos contemporaneos
dinamicos y cambiantés; con losique convivimos alteran nuestras percepciones de la
normalidad y la excepeionalidad. Estdbamos acostumbrados a tener un sacudon de
excepcionalidad entre dos periodos de normalidad (cada uno diferente del otro), pero
ahora después'deese sacudon, es l6gico asumir que no volvemos a la vieja normalidad
que nos generaba tranquilidad.

Cuando nes\cambian los puntos de referencia acostumbrados sentimos en principio
inquietud,yecuando no desconcierto y hasta temor a lo que desconocemos. Las crisis
sacan aglas organizaciones y las personas de sus zonas de conforte y las colocan en
situaciones que las llevan a tener que cambiar. Parece entonces necesario poder acudir
a nuestros principales valores y creencias para reorientarnos. Asi es que colocamos en
el mapa a la ética como forma de posicionarse en la valoracion de los escenarios
futuros y la toma de decisiones para alcanzarlos.

Precisamente en tiempos de rupturas en los sistemas en términos politicos,
economicos, sociales y también ambientales es cuando el futuro nos desconcierta y nos
ponen a prueba. Ante la nueva realidad con la que muchas veces nos sentimos
incomodos, resulta necesario comenzar a integrar en nuestros repertorios de referencia
lo més agilmente posible.
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Estamos transitando por procesos de cambios de paradigmas que determinan la
forma en que evaluamos las crisis en los entornos caracteristicos del Siglo XXI que
han puesto en evidencia que las aproximaciones legadas en general de cufio
reduccionista con bases de referencia en estructuras, procesos y conductas legados
estan mostrando sus limitaciones, generando errores en las formas de abordaje.

El primer componente del modelo es la forma en que nos aproximamos a las
crisis. Los cambios de paradigma que implicé la terna VUCA, TUNA y BANI que
definiera originalmente VUCA, determinaron que los riesgos y la incertidumbre
adquirieran creciente relevancia, determinan cambios en los enfoques y demandan
una creciente atencion. Las crisis miradas desde el enfoque de los riesgos pasan a ser
fundamentales para valorar impactos de las transformaciones en curso.

Riesgos siempre existieron; durante siglos procuramos comprenderlos'y catalogarlos
desde angulos en principio trascedentes hasta construir aproXimaeiones mas
cientificas. Pero esa aproximacion a veces nos muestra que estamos siempre a medio
camino de la comprension de la realidad y que debemos¢trabajar.con informacion
frecuentemente incompleta y hasta borrosa, propia de contextas VUCA potenciado por
TUNA y recontextualizados por BANI.

La incertidumbre prevalente en los nuevos contextos tienéysu origen en la necesidad
de gestionar a partir de informacion incompleta, por lo cual deberiamos definir a través
de acuerdos con los stakeholders clave cual“esyla que debemos manejar, la que se
define como razonable conocer, el resto eS donde 'se nutre la incertidumbre.

Tenemos que partir de la idea de/que nada de los que hacemos es definitivo por méas
conformes que nos encontremos, ‘Siempre sera necesario y aplicar las correcciones
necesarias, lo que hoy opera dé acuerdoia lo esperado es altamente que a futuro deje de
hacerlo, cambia el contexto externo ennterno de las organizaciones, debemos tomar las
medidas necesarias para mantener un adecuado desempefio.

En el Siglo XX la‘fermanprevalente de gestionar los cambios fue a través de la
mejorar continua, cambios pequefios, progresivos y continuos al estilo de Deming. En
los contextos™UCA, TUNA y BANI el espacio de aplicacion de la mejora continua,
parece habersexreplanteado y hoy los cambios se orientan a desarrollar acciones de
mayor slcanece ‘enytérminos de los replanteos de los sistemas afectados. Acciones de
tipo borron y\cuenta nueva.

Se revalorizan abordajes como la reingenieria de procesos. Lean and Six sigma
siguend teniendo aplicacion pero todo indica que cada vez mas deben compartir
espacios con enfoque mas radicales que se asocian con la reingenieria de procesos,
empezar con un “papel en blanco” en lugar de ajustar los existente, aunque estas
aproximaciones tienen que replantearse en contextos de crisis.

El segundo componente de nuestro modelo son los elementos constitutivos que
consideramos. Muchas veces hemos contemplado solo aspectos parciales de la crisis
que circunstancialmente nos ocupa. De alli que hablamos de crisis politicas, crisis
econdmicas, crisis sociales o crisis ambientales, cuando en realidad es posible
encontrar muchos otros tipos de crisis que también operan en particular en contextos
complejos. Eso rescata posiblemente el enfoque con que abordamos las crisis. Asi
analizamos las crisis con abordajes reduccionistas.
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En principio hemos propuesto como respuesta un analisis de involucrados
(stakeholders) que es esencialmente una foto que refleja la situacion de una
organizacion un momento dado, teniendo presente que esa percepcion puede variar en
el proceso de una crisis y por lo tanto, no es raro que los involucrados cambien de
posicion a lo largo del tiempo.

Los involucrados dependeran por cierto del contexto y circunstancias en que se
consideren las crisis. Lo que si rescatamos, es que deben considerarse los stakeholder
mucho mas alla de los agentes internos la organizacion directamente vinculada con el
desarrollo de la crisis.

Muchos de los errores de abordaje de las crisis que hemos identificade, tienen su
origen en la seleccion de los interlocutores que se consideraron en los estudios previos,
en el desarrollo de la crisis y también en los procesos de ciecrély retorno-a la
normalidad o nueva normalidad, segun sea el caso.

El tercer componente de nuestro modelo tiene que ver eon-la,visualizacion de
las crisis como procesos sistémicos que muy frecuentemente 'no conocemos
enteramente. Esta aproximacion determina la consideracion, ‘de procesos antes,
durante y después de una crisis. Y las valoraciongs que,se hacen del pasaje de una
situacion de normalidad a una situacion de excepcionalidad, para luego retornar a la
normalidad o eventualmente a una “nueva normalidad’.

Durante mucho tiempo buscamos dawsimplicidad para comprender lo que
enfrentdbamos en la vida. Partiamos esa realidad en fracciones para sentirnos mas
coémodos al abordarlas. La complejidad nos desconcierta y tratamos de evitarla. Pero
las aproximaciones reduccionistas. coménzaron a mostrar sus debilidades. Asi que
acudimos a la compresion sistémica renovada de las crisis.

Eso lleva a la necesidad ‘de desarrollar de ser posible previamente, ciertas
capacidades individualés,y colectivas relacionadas con el pensamiento sistémico y en
especial la necesidad de\construir una vision compartida de los riesgos y los desafios y
la necesidad de desarrollar competencias eficaces para el trabajo en equipo, en la linea
de las propugstas de Peter Senge (1992).

Este 47isién nordesconoce que las organizaciones son en definitiva un conjunto de
personas, procedimientos y materiales con capacidad de producir bienes o servicios,
sino gue valarizan la presencia de un contexto politico, social y econdmico en el que
incidir gpara poder capitalizar oportunidades y controlar amenazas provenientes del
entorno.

El cuarto componente de nuestro modelo tiene que ver con los procesos de
cambio. Una crisis se desarrolla en el marco de un proceso de cambio de tipo especial.
Un proceso que desencadena situaciones que en general se manifiestan a través de
impactos negativos en la sociedad y su entorno. Precisamente de ello hablamos cuando
estudiamos las emergencias, las crisis y las catastrofes que son el cetro de nuestro
estudio.

Anticiparse a las crisis es de cierta medida, no solamente construir un inventario de
riesgos conocidos (que era el enfoque del siglo pasado), sino prepararse para eventos
desconocidos, operando a veces fuera de la esfera de control de los administradores. Y
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a estas dos aproximaciones complementarias debemos tener presente que en contextos
VUCA vy sus derivados TUNA y BANI, se agrega lo que desconocemos que
desconocemos, un nuevo pasajero.

Cambian los conceptos de normalidad y excepcionalidad con la que tendremos que
aprender a lidiar. Asi parece después de cada ruptura critica una “new normal” que
muestra que no habra vuela atras. Esto es precisamente el gran desafio de manejar las
transiciones entre lo normal y lo excepcional, sabiendo que en esos procesos los
propios conceptos de normalidad y excepcionalidad pueden verse comprometidos.

El quinto componente de nuestro modelo son las decisiones humanas. En una
condicion de excepcionalidad los criterios con los cuales decidimosgsuelen ser
diferentes a los de condiciones normales. Esto determina que posiblemente 10s marcos
de referencia para decidir, planteen ciertas singularidades. Asid#i@parecen” como
determinantes los aspectos éticos que nos orientan.

Postulamos que necesitamos recuperar algunos criterios déwalarizacion del mundo
de las organizaciones politicas, economicas y sociales /mas permanentes para poder
contraponerlos con el crecimiento de la valorizacion del mundo de las cosas
permanentemente cambiables. Incluyendo aspectosdinmateriales y materiales con un
adecuado equilibrio en las valoraciones.

Es necesario tomar en cuenta y corregir los sesgos de 10s stakeholders que participan
de la toma de decisiones. Tengamos preSente que;‘la toma de decisiones a partir de
grupos multidisciplinarios bajo atenta supervision, suele dar razonable garantia en
cuanto a las decisiones y ademas @porta transparencia. Los sesgos identificados son
una larga lista que no puede menospreciarse.

El sexto componente de“nuestre, modelo es el entorno, que condiciona los
procesos de cambio que generan emergencias y desembocan en crisis. Nos referimos a
los entornos VUCA{ Que es la conjuncion integradora de cuatro caracteristicas
relevantes: volatil, inciexto, cemplejo y ambiguo. Considerar las peculiaridades de este
entorno resulta fundamental. Pero no desconocemos el impacto de TUNA, que aporta
puntos de vista'complementarios que enriquecen nuestro posicionamiento. Y a ello
agregamos lo impredecible que agrega BANI.

Estimamos que la necesidad de adecuacion de la forma en que usualmente
encaramosylos desafios del provenir, debe contemplar al “nuevo mundo” VUCA vy
TUNAw@l que recientemente agregamos BANI, fundamentalmente en lo referido a la
gestién'del cambio, en la toma de decisiones o en la gestion de programas o proyectos.
Esto requiere ademas replanteos en la gestién de riesgo tal como la definen los
estandares actualmente.

Como ya vimos, no se trata solamente con la necesidad de lidiar con los riesgos
conocidos, sino con los riesgos desconocidos Esto plantea que nos debemos preparar
para enfrentar el futuro con el repertorio de lo que sabemos. Pero ademas debemos
desarrollar competencias para enfrentar lo desconocido que identificamos, que agrega
una nueva complejidad.

Pero el universo de desafios en términos de conocimiento adquirido es todavia mas
grande. ¢Qué pasa con aquello que desconocemos en su totalidad y que por lo tanto,
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casi siempre nos sorprenderd. Nos referimos dando un paso mas a lo que incluso
desconocemos que desconocemos, que en principio nos plateara desafios, més alla de
nuestra comprension actual,

El séptimo componente es la forma en que valoramos sistematicamente el
pasado, el presente y el futuro. Nos referimos a qué tratamos de identificar en ese
pasado, ese presente y ese futuro, para que nos ayude a comprender de la mejor manera
posible los futuribles con los que eventualmente tendremos que lidiar de una manera
que nos pondra a prueba como estudiosos.

La valoracion sistematica del pasado, el presente y el futuro requiere una
aproximacion que preste especial atencion a métodos y técnicas de imvestigacion
prospectiva pensando sobre todo en aquello que aporte para la toma de decisiones en
procesos de estudio de crisis reales o potenciales. Sobre la base degestos estudios se
arriesgan predicciones del futuro, que son constructivamente conjeturales.

Desde luego que ciertas tendencias historicas tienengSu, importancia. Pero lo
improbable estara presente. También deberemos enfrentarao imprevisible. Deberemos
prestar especial atencion a los frecuentes “quiebres” emlas tendencias que se producen
en contextos VUCA, TUNA y BANI, que relativiza les ‘sisttmas y conocimientos
legados y valoriza nuestra capacidad de visualizar futuros rupturistas y hasta
distdpicos.

El Octavo componente es lo que desconocemos. Aparece finalmente “el octavo
pasajero” que nos coloca en una dimensiomshumana, sin duda falible que nos recuerda
la necesidad de convivir con la incertidumbre. Nos referimos a algo que incluso
desconocemos que desconocemos Yy gue de Clerta manera no incomoda y nos exige la
mayor amplitud de miras, quesSea,posible incorporar a nuestro modelo.

Asi es que se reconoce la pertinencia de la cita de Donald Rumsfeld: "Hay hechos
desconocidos que deSeenocemos”. Y desde luego que lo que desconocemos que
desconocemos, plantea, un 'desafio cercano por tener que lidiar con condiciones
caoticas, de las que,no tenemos la menor idea. El desafio en contextos VUCA —
TUNA-BANI es tenenpresente que no podemos ignorar que lo desconocido estara
presentes en‘nuestro futuro.

El noveno eomponente es la forma en que nos imaginamos el futuro. Hemos
propuesto wuna forma de simplificar las aproximaciones a los futuros que se desean
visualizar es reducir la realidad que va a ser explorada, para poder concentrarse en un
conjunto de condiciones especificas que denominamos escenario. De esa manera, los
esfuerzos de exploracion de propuestas permiten concentrarse en un problema mas
especifico y disefiar una solucion acorde, armando un plan més personalizado.

Pero cuales son los escenarios a seleccionar y de qué manera se pueden conducir las
actuaciones plantea problemas instrumentales que no son menores. No entraremos en
la descripcion de las técnicas o métodos reconocidos para identificar, construir o actuar
respecto de los escenarios que se estén considerando en los estudios del futuro, pero si
es importante ponerse de acuerdo en lo que se puede esperar.
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Para complicar las cosas mientras estamos evaluando la situacion situados en el
presente, la realidad sigue evolucionado y generando condiciones diferentes. Esto
determina la necesidad de seguir enriqueciendo los estudios presentes (y cambiando las
condiciones iniciales de los estudios) para atender la realidad cambiante, lo que
introduce dificultades técnicas importantes en la construccién de propuestas.
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3. Descripcion de la concepcion y funcionamiento del modelo de referencia

Para comenzar es necesario que queden claros los criterios ordenadores de lo que
consideramos que es esencial en relacion con la articulacion de los componentes del
modelo que hemos descrito en el desarrollo previo. Tengamos presente que el modelo
que estamos sugiriendo para desarrollar la gestion en torno a una crisis plantea dos
aspectos que son complementarios y un tercero que opera como soporte para la
ejecucion de los procesos requeridos durante las crisis.

Nos referimos inicialmente a la definicion de una Orientacion y de da necesaria
Articulacion de conceptos. Finalmente planteamos que es necesario “convertir
pensamiento en accion, generando Cambios. Pensamos que estas tressdimensiones que
hemos utilizado para capitalizar los aportes de los nueve componentes permiten en su
conjunto abordar la teoria, la practica de la administracion de €risis, eontribuyendo a
desarrollar una mejor forma de encarar profesionalmente esag'Crisis.

La primera dimension es fundamentalmente tedrica, y-realiza, aportes conceptuales
que son necesarios para poder abordar procesos excepcionales.“Para ello postulemos
que es necesario encontrar ciertos criterios generales'que operen como una brajula para
poder desarrollar la descripcién, interpretacién, predic€ion y prescripcion que nos
hayamos propuesto, en términos del deber ser de cada Crisis y es alli donde la ética
aparece como algo relevante, contemplandoyno selo aspectos racionales sino también
emocionales de las decisiones, teniendo presente’le que conocemos y desconocemos.

¢Por qué es necesario tener una orientacion? La normalidad define las reglas de
juego con que convivimos. Pere la“excepcionalidad las altera. En esas situaciones,
surge naturalmente una dificultad.. gQue marco de referencia podremos usar sobre lo
deseado y lo indeseado? ;De que forma sabremos como posicionarnos respecto de los
riesgos que se iran presentando? ¢ Cémo ordenaremos nuestras ideas para poder lidiar
con la complejidad en, entornos VUCA y sus derivados? Las respuestas a estos
desafios las integramos €n esta primera dimension orientadora.

La segundasdimension es mas practica y considera ciertos principios de
procedimientos que articularan con los aspectos que son instrumentales que operan en
la tercera dimension. En esta instancia el enfoque esta relacionado con la necesidad de
canocer-eheontinuo pasado, presente y futuro y los comportamientos de los agentes y
sus criterios de decision. En esta dimension es que establecemos los enlaces del
pensamiento conceptual con la accién La idea en esta instancia es reconocer posibles
futuros y determinar los intereses fundamentales y los criterios de decision de los
diferentes agentes que finalmente movilizaran los cambios.

¢Por qué introdujimos la articulacion como una dimension separada? Es necesario
tener presente que durante una crisis se opera una ruptura entre el pasado conocido y el
futuro por conocer. ;Qué marco de referencia podremos usar para entender como se
comportaran los agentes en condiciones excepcionales que generan desconcierto? ¢De
qué forma podremos anticiparnos a las reacciones si no conocemos los intereses de los
agentes involucrados? ¢Como ordenaremos nuestras ideas para administrar los
conflictos entre esos agentes de manera que sean lo menos disfuncionales posibles?
Las respuestas a estos desafios las integramos en esta segunda dimension articuladora.
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A estas dos dimensiones previas agregamos como tercera dimension todo lo que
tiene que ver con el desarrollo préctico de procesos de cambio que se generan de
manera sincronica durante la evolucion de las crisis operando antes, durante y después
de las mismas. En esta dimension, agrupamos lo que tiene que ver con los cambios
como un conjunto de aspectos en torno a los procesos de transformacion que abarcan
cuestiones de estructuras, procesos y conductas de las organizaciones involucradas y
sus respectivos entornos.

¢Por qué hemos prestado especial atencion a los aspectos instrumentales? La
respuesta es sencilla. Buscabamos una forma que trascendiera a la capacidad
interpretativa de lo que acontece en una crisis. Queriamos aportar una forma de actuar
en las crisis que fuera eficaz y eficiente. { Qué marco de referencia podrem@s,usar para
actuar diligentemente durante una crisis? La respuesta inicial fue utilizar 10S aportes
practicos de la gestion de cambios. (Como ordenaremos nuestrasfactuaciones para
abordar lo que nos desconcierta? Esta claro que debemos preservar la flexibifidad de
las actuaciones. Las respuestas a estos desafios las integramos endesta tercera
dimension en que administramos el cambio.

Respecto de la necesidad inicial de generar unagerientacion ‘postulamos que es
conveniente encontrar ciertos criterios generales quée Sean el marco de referencia que
consideramos necesario para poder desarrollar la  déscripcion, interpretacion,
prediccion y prescripcion que nos hayamos propuesto, en términos del deber ser de
cada crisis y es alli donde la ética aparece_.coma algo relevante, contemplando no solo
aspectos racionales sino también emocionales,de"las decisiones, teniendo presente lo
que conocemos y desconocemos.

El principal componente orientador, no Se enmarca en estructuras o procedimientos
sino en conductas. Aparecen{como marco de referencia fundamental los paradigmas
(primer componente) Los paradigmas seleccionados operan como los patrones de
comportamiento que nos permiten interactuar con los sistemas estudiados. Esto plantea
un conjunto de conceptasytécnicas y procedimientos compartidos que utilizamos para
para definir los preblemas y buscar soluciones a los mismos en el marco de procesos
excepcionales,.Consecuentemente establecen las reglas de juego con las cuales nos
enfrentamosda 1as crisisyy definimos los comportamientos que consideramos exitosos.
En esa linea fijan la orientacion de las aproximaciones.

En estos contextos de cambio que queremos modelar contemplamos especialmente
las “decisiones humanas considerando que necesitamos recuperar algunos criterios
éticos (Quinto componente) de valorizacion del mundo teniendo presente los aspectos
que-auxilien en la descripcion, interpretacion, predicciéon y sobre todo prescripcion,
atendiendo aspectos racionales y emocionales en forma equilibrada. Los valores son
racionalmente puntos de referencia sobre lo bueno y lo malo y ademé&s operan
emocionalmente como potenciales movilizadores.

Como orientacion es importante reconocer como visualizamos a las crisis. En esta
linea reivindicamos que las crisis son procesos sistémicos (Tercer componente) que
debemos abordar sin desvirtuar su naturaleza. La comprension sistémica de la
complejidad de los sistemas sociales pone sobre la mesa la forma en que entendemos
las relaciones causales entre los componentes. De cierta manera determinan como
analizamos las estructuras, los procesos y las conductas de los agentes durante el
desarrollo de los cambios en una crisis.
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Reivindicamos ademas que el modelo de soporte de gestion de crisis debe aportar la
necesaria articulaciéon entre lo tedrico y lo préctico, que nos permita pasar de los
aspectos conceptuales a los aspectos instrumentales. La teoria y la practica no pueden
operar disociadas en lo que respecta al abordaje de la administracion de las crisis. La
teoria por si sola no alcanza. La practica sin referencias conceptuales desorienta. Por
ello es que consideramos que es necesario que queden claros los criterios articuladores
de lo esencial con lo instrumental.

Cuando hablamos de articulaciones nos referimos fundamentalmente a vincular el
pasado, con el presente y el futuro y conocer los intereses de los agentes involucrados,
incluyendo sus criterios de decision. Para desarrollar esa articulacion es necesario
generar aportes para poder identificar los riesgos, imaginarse el futurody,encontrar
coémo interacttan los agentes implicados en la crisis y aquellos que va a actuareomo
expertos “problemologos” y “soluciondlogos” ante los desafiosgque planteara la
gestion de cada crisis cuando finalmente pasemos de los dichos a los hechas.

Lo primero es visualizar el futuro ;Como hacemos para imaginarnos el futuro de la
manera mas sistematica posible? La evaluacion de las crisis se desarrollan a partir de
un proceso de investigacion prospectiva que considerayposibles formulaciones para el
futuro, en términos de la tendencia o inercia histérica (el pasado), ciertos eventos en
curso o inesperados y los propdsitos de futuro,u ‘@bjetivos establecidos. (Séptimo
componente) Siempre sabiendo que lo qué desarrollamos es esencialmente una
aproximacion conjetural que necesita cierto sustento.

Como planteamos durante nuestra_investigacion general sobre crisis, los estudios
vinculados con los sistemas socialgs deben‘tener presentes a los agentes que se veran
afectados (Segundo componente) ‘por el desarrollo de los procesos, procurando tener
una foto o llegado en caso unappelicula de los comportamientos de los principales
agentes involucrados en el proceso estudiando. Nos referimos a los afectados y los que
pueden dar una mano. Este componente es fundamental para ver como las acciones se
desarrollan y eventualmente poder prever como lo van a hacer en el futuro.

Es necesarig_tener, presente aquello que condiciona los procesos de cambio que
generan emergencias. ¥, desembocan en crisis y especialmente las condiciones del
entorno contemplando la conjuncién integradora de la volatilidad, la incertidumbre, la
complejidad w larambigiedad presentes en el entorno. Pensando en que operamos
sistematicamente sistemas sociales abiertos, aparece la relacion del sistema con el
entorno como algo fundamental para poder comprender los comportamientos de los
agentes involucrados. (Sexto componente)

Desde luego que importa la aproximacion practica a las crisis como procesos de
cambio en los sistemas involucrados. Lo que hay que identificar en esta instancia
practica fundamental es aquello que condiciona los cambios y finalmente poder armar
el modelo sistémico del proceso de la crisis que se esta abordando. El objetivo encarar
la crisis no es la contemplacion sino la transformacion de la realidad. De alli que el
encadenamiento de las decisiones de los agentes en cada etapa de desarrollo de la crisis
resulta fundamental.

Desde luego que consideramos que el modelo debe aportar un adecuado soporte
conceptual e instrumental para los cambios que se producen en las organizaciones
afectadas. (Dimension de cambio) Estos procesos de transformacion son los que se
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manifiestan en relaciones de causa efectos a veces indescifrables para pasar de la
situacion previa a la crisis a la situacion posterior del cambio que opera durante los
procesos de crisis. Esta transicion de lo normal lo excepcional y un retorno a una
nueva normalidad va pasando por etapas.

Esta claro que durante esas etapas tendremos que definir planes y asignar recursos.
Lo que genera dificultades es que no siempre sabremos que habra que enfrentar en
cada instancia. Deberemos determinar cuales son los escenarios a seleccionar y de qué
manera se pueden conducir las actuaciones plantea problemas instrumentales que no
son menores. (Noveno componente) No entraremos en la descripcion de las técnicas o
métodos reconocidos para identificar, construir o actuar respecto de los escenarios que
se estén considerando en los estudios del futuro.

Lo que seguidamente dificulta los aspectos instrumentales, es@Que Nno‘siempre
podremos identificar las crisis previamente. Esto es tener un catalogo de estas'y de las
acciones que habria que desarrollar. Esto supondria que el futdro,es predecible y que
nunca nos sorprenderd. Pero los contextos VUCA, TUNA y@BANI nes acerca a lo que
desconocemos y dando un paso mas a lo que desconbeemoshgue desconocemos.
Aparece en escena la necesidad de abordar lo desconoeida (Octave componente) que
condiciona la forma de abordaje incluyendo los planés que se‘puedan formular.

Recordemos que en definitiva las crisis son procesos de cambio en general no
deseados (Cuarto componente), en los que ‘seaxmarca un punto de quiebre entre el
pasado conocido y el futuro conjetural. Se,trata de un proceso que desencadena
situaciones que pueden tener diferentes niveles devincidencia negativos en la sociedad
y su entorno. La capacidad de evaluar impacto y relevancia es fundamental para
ordenar las actuaciones subsecuentes. ASi aparecen las emergencias, las crisis y los
desastres en toda su magnitudppropios de los entornos VUCA, TUNA y BANI
contemporaneos.

El desarrollo de los planes paraencarar las crisis se torna complejo. La variabilidad
de las situacionesyque‘tendremos que considerar en cada caso, deriva de la existencia
de una realidad_gue eambia que requiere procesar “adecuaciones” para la delimitacion
del problema y-busqueda de soluciones, lo que determina que los planes requieren
continuas_actualizaciones. Y esto con los volumenes de datos a procesar hace
practicamente, imposible el tratamiento de los procesos de construccion de propuestas
que habiamos aprendido a desarrollar en el pasado.

No pedremos controlar ese futuro que nos desafia como deseariamos. Pero mas alla
de“todo lo que se ha expuesto para actuar de una manera sistematica hay que tener
presente que de acuerdo con el modelo Swiss Cheese, las defensas de una organizacion
contra determinadas situaciones no deseadas se modelan como una serie de barreras,
representadas como rebanadas de queso, que actlan de una manera a veces
desconcertante en lo que respecta a las debilidades que se presentaran.

Maés alla de lo que seamos capaces de anticipar tengamos presente que, los agujeros
en las rebanadas de queso representan el conjunto de las debilidades en partes
individuales del sistema, que se activaran muchas veces sin aviso, como resultado de
circunstanciales alineamientos de agujeros, cuya ocurrencia que no siempre estara en
la esfera de control de los administradores, por mejores que sean los modelos que se
hayan desarrollado para enfrentar las crisis.
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No serd sencillo muchas veces, identificar sefiales que nos permitan anticiparnos a
los futuros no deseados. Recordemos para reafirmar estas ideas que Reason plantea la
hipédtesis de que la mayoria de los accidentes se pueden atribuir a uno o méas de cuatro
niveles de falla, que no siempre estan asociados a actos imprudentes de los agentes y
que tienen que ver con las influencias organizacionales, la supervision insegura o las
condiciones previas para que se generen actos inseguros. Esto abre el experto de
opciones que hay que explorar con una vision sistémica.

Tengamos ademas presente que la dificultad para administrar las crisis radica en
que el posicionamiento de los agentes frente a determinados escenarios, no se
construye a partir de acontecimientos que sean percibidos de manera uniforme y méas
alla de duda alguna, lo que introduce aspectos psicosociales que hacen masycomplejas
las valoraciones de los propios agentes y genera distorsiones en las actuaciones. De alli
que sean tan importantes los aspectos orientadores y articuladores qué hemas sugerido
integrar como parte del modelo.

Aunque resulte obvio el manejo de las crisis no debe ser deseriptivo e interpretativo.
Incluso no es suficiente que sea prescriptivo. Todo ello simdudaaporta, pero la esencia
es en definitiva, concretar el viaje de la normalidad,“a la excepcionalidad y al
encuentro de la normalidad, con los menores £0stos) posibles para los agentes
involucrados y para la sociedad en general. “Asl aparecen nuestros aportes
instrumentales asociados con los procesos de gambioygue sabemos que iran ocurriendo
durante el desarrollo de las crisis y nuestras, sugerencias para abordar lo que
desconocemos e incluso lo que desconocémas,gue desconocemos.

Recapitulemos ahora sobre los aportes tedricos que hemos desarrollado para abordar
las crisis. Dinamicamente el modelo conceptual basico de gestion de crisis estd
compuesto entonces por un{moédulode orientacion, un modulo de articulacion y
finalmente un mddulo de cambio, que no operan de manera aislada sino que estan
interrelacionados. Pero estos aspectos deben ser reforzados para poder generar
opciones de ajuste enfel prepio modelo.

Sefialamos ademas, que estas tres partes basicas no operan como compartimentos
estancos aisladas entreisi. Surge naturalmente la pregunta: ;Qué podemos hacer para
integrarlas? Sexequiere entonces un componente adicional de evaluacion continua de
los tres componentes previos. Esto plantea la necesidad de llevar registros de las
actuaciones, que son sometidos a la consideracion de los actores y de referentes
calificados neutrales para evaluar desempefios.

Finalmente las cuatro partes que hemos referido precedentemente deben generar
procesos de ajustes permanentes para adaptar el modelo precisamente cuando es
aplicado. Eso requiere poder cambiar en el camino. Para ello se requiere ademas otro
modulo adicional de aprendizaje y replanteo. Esto plantea la necesidad de llevar
considerar como los incidentes y errores puedan capitalizarse (aprendizaje) para
mantener vigente el modelo integrando los replanteos y ajustes necesarios.
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Por todo lo expuesto precedentemente es que hemos concluido que el modelo
operativo que se desarrolle sobre las bases generales del modelo conceptual
previamente establecidas, estara integrado por: la orientacion, la articulacion, y el
cambio, como parte bésica a la que se agrega como soporte; la evaluacion y la
retroalimentacion. Estos cinco componentes constituyen la base operativa del
funcionamiento del modelo de gestidn de crisis que se completa luego - en la préctica
en el campo - con un mayor nivel de detalle, a partir de un enfoque situacional.

Tenemos claro que los modelos conceptuales son poco Utiles en la medida que no
puedan ser traducidos a modelos operativos. Procuramos generar aportesgpara que el
modelo pasase desde el terreno de las ideas tedricas del deber ser al terrenoypde la
practica en términos de gestion de crisis. Precisamente por ello es que insistimos en
que sera necesario desarrollar una forma bésica de Operacionalizacion para generar
una orientacion préactica para los administradores pudieses analizar pesibilidades de
aplicacion, valoracion del entorno y aportes para la organizagion.

En este proceso que por ahora quedara pendiente, deberemaos, integrar los aspectos
iniciales de orientacion, articulacion y cambio on dos“aspectos sistémicamente
integradores que incluyeron la evaluacién y la retroalimentacion. Con eso dispusimos
de una propuesta que fuera capaz de plantearsun-enfoque practico incluyendo formas
de autoajustarse y adaptarse. Finalmente sabemos que serd necesario integrar un
conjunto de aportes heuristicos para analizar,los aspectos practicos de utilizacion del
modelo operativo, cuando haya que aplicarlo, a cases concretos.
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5. METODOLOGIA PARA LAS CRISIS

Nada tiene tanto poder para ampliar la mente como la capacidad de investigar de
forma sistematica y real todo lo que es susceptible de observacion en la vida.

Marco Aurelio

1. Planteo del enfoque general del abordaje de las crisis

Oportunamente planteamos que una crisis es un proceso en el gue-las condiciones
normales en una organizacion o puntualmente en una persona;, se ven afectadas de
manera muy marcada, pudiendo sus consecuencias, generar cambios cualitativos y
cuantitativos de enorme impacto y relevancia, incluyendo, una ruptura que pueda
involucrar su propia supervivencia. Se trata de una fuptura’de 1a-normalidad.

Pero no siempre las caracteristicas de la§ crisishquedan claras, de manera que
podamos saber cémo debemos actuar. Nos encentramos con la dificultad de una
enorme cantidad de criterios de referenciaisebre lo que es normal o lo que es
excepcional, en general realizando valoraciones criticas de conveniencia, en torno a los
propositos fundamentales de los sistemas gue son analizados en cada caso.

Hemos procurado visualizar a las,crisis 1o mas ampliamente posible desde las teorias
de referencia sobre crisis con unanision lo més diversa posible procurando apreciar la
evolucion de los sistemas sociales o ambientales como un continuo que adquiere su
significacion a partir ‘de nuestra apreciacion de determinados comportamientos e cada
uno de los proces@s,estudiados.

Cuando @bordamos »las crisis como procesos, es que notamos que resulta
fundamental “poder identificar ciertos comportamientos relevantes con suficiente
capacidad anticipatoria, los pasajes de lo normal a lo excepcional y desde luego,
normales,y excepcionales, de manera oportuna. Esta aproximacion requiere que
determinemos esos cambios en los sistemas.

Se espera que ademas de desarrollar la capacidad anticipatoria que es necesaria para
actuar ante las crisis, seamos capaces de actuar en consecuencia. Esto es convertir
pensamiento y accién. Las propuestas para gestiona las crisis no deben contemplar solo
la capacidad de estudiar lo que esta aconteciendo, sino poder actuar en consecuencia,
para evitar o mitigar algunos de sus efectos.

Cuando planteamos desafios tedricos expusimos que la idea de que algo complejo
puede ser abordado a partir de sus elementos constitutivos mas simples es muy
intuitiva y ha ido ganando histéricamente espacios en la medida de que la
especializacion disciplinar fuera generando ambitos separados para mejorar la
comprension de esa realidad.
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El reduccionismo logro consolidarse como una opcion epistemologica valida que
sostiene en su aspecto esencial, que el conocimiento de lo complejo puede ser
abordado a través del estudio de determinados componentes mas simples, sin que eso
represente necesariamente una claudicacion en la capacidad descriptiva y predictiva de
los objetos estudiados.

Mostramos que la aproximacion reduccionista ha sido probadamente exitosa para
describir objetos de determinado tipo, con aproximaciones simplificadoras que
procuraban captar lo que se considera que es esencial del objeto estudiado, en nuestro
caso ciertas crisis que eran vistas de manera reducida a algunos de sus aproximaciones.
(Por ejemplo la aproximacion economicista o la aproximacién ecologista)

Como reflexion de los avances que aporta el reduccionismo vale lo ‘que‘sestiene
Albert Einstein respecto de que “Cada dia sabemos més y entendemes'menos™. S¢ trata
de una observacion importante para contrastar la obtencion de informaeion’ con la
apropiacién de conocimiento. La capacidad de actuar no s6lo €sta enxelacion con la
cantidad de informacion sino también con la forma de articul@reon@eimientos.

Ante las limitaciones del reduccionismo - sobre tode,par.elimpacto VUCA, TUNA
y BANI - pensamos que la teoria general de sistemas realiza aportes relevantes, sobre
todo cuando sostiene que se pueden comprender_ciertas formas de funcionamiento, a
partir de los patrones de comportamiento qué se ponen en evidencia utilizando el
pensamiento sistémico.

En estos procesos postulamos que hay ‘que tener presente que los comportamientos
funcionales de cada sistema teniendo“en cuenta que los efectos no son neutros y que,
redundan en beneficios de alguna‘de sus partes y no necesariamente del todo. Esta
afirmacion nos ha llevado a eStudiar-los‘efectos de las crisis en todos los interesados,
mostrando como interacttan l0s agentes.

Nuestra propuesta metedologica para desarrollar la gestion de las crisis en general la
podemos caracterizar. eomoysistémica, pues adhiere claramente a los enfoques
sistémicos para aberdar la comprensién de los sistemas complejos, pero ademas
integran algunos aportes propios de los enfoques reduccionistas.

Muchas de “1as, herramientas que se utilizan para gestionar crisis provienen de
diversas especializaciones, sean de la gestion del cambio, de la toma de decisiones, de
las"mejorade procesos, de la gestion de riesgos e incertidumbre y otras muchas areas
de conocimiento mas. La gestion de crisis “toma prestadas” muchas de estas
herramientas.

No pensamos en borron y cuenta nueva. La idea es utilizar las herramientas ya
existentes que han demostrados ser adecuadas. Pensamos que tomar lo que sirve para
estudiar sistemas complejos en términos metodoldgicos, es una manifestacion de
eficiencia y eficacia para utilizar los sistemas gestion.

Gran parte de las herramienta del “toolkit” de gestion de crisis son legadas de otros
abordajes y en muchos casos tienen un enfoque reduccionista, porque por lo general se
aplican a algunos problemas especificos desconociendo que los efectos de las crisis se
desarrollan en el marco de sistemas, hoy cada vez mas complejos.
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Consideramos como soporte basico de referencia a los nuevos enfoques que
proponen ver las crisis como sistemas complejos abiertos que con diferentes
intensidades, intercambian informacidn y materiales con el contexto circundante que es
cada vez mas VUCA y TUNA a los que agregamos BANI, lo que agrega
caracteristicas diferentes para poder adaptarse a los desafios del Siglo XXI.

Hemos definido nuestra aproximacion a la gestion de crisis como hibrida, porque
utilizamos elementos de origen en los enfoques los sistémicos para el abordaje de la
complejidad, pero a veces capitalizamos enfoques reduccionista, que estan
profundamente enraizados en la tradicion analitica newtoniana - probadamente exitosa
- que se remonta varios siglos atras.

El enfoque sistémico reconoce que los sistemas que estudiamos estan integrades por
componentes y sus relaciones. Sobre estas bases postulamos quéves impensable
trabajar y planificar exclusivamente en base a las caracteristicas de los camponentes,
como planten los enfoques reduccionistas. Precisamente, consideramoes<que hay que
tener presente que las relaciones son también importantes.

Todos los componentes en los sistemas estan relacionados),con mayor o menor
intensidad, ese relacionamiento lejos esta de ser estéticogy dinamico en particular hoy
en contextos VUCA, TUNA y BANI que hemos: considerado porque marcan un
cambio de paradigma en la forma de entendef la‘realidad que nos condiciona. Cada
uno de los componentes de estos dos enfogues‘propuestos para caracterizar la realidad
estan relacionados y de alguna manera sedretroalimentan.

Las propiedades emergentes de A0S Sistemas que nos preocupan - como es el caso
por ejemplo de la pandemia del corgnavirus -‘tienen su origen en ese dinamismo de los
relacionamiento entre las partes; gue démanda de nosotros permanecer alertas ante
posibles cambios no previstos gque pueda transformarse en la causa de una o varias
crisis de consecuencias devastadoras.

Es por ello por_o que siempre debe estar presente el enfoque sistémico para poder
valorar esos emergentes que el andlisis reduccionista no puede captar en su dinamica.
El reduccioniSmortieney,un marcado carécter estatico que pierde la riqueza del devenir
de los sistemasyEl dinamismo ha siempre sido la esencia de muchos sistemas sociales
que hemos estudiado.

Lardiferencia para con los sistemas actuales radica en el nivel de cambio que
estamossexperimentando, tanto sea por su velocidad de desarrollo, como por la
maghitud de ciertas transformaciones.

Los componentes reduccionistas de nuestra aproximacion al tema de la gestion de
las crisis comienza por definir etapas, es decir separar las crisis, segmentarlas con un
criterio temporal, definir limites, comienzo y fin de etapas, lo cual en si son elementos
que en general no responden a elementos objetivos sino a criterios acordados entre las
partes los cuales pueden ser totalmente arbitrarios.

En los enfoque reduccionistas (analiticos), en cada una de las etapas se identifica el
trabajo a ser realizado y descompone (WBS®!) en elementos menores hasta que

*LWBS - Work Breakdown Structure
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puedan ser gestionados por las unidades apropiadas de la organizacion. En este
proceso, los niveles de descomposicion en partes constitutivas, dependen de la
magnitud de la crisis y de los recursos disponibles.

Los enfoques reduccionistas tienen riesgos que ya hemos analizado. Existe la
percepcion de que en la medida que los sistemas se transforman en algo mas
complejos, se multiplican los riesgos en términos de probabilidad e impacto. Con esto
no estamos afirmando que los enfoques sistémicos se encuentren libres de riesgos,
pero consideramos que son menores.

El enfoque reduccionista se focaliza en una crisis, desconoce el hecho de que
muchas crisis se pueden estar desarrollando simultaneamente, mientras queyotras estan
esperando que se den las condiciones necesarias para materializarse. L0s ‘enfegues
lineales, secuenciales del tipo “causa — efecto” plantean simplifi€aeiones gqUE no
siempre aceptables, para entender que esta pasando.

Una mirada a la realidad del planeta pone en evidencia que,haysmuchas crisis con
distintos estados de desarrollo, que estan desarrollandose,simultaneamente y que de
alguna manera, moldean el desarrollo de las distintas sociedades, mas alla de la
incidencia de aspectos politicos, econdmicos, socialés o.ambientales considerados por
separado. Las relaciones sistémicas son evidentes.

Si aplicamos de manera acritica los enfoques reduceionistas nos perderemos toda esa
otra informacion que es muy relevantedyngue ‘debemos conocer para ser exitosos.
Precisamente, los enfoques del tipo 360%gradosyque aplicamos y promovemos, nos
previenen de tentaciones de multiplicar los analisis reduccionistas que a pesar de su
acumulacion pueden seguir siendo insuficientes.

Hoy en plena crisis del "Covid=19 que todavia estamos atravesando, vemos
frecuentemente andlisis y planes que sélo toman en consideracion unos pocos
enfoques, las crisis tiénen contenidos medicos, econdmicos, sociales, ambientales,
culturales y muchos otres, Siss6lo vemos las crisis por el filtro de unos pocos factores
es probable que nuestro'nivel de éxito sea poco significativo.

Un enfoqueisistémico implica reconocer que las crisis, tienen causas muy variadas,
debidoga que. enysu desarrollo interactian con mdaltiples factores, que pueden tener
raices 'de tipa global, regional, nacional o llegado el caso, asociadas a organizaciones
especificasysoperando interconectadas. Consecuentemente los tratamientos deben
adecuarse a las condiciones de cada contexto y circunstancias.

Las soluciones que tratan de imponer el criterio “one size fits all” suelen ser
claramente equivocadas. Desde luego que no debiera concluirse a partir de lo anterior
que no es posible establecer una serie de criterios de base que no dependen de factores
regionales, culturales y organizacionales entre muchos otros.

Nuestro enfoque metodoldgico se orienta hacia las multilateralidad y considera la
conveniencia de contar con enfoques coordinados contemplando sistémicamente los
desafios, en lugar de considerar aproximaciones parciales, porque claramente la
pandemia actual opera como un sistema en el cual todos los paises estan vinculados
pero son diferentes.
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El enfoque sistémico se orienta a desarrollar un conjunto de acuerdos generales
sobre los cuales operar en la descripcion y prevision de determinadas crisis y a partir
de distintas realidades cada grupo de agentes, definird las acciones especificas que
entienda pertinentes. Y ello es posible si integramos los enfoques sistémicos a los que
los enfoque reduccionistas.

Hay que tener presente que pensar que una solucidon a una crisis resuelta
exitosamente es aplicable a cada todas las diferentes realidades, es el resultado de
enfoque reduccionistas que no consideran estas diversidades, realidades altamente
heterogéneas. Aplicar una solucion similar para todos los casos es peligroso, ademas
de altamente inefectivo.

No negamos que la aplicacion de determinadas bases de referencia ‘a realidades
diferentes, parece ser una aproximacién adecuada. No obstantgjisefialamos  que
contemplar la diversidad de los sistemas involucrados y sus respectivas singularidades
es un paso importante en la direccién correcta.

Por ello es que pensamos que es necesario acumular cenocimientes’generales sobre
el desarrollo de las crisis, pero sin dejar de personalizar las;seluciones sobre bases
compartidas, utilizando enfoques situacionales, contemplando ademas de manera
preferente los contextos VUCA, TUNA y BANI que'nos condicionan.

El desafio para desarrollar propuestas conceptuales y practicas usualmente requiere,
encontrar los balances entre ambos enfogues = feduccionista y sistémico — cada
situacion, cada momento requerira ir ajustandoilas participaciones de cada uno. Las
crisis con impactos de largo plazo y de‘escalas planetarias, consideramos que deberian
enfatizar en los enfoques sistémicos.

En el momento actual lostenfoque hibridos como el que estamos proponiendo,
parecen ser adecuados, aunque la tendencia de cara al desarrollo futuro de los
conocimientos sobre¢Crisis, apunta a reducir los enfoque legados del reduccionismo
que por cierto fueron exitososyporque los paradigmas de gestion general de los sistema
humanos y naturales,ha‘cambiado.

Ademaés para.complicar los abordaje de las crisis es que las mismas se mezclan con
ciertos gconflictosshumanos derivados de los intereses distintos de los agentes en la
sociedad y se potencian con efectos sobre el medio ambiente. Enfrentamos desafios de
por Si complejos con grados de incertidumbre crecientes, en situaciones en que la
volatilidad y la ambigiedad pueden aumentar el desconcierto.

Tengamos presente que las crisis sociales son muchas veces producto de las luchas
entre los diferentes agentes de un mismo sistema con intereses contrapuestos, que
consciente o inconscientemente pueden entorpecer la busqueda de sistematica
soluciones (la busqueda de reparaciones o reformulaciones) pensadas para encarar los
desafios con el sistema como un todo.

Los intereses en conflicto de los diferentes agentes, aun sin tener intereses
desestabilizadores, pueden llegar a actuar poniendo en riesgo la propia “salud del
sistema”, lo que puede causar inestabilidades sistémicas o incluso rupturas en el
funcionamiento normal del sistema que llegado el caso, se pueden extender a los
entornos ambientales que dan sustento a la vida en el planeta.
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2. Los principales aspectos tedricos generales a tener presentes

“La crisis es un fendmeno intrinseco a la misma existencia, tanto del ser humano
como a las sociedades, a las organizaciones publicas y a las privadas, a los ambitos
domeésticos y a los internacionales. Logicamente, esa multiple dimensionalidad hace
que los elementos fundamentales de cada crisis varien sustancialmente de unas a otras;
sin embargo pueden sefialarse caracteristicas comunes”. (Septlveda, 2006: 19)

Las caracteristicas comunes de las crisis pueden orientarnos, pero en la mayoria de
los casos no nos permite generar respuestas programadas, sobre todo porque nuestro
desconocimiento previo nos condiciona. Parecen sistematicamente algunos riesgos, en
procesos donde la incertidumbre esta siempre presente. Normalmentegla urgencia
genera presiones para actuar, resolviendo sobe las amenazas identificadas. (Sepualveda,
2006)

Pero esas caracteristicas comunes no simplifican los abordajeSySe trata de procesos
complejos que muchas veces nos sorprenden, y precisamente por-ello es que debemos
operar con la mente abierta, teniendo especial cuidadogentque, [0s”procedimientos
preestablecidos (propios de tipificar crisis conocidas) ne noes.encorseten para atender lo
que desconocemos, o incluso para abordar aquello “que” desconocemos que
desconocemos, que tanto nos desorienta.

Los sistemas politicos, economicos y sociales eonstruidos por el hombre procurando
lidiar con la incertidumbre, nos muestranisolamente su caracter previsible y hasta
protector con que fueron construidos. Sin_embargo debemos reconocer que hay
momentos especiales en que los camportamientos de esos sistemas que resultan muy
cambiantes y hasta agresivos.

Las reacciones humanas en‘estos easos de cambios importantes y especialmente de
percepcion de cierta agresion son previsibles. No es extrafio que los agentes sientan
que estan siendo agredidos por Ias construcciones humanas que pensaban que fueron
construidas para protegerlosy,en particular porque algunas de ellas pueden haber
perdido su vigencia e, requieren cambios radicales.

Las tradicionales metodologias de mejora de la gestion que operaron la mayor parte
del siglo pasado, la mejora continua de Deming, TQM, Just inTime, Lean y Six sigma
entre otros, que tantos aportes hicieron a la mejora organizacional en el pasado, hoy
dejany el“lugar a nuevos enfoques de la reingenieria de procesos, que sabemos que
tantos problemas genera para ser implantada en las organizaciones.

Aparecen entonces necesidades de articular las metodologias especificando
procedimientos de gestion de crisis que a su vez requieren adaptaciones para ser
aplicados en contextos especificos. (Alvarez Leiva y Macias Seda, 2007) En otros
casos, hay propuestas practicas orientadoras que ponen el foco en cuestiones
especificas como por ejemplo la logistica. (Garibaldi, 2019) Otros aportes ponen el
foco en las necesidades de las empresas ante las crisis (Nolte Polledo y Lozano, 2000)
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Hay que contemplar que mas alla de la racionalidad con la que se tratan de entender
ciertos fendbmenos de transformacidn criticos, cuando los operarios de esos sistemas se
sienten agredidos, se generan todo tipo de temores y resistencias a veces incluso
irracionales. Precisamente consideramos que como administradores, tenemos que estar
atento también a estos aspectos, cuando gestionamos una crisis.

Mas alld de ciertos temores y alarmas, historicamente las descripciones e
interpretaciones de ciertos desastres hechos por el hombre o bien desastres de origen
natural, comenzaron a tener explicaciones méas terrenales y asociadas con ciertos
comportamientos sistémicos que son humanamente entendibles y no necesariamente
explicables, mediante causas trascendentes. De alli que insistamos en replantear los
paradigmas de abordaje, revitalizando el pensamiento sistémico.

Con el pasaje del tiempo y la acumulacion de evidencias desarrollados ‘en muchos
casos durante procesos de ensayo Yy error en principio intuitivos encarades, durante la
busqueda de respuestas a los principales desafios de las crisis{las apreximaciones se
hicieron cada vez mas sofisticadas y sistematicas aumentando la capacidad descriptiva
y predictiva de determinados comportamientos.

Gradualmente se fueron perfeccionando ciertas dproximagiones sistematicas a los
procesos de crisis, de la mano de una forma cientifica de eontrastar de las conjeturas
con la experiencia, lo que fue delineandoghistoricamente las bases del método
cientifico que hoy conocemos y que sabemoshque ha potenciado enormemente la
capacidad humana de comprender lo que €sté&aconteciendo.

A medida que las bases de conogimiento'se fueron ampliando, se fueron generando
especializaciones que abordaban ‘upa porcion de la realidad, con el deseo que el
mecano que se iba desensamblando, enrblsqueda de la simplicidad no dejara por el
camino aspectos valiosos deltsistema estudiado. Lo que nos lleva a que hay que
realizar ciertas adaptaciones de l@s abordajes en cada caso.

Precisamente para que nowse perdieran aspectos valiosos del sistema estudiado, es
que se fue desarrollando el enfoque sistémico que plantea una apertura epistemoldgica
a la complejidad,tratando de evitar que el fraccionamiento del objeto estudiado no
perjudique nuestra capacidad de entendimiento y de actuacién, ante los desafios de una
realidad VUCA; TUNA y BANI que exige cambiar las aproximaciones.

Debemossreconocer que el “New World” reafirma la tendencia de la evolucion de la
humanidad generado muchas veces desconcierto porque el futuro viene cargado de
nueves riesgos e incertidumbre - riesgos inherentes - en mayor cantidad, amenazas y
oportunidades que es necesario aprender a capitalizar. La gestion de riesgos debe
acompanfiar esta evolucion.

Hay que tener presente que las crisis se manifiestan a partir de ciertos indicadores
que son los que se ponen en evidencia en primera instancia. Nos referimos por
ejemplo en el caso de la crisis del Covidl9 a que se pueden percibir cuestiones
sanitarias, pero estan presentes también los riesgos emergentes, politicos, econdmicos
y sociales que en principio no se visualizaron tan claramente.
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Precisamente en el caso de la crisis del Covid-19 se multiplican los riesgos
emergentes (potenciados por la incertidumbre) y comienzan a vislumbrarse efectos
sobre la politica, la economia y la sociedad en general, que seguramente tendran
efectos incluso mas negativos, que los derivados de los contagios por la pandemia.

Debemos prestar cada vez mas atencion a la Prospectiva Estratégica que no utiliza
las proyecciones y la extrapolacién como herramienta de trabajo, sino que se sustenta
en la formulacion de escenarios para describir un futuro que desconocemos sobre el
que planteamos abanicos de posibilidades que son en definitiva conjeturales.

A pesar de los esfuerzos por entender mejor lo que acontecerd aceptando que
muchas veces desconocemos ciertos futuribles que nos interpelarangen nuestra
capacidad de reaccion. Sabemos que prepararse para lo desconocido no ‘s unaytarea
facil y que por lo tanto debemos ser flexibles de la mando del prin€ipio; aprender,
desaprender y reaprender que plantea Albin Toffler.

Nuestra aproximacion se desarrolla en el marco de ciertosgproceses de conservacion
y cambio, que se dan en términos teleoldgicos en los sistemas sociales y en términos
aleatorios (por lo menos a partir del grado de compresion-questenemos actualmente de
estos fendmenos) en lo referido a los sistemas ambigentales,

Pensamos que es pertinente tener presentes los procesos de cambio considerando los
aportes tradicionales de la gestion de proyectos, pero teniendo presente que durante las
crisis, la esfera de control de los administradores, sé puede ver muy comprometida y
por lo tanto, hay que pensar mas en hojas de ruta, que en planes especificos, que se
deberian transformar permanentemgnte.

Las evidencias muestran quésno va aser posible planificar y controlar el futuro con
los margenes que teniamos en el siglo pasado. VUCA, TUNA y BANI han llegado
para quedarse, y consecuentemente deberemos aprender a convivir con efectos
mariposa - en principio'eperando‘de manera desconcertante - que plantean necesidades
de aproximacion distintas a las,crisis del Siglo XXI.

Reafirmamos  gue la idea de que las crisis - por lo menos en sus resultados
directamente apreciables - son “achaques” en el comportamiento de los sistemas
complejos, abre las puertas la consideracion de la teoria de sistemas para abordar las
crisis y poder\comprender mejor algunos comportamientos emergentes, que no en
machos ¢ases, no habiamos tenido en cuenta en los estudios exploratorios previos.

Ademas sefialamos que el enfoque sistémico plantea también aspectos
instrumentales que representan una apertura importante al entendimiento de las
relaciones entre causas y efectos en los sistemas complejos, rompiendo con el
paradigma de las cadenas de linealidad de ciertos desarrollos causales con
comportamientos derivados de ciclos de retroalimentacion muy dindmicos.(Propios de
lo que intenta recoger BANI)

El trabajo a desarrollar con las crisis, lo dividimos en “work packages” que en
muchos casos seran ejecutados en forma separada en circunstancias especificas, por
supuesto considerando que todo debe ser integrado pero el enfoque plantea la
necesidad de encarar cada desafio en la comprension de las crisis procurando que las
diferentes miradas especializadas puedan integrarse.
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En cierta medida esta aproximacion analitica es racional, pero dadas las
complejidades que vivimos debiéramos buscar reducir estos fraccionamientos para
evitar riesgos en la comprension del sistema total. Por ello es por lo que nuestro work
package ha sido desarrollado de manera que permita comprender las crisis como
procesos, contando con acercamientos personalizados.

Sin importar la calidad de nuestros aportes de enfoque respecto de las crisis, hay que
tener presentes las limitaciones de los dos enfoques sistémicos y reduccionistas
seleccionados, sabiendo que se generan procesos politicos, econémicos, sociales o
ambientales, que en muchos casos no podremos comprender enteramente y que por lo
tanto, nuestra aproximacion es falible.

Nos veremos enfrentados a ciertos abordajes politicos que consideran que-lasycrisis
plantean un cambio en un proceso institucional relevante; los enfoguésyeconomicistas
que procuran comprender el funcionamiento de los sistemas preductivos vy
economicos; las disputas y los conflictos entre los agentes aféctadosw.4os impactos
sobre los recursos naturales que son considerados esencialesara la vida.

Hay que tener presente que los procesos de crisis que,hemos estudiado a lo largo del
Libro, pueden apreciarse como asociados al poder politice que,maneja el poder en una
sociedad, al soporte econdémico de la produccion<y el gensumo, a los conflictos
sociales entre agentes o como impactos ambigntales gue afectan la calidad de vida, en
todas sus manifestaciones.

No cabe duda de que estas aproximacionesuplantean definiciones y actuaciones
diferentes respecto de los sujetosfde  cambio involucrados y realizan valoraciones
diferentes de los entornos condicionantes. Todo ello nos muestra las dificultades que
tendremos en las proximas déCadas para abordar ciertos comportamientos indeseados
de los grandes sistemas (hechos par ebhhombre) con los que convivimos

Reiteramos que las ‘erisis como todas las otras actividades relacionadas con la
gestion de las organizaciones,y la definicion de politicas sociales, las vivencian los
agentes afectados‘que son personas es muy relevante y por lo tanto, su comportamiento
se encuentragmodeladoypor un conjunto de factores de diverso origen, tanto racionales
como emocionales, que es necesario comprender de la mejor manera posible, para
actuar en consecuencia con cierto grado de eficacia.

Larcomprension de los factores que afectan y modelan el comportamiento de los
agentesginvolucrados en una crisis, es realmente muy importante. En particular nos
interesan los factores claves que por diversas razones, pueden tener incidencia directa
en la toma de decisiones de esos agentes y de esta forma, contribuir en forma
significativa al éxito o el fracaso de las actividades de gestién de las crisis, que
constituyen nuestro foco de interés.

La gestion moderna de los involucrados llega aun a comprender aquellas personas o
grupos que sin tener relacionamiento directo no se verian afectados por la crisis, sin
embargo, por alguna razén se sienten afectados y quieren participar. Nos parece
totalmente oportuno integrar esta categoria especial de “stakeholders” por el solo
hecho de plantearlo pueden incidir en la gestion.
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Estamos convencidos de que los problemas de administracion de la crisis, no solo
deben pensarse desde las cupulas de las organizaciones. La participacion de la mayoria
de los involucrados en las crisis es muy importante. Su participacion es cada vez mas
necesaria para activar muchas respuestas y nos lleva a desplegar estrategias de
coparticipacion mas amplias, cuando ello sea posible y se considere necesario.
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4 Aspectos practicos concretos que hay que tener presentes

Pero desde luego que los modelos tedricos de referencia no son suficientes para
lograr que las ideas fundamentales se conviertan en proyectos que luego puedan ser
realizables. Consecuentemente, mas alld de las conceptualizaciones que puedan
utilizarse como referencia, es necesario generar ciertas articulaciones desde la optica
de los modelos de referencia. Esta aproximacion la hemos planteado detalladamente en
el marco de referencia del estudio de los procesos de cambio organizacional en el libro
Un modelo de cambio organizacional (Petrella, 2012).

Es necesario plantear requerimientos instrumentales para analizar los resultados
tangibles e intangibles que se van consiguiendo y actuar consecuentemente para
mejorar los resultados que se van obteniendo. La teoria sin una buena‘practica, se
vuelve inoperante. Pero sin teoria, no se puede timonear adecuadamente €l barco.
Administrar bien a las organizaciones tiene que ver con establecer prioridades, asignar
recursos, resolver conflictos y obtener resultados. Ante tod@sy estos.desafios que
plantean las organizaciones, la gestion de los recurse$ shumanos es entonces
fundamental para rescatar la capacidad de aprender rapidamente ¥ adaptarse a nuevas
situaciones.

También el hecho de manejar la tecnologia ha agregado otro factor de conflictividad
adicional porque su dinamismo muchas veceséSupera, la capacidad de comprension de
las personas directamente afectadas ya que hla practica asesina cada vez mas
rapidamente las teorias, parafraseando a Einstein, Las sociedades crean modelos de
funcionamiento politicos, econémicos y'sociales con los cuales se orientan para
realizar el analisis del comportamiénto de determinados agentes, en el contexto de la
realidad social en que se desempenan, Lo;que pasaba en los siglos pasados es que esas
realidades y modelos eran respectivamente estables y duraderos.

Los problemas se plantean cuando esos mecanismos de evaluacién se simplifican de
manera extrema pro¢urando acercamientos rapidos a la realidad, generando en el
camino juicios sobre actores ypactuaciones, que no se compadecen con la realidad y sin
embargo, igualmente,prosperan. En un mar de grandes confusiones, los desafios del
trabajo, la educacion o el esparcimiento plantean problemas nuevos a la sociedad, con
cada vez_mayor dinamismo, potenciados por las innovaciones tecnologicas que
cambian las reglaside juego para trabajar, aprender o divertirse.

Aquellogue estudiamos, en lo que trabajamos o como nos entretenemos, es muy
distintofde la forma en que lo hacian nuestros padres y seguramente, de la forma en
que lesharan nuestros hijos. Los roles de los gobiernos, las empresas o los gremios se
han visto alterados por el dinamismo de muchos cambios, que cada vez cuesta mas
asimilar. La exclusion o la marginacion estan generando fracturas en una sociedad en
principio mas globalizada y parad6jicamente regionalizada, en que hay potencialmente
disponibles mas medios materiales, pero que en muchos casos no encuentra formas de
que estén culturalmente accesibles a la mayoria de sus integrantes.

Por mas resistencias que se generen, todo finalmente cambia. Sabemos que es
cuestion de tiempo que se desarrollen algunas transformaciones, pero eso no debe
generar optimismos desmedidos, porque la reaccion tardia de los agentes ante ciertas
tendencias tiene su costo, sobre todo cuando notamos que determinadas ventanas de
oportunidad - circunstancialmente abiertas - se cierren. Esto pone en evidencia que
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muchas veces, que los cambios no se puedan realizar, cuando el administrador quiere,
sino “cuando se alinean los astros”. Las aperturas y cierres de ciertas ventanas de
oportunidad, muestran que no estamos controlando determinadas situaciones
relevantes para nuestros desafios de estudio, trabajo o esparcimiento.

Estamos constatando, a veces con cierto nivel de circunstancial frustracion, que
efectivamente hay cuestiones que trascienden incluso a los propios gobiernos
nacionales y los acuerdos regionales que estos realizan. Hay momentos propicios para
ciertos cambios y otros claramente inapropiados. Pareceria que muchas veces los
sistemas se resistieran a cambiar. Es necesario entonces aplicar las fuerzas del cambio
en los momentos y lugares apropiados. Momentos y lugares que hay que saber
identificar, con sabiduria y luego ensayar intervenciones con suficientedliderazgo y
cantidades apropiadas de persistencia de propositos.

Se encuentran disponible un conjunto de herramientas para gestionar lasserisis lo que
parece faltar son las que permitan impedir seguir transitando una Sendamarcada y cada
vez més cargado de crisis. Tenemos que mejor aprender a @estionar, las crisis, mas y
mejores metodologias aportan pero como meta es eliminar ‘la“pesibilidad de que el
accionar irreflexivo genere nuevas crisis. La meta queaisualizamos es impedir que los
sistemas tengan caracteristicas que generen crisisgn ferma ininterrumpida y que en
razén de los propios modelos de desarrollo de las.crisis crecen, estas se diversifican y
se expanden territorialmente.

Los impactos cada vez mas frecuentemente,exponen a la humanidad a escenarios en
los cuales la existencia sobre el planeta“se pone en duda. Por el momento hemos
conseguido mantenernos exitosos,/pero nada lo asegura, recordemos el modelo del
“Swiss cheese”, cuando los factores, se jalifien se produciran crisis de dimensiones
imprevisibles, el tema se r¢duee noe saber “el si sino el cuando”. Es necesario
desactivar las condiciones quepermiten que condiciones de queso suizo operen,
aumentado la posibilidad de. que se generen exposiciones inesperadas (por
alineamientos indeseados):

Nuestro trabajo se,focaliza en la gestion de las crisis con una enfoque claramente
proactivo aungue sin‘descuidar las otras etapas, tenemos claro que debemos cesar en
nuestro esfuerzd continuo y creciente “de apagar incendios” y pasar a eliminar las
condiciones dentro,de las cuales se pueden generar esos incendios, las crisis. Pasar del
accionar‘prueba y error” a uno inteligente que impide que se generen las condiciones
parasu desarrollo.

Nuestro enfoque metodoldgico plantea la necesidad de reconocer que el “New
World” reafirmando la tendencia de la evolucion de la humanidad, donde cada cambio
significativo, viene cargado de nuevos riesgos e incertidumbre - riesgos inherentes - en
mayor cantidad, junto con amenazas y oportunidades, donde en esta ocasion los
emergentes se multiplican y los riesgos conocidos también se incrementan. Como
habiamos anunciado previamente la idea es describir los aportes metodoldgicos en
términos de “work packages” que sugerimos

Alli aparecen en una lista abierta muchos aspectos que consideramos importante
identificar. En principio ponemos sobe la mesa los cambios en la administracion de
las organizaciones en general derivados de los entornos VUCA y TUNA vy la
percepcion del riesgo. El crecimiento de los factores que “ponen en cuestion” la
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continuidad de las empresa demanda de estas que realicen cambios en sus planes de
abordaje de los principales desafios, deben preparase para gestionar la incertidumbre
que crece lo que implica la necesidad de no entrar en los detalles, que seguramente no
estardn en la esfera de control de los administradores planeando abordajes mas
flexibles que faciliten las necesarias adaptaciones sobre la marcha.

Hemos manejado cuatro antidotos a través de VUCA Prime - volatilidad/vision,
incertidumbre/entendimiento, complejidad/claridad y volatilidad/agilidad. Tenemos
claro que VUCA es un enfoque reduccionista de la realidad que sirve a los objetivos de
la gestidn, pero que como simplificaciones de la realidad tiene limitaciones a las cuales
tenemos que estar cada vez mas atento.

Por nuestra parte hemos complementado la propuesta de VUCA “Rrime,
estableciendo que las organizaciones deben cumplir con un conjunt@iele condictones
para poder navegar los contextos VUCA y ser exitosos. Asi aparecengen primera
instancia flexibilidad en los procesos para poder cambiar rapiday. efectivamente ante
los requerimientos de los mercados y la agilidad para generanmejoras progresivas y
rapidamente para poder cambiar si es necesario ya nahes posible esperar por los
resultados de los proyectos por afios.

Ademas es importante considerar aspectos que hacen adlas sustentabilidad de los
planes y estrategias, aquellos que llevan en si gl *estigma” de que generan condiciones
que es altamente probable que se “desbaraten™por no respetan las condiciones basicas
y se agotan y también a la resiliencia, esdecir,mas alla de la resistencia, la posibilidad
de caer y volverse a levantar multiplemente,-quéradmite la posibilidad de fracasos a
condicion de aprender de ellos.

Las condiciones que proponeémos senrcomplementarias de las VUCA Prime, que es
una propuesta de “alto nivel”, las nuestras son mas operativas. Ademas insistimos en la
necesidad de cambiar los enfoques proyectivos por prospectivos para comprender los
futuribles. Es que estamos convencidos que el pasado no es un buen marco de
referencia para visualizar el futuro, en términos de lo que nos depara el Siglo XXI en
aspectos politicos, eeondmicos, sociales e incluso ambientales.

Si en algo“hasservido la experiencia que estamos viviendo con el Covid-19 es para
reafirmar-una,vezimas y en forma obstinada que las proyecciones basadas en el pasado
han dejado en gran medida de tener valides, hoy estamos en un escenario en el cual se
deben “repartir las cartas nuevamente” es otra ronda diferente, que las empresas
tienen gue aprender a jugar.

No estamos diciendo que no debemos conocer el pasado, ello es relevante, pero
proyectos usando pardmetros del pasado son altamente riesgos, las posibilidades de
errores se multiplican. Se hace cada vez mas necesario trabajar con escenarios y
aplicar los principios de la Estrategia Prospectiva. Cada vez tenemos menos claro
cémo sera el futuro, la Prospectiva parte de este Principio.

Debemos comenzar por mejorar la aceptacion de que los inventarios de crisis
previas no son completos y que debemos integrar lo que desconocemos a la agenda.

Los registros de crisis al igual que los de riesgos son herramientas claves para la
gestion de las organizaciones en “tanto y cuanto” prestemos atenciéon a algunos
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principios claves. Los riesgos y las crisis que no se estan anotados en el registro no se
gestionan, todos los que omitamos quedaran sin ser atendidos y generaran escenarios
de gestion sobre eventos materializados.

Los contenidos de los registros son altamente dindmicos, porque surgen nuevos
riesgos o eventos que pueden agregar o eliminar anotaciones o cambiar las
evaluaciones. Cambian los contenidos y en particular durante las crisis altamente
dindmicas las evaluaciones, los planes y las acciones deben adecuarse.

Planteo de la necesidad de desarrollar previamente equipos de alto rendimiento
coordinados por un Gabinete de crisis. Nuestro estudio ha mostrado que cada vez son
maés importantes, los equipos integrados por agentes con mas experienciaggue tengan
antecedentes de correcto desempefio bajo situaciones similares, capaces de operar en
condiciones altamente estresantes, dentro de plazos estrechos.

Todo es ello es adecuado pero esos perfiles en general no estan disponibles en los
mercados y si lo estdn tienen costos elevadisimo. Cuande hablamos de actuar
proactivamente uno de los temas es formar equiposgque . “esten”fogueados” en
condiciones dificiles. Las limitantes del mercado son, claves cuando no se actuado
proactivamente.

La idea de que en situaciones de crisis apareeén-con mas claridad los conflictos entre
los agentes no es nueva. Pero no se trata simplemente de identificar quienes se veran
afectados positiva o negativamente para Qoder anticipar sus decisiones. Queremos dar
un paso mas y proponer la necesidad del desarrolio de una descripcion de la dialéctica
de la relacion entre los actores y el@Sistema, estudiando las restricciones que se puedan
materializar en la accion colectiva.

Insistimos ademés en contemplamla necesidad de adaptar los enfoques de gestion
del cambio, centrados en el control para contemplar los desafios de la gestion de crisis
centrados en la flexibilidad. Los"paradigmas del siglo pasado estan progresivamente
perdiendo vigencia, en,contextos VUCA, TUNA y BANI caracterizados por una
aceleracion de los‘procesos de cambio, los avances progresivos que se preconizaban en
el pasado cada vez menostienen lugar.

Mejora centinua, progresiva, granular y los otros sistemas y procesos no
cuestionaban la esencia de los procesos de base ya no son en los contextos actuales
aplicablesaPebemos ir hacia la reingenieria de procesos, cambios radicales, se “tiran
por la ventana los viejos procesos” y se comienza de nuevo. Eso es en definitiva, una
formagposible de reaprender.

Los procesos como herramienta de gestion siguen manteniendo la validez sélo que
ahora debieran, reformulados en su totalidad, en su esencia. En estos contextos de
grandes cambios nos proponemos como desafio la necesidad de rescatar la vision de
las organizaciones desde la cultura, en la medida que constituyen un aglutinador social
0 normativo que mantiene unida a la organizacion. De alli que hayamos insistido
mucho en la necesidad de contemplar aspectos relacionados con los valores y las
creencias de los agentes.

Desde luego que cuando podemos identificar un repertorio de riesgos y evaluarlos
en términos de impacto y relevancia, podremos definir planes mas especificos y
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asignar con mayor detalle los recursos disponibles y las responsabilidades. Si
podemos identificar sistematicamente los riesgos y las crisis potenciales y elaborar con
procedimientos para encararlos, eso es bienvenido. Pero no siempre nuestro nivel
presente de conocimientos nos permitird hacerlo.

Ademas y en la linea de lograr mayor capacidad de adaptacion ante lo desconocido,
consideramos que es necesario de contar con frameworks y roadmaps apropiados para
desarrollar ciertos procesos de gestion de crisis. En contextos VUCA-TUNA-BANI se
mantiene la necesidad de contar con un Framework y Roadmap, sélo que ahora la
forma y los contenidos son diferentes porque deben recoger aquellos principios que
enunciamos de flexibilidad, agilidad, sustentabilidad y resiliencia.

Ante lo desconocido, tanto el Framework como el Roadmap deben ser'cada wez ser
mas generales y contener grandes directivas, en la medida quegenfrentemos una
realidad desconcertante que desnude nuestras limitaciones de comprension’ de los
riesgos. Deben concebirse opciones de actuar, cada vez mas lgjos denospropiamente
operativo, para sin dejar de marcar el camino sugerido, peérmitir actuar con mayor
flexibilidad. Los controles y la supervision deben profundizarse, pero con enfoque
distintos.

Tanto el Framework y Roadmap son aportes necesarios, para mantener orientaciones
que no nos encasillen, en niveles apropiades a nuestro conocimiento de lo que
manejamos ahora, y en el futuro. Se trata precisamente de contar con cambios de
enfoque en las propuestas, para atender 1gs cambias. Consecuentemente, consideramos
que los énfasis para el abordaje_deben. serr diferentes. Aparecen asi temas
extremadamente importantes, comag la participacion de los involucrados aumenta en su
criticidad, los riesgos y la incertidumbre también.

Como aporte hemos propuesto ademas desarrollar observatorios de crisis que ayude
a mantener actualizado el estado del arte y el estudio de casos de referencia. Hay un
nutrido “toolkit” pard laygestion“de las crisis, no obstante contar con herramientas
nuevas personalizadas contribuye a mejorar la eficacia y eficiencia. En el caso de los
observatorios debennintegrarse todas las crisis y los riesgos identificados y darle una
gestion sistémica, procurando ver las crisis en su globalidad.

Insistimasyademas en la necesidad de potenciar la cobertura de comunicacion para
aumentar, la confianza durante ciertos procesos de gestion de crisis. La comunicacién
como’ herramienta para fortalecer la confianza de los involucrados, para mitigar los
impact@s\ negativos. Comunicacion para trasmitir los cambios, para generar empatia y
de'paso, para demostrar experticia.

Las comunicaciones estan en relacion directa con el andlisis de involucrados - no es
posible tener un adecuado plan de comunicaciones que no se sustente en analisis y
evaluacion de involucrados, integral y permanente actualizados. En contextos de crisis
los involucrados cambian continuamente pudiendo afectar los resultados de los
trabajos control de las crisis.

Comunicar inteligentemente, responder las preguntas y dudas que puedan tener los
involucrados, trasmitir confianza no implica en absoluto “full disclosure” que exponga
a la organizacion a los ataques de competencia. Ademas, en estos procesos
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consideramos que la honestidad es esencial aplica mas que nunca el principio “ser y
parecer”.

Las metodologias son como el nombre lo indica un conjunto de métodos que se
aplican para alcanzar algunos objetivos establecidos, en el caso de las crisis la
metodologia debiera ser flexible para poder gestionar efectivamente los diferentes
tipos. En la gestion de crisis se utilizan un conjunto significativo de herramientas que
mayoritariamente provienen de otras ramas diferentes y que se aplican en la gestion.

La gestion de crisis toma “prestada” estas herramientas pero a su vez deben
personalizarlas para atender las condiciones especificas. El conjunto de las
herramientas disponibles para la gestion constituye lo que se conoge,como un
“toolkit”, que afortunadamente crece y se reconvierte en forma permanente,

Debemos recordar que es necesario aplicar un enfoque sistémico,(las crisis‘no estalla
en un contexto vacio como crisis Unica. Existen multiples crisis,en desarrollo o a la
espera de las condiciones adecuadas para materializarse. Lag €risis forman un sistema
en el que todos los componentes se interrelacionan.

Hay que considerar que los tomadores de decisiones se,ahagan-en el desbordamiento
de informacion, pero la verdaderamente vital en general ne,esta disponible. Ninguna
metodologia opera efectivamente si los invelucrados 'no tienen confianza en los
gestores. La confianza es crucial dentro de estos contextos porque nos permite
maniobrar manteniendo la efectividad.

Mantener” un ambiente de cofifiahza’ generara un espacio de maniobra muy
necesario y una buena voluntad en lague s lideres deben confiar cuando deben tomar
decisiones dificiles. Las metodelogias gue se aplican en contextos de confianza entre
las partes tienen mayores probabilidades de ser exitosas.

La amplia mayoriadde, estas herramientas tienen una fuerte impronta heredada del
reduccionismo newtoniano . se originan a lo largo de varios siglos por lo cual
debemos ser en eéxtremo cautelosos en su aplicacion y en particular en la interpretacion
y aplicacion dé los resultados.

En entornes VUCA, TUNA y BANI los paradigmas han cambiado y se hace cada
vez mas evidentes la necesidad de enfoques sistémicos e integrar la Prospectiva
Estratégica,en lugar de la Planeacion Estratégica, nos estamos adentrando en un
periodogen el cual ambos enfoques se aplicaran simultdneamente y daré lugar a lo que
consideramos son metodologias hibridas.

El “toolkit” de gestion potencialmente 1til, integra herramientas para gestionar los
cambios, para tomar decisiones, para diagnosticar, riesgos e incertidumbres, procesos,
cambio, reingenieria y muchos otros maés, analisis y evaluacion de involucrados,
FODA y muchas otras mas. Todas ellas tienen un enfoque analitico, la gestién de
proyectos y programas del PMI también se sustenta en este tipo de enfoques.

22 \/er como referencia los aportes de Diermeier (2020) sobre Crisis Management during COVID 19. Que
estan disponibles en: (https://www.youtube.com/watch?v=BA8IXxDYglm0&ab_channel=
TheUniversityofChicagoBoothSchoolofBusiness).
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La aplicacion de estas herramientas a la gestion de crisis requiere lo que en el
contexto internacional se conoce como “fine tuning” dada la naturaleza y relevancia de
los temas que se abordan durante las crisis. En general, requieren profundizar el
alcance de estos métodos porque la informacion que se requiere debe contener
informacion mas detallada y diversa, de todas maneras son ampliamente aplicadas.

La gestion de las crisis no comienza cuando esta se materializa, debe empezarse
mucho antes en forma proactiva, antes de que se materialicen la probabilidad de
impedir de que se materialicen o si lo hacen que sus impactos sean menores son
mayores Yy los costos se ven disminuidos ampliamente.

Las metodologias para gestionar crisis deben ser concebidas comayelementos
constitutivos que son altamente dinamicos, precisamente pensando en la necesidad de
acompasar a los requerimientos de VUCA, de TUNA o de BANI, sitbien algunos de
los componentes son relativamente estables deberiamos tener siempre presente que una
metodologia no es algo estatico y que debe irse ajustando’ eontinuamente a los
desarrollos, considerando el cambio del contexto y el cambi@ en el'cemportamiento de
los involucrados.

Los frameworks organizacionales (con los niveles de formulacion apropiados a
nuestro conocimiento de la realidad) para la gestion deriesgos y crisis operan en forma
integradas con las metodologias. Precisamenté estos documentos fundamentales, les
aportan informacion bésica a los agentes de lasyorganizaciones involucradas para la
implementacion de las metodologias.

Pero la pregunta desafiante esfla“misma. ;Como orientarnos ante lo que esta
cambiando permanentemente? Los paradigmas dominantes en el pasado siglo han
dejado en gran medida de tenervalidez en €l presente. Consecuentemente, los métodos
deben cambiar para adecuarse'@\los eambios, los sistemas legados no son a prueba de
“quiebres” como los que hoy estamos viviendo con el Covid-19.

Precisamente cuando, nosyreferimos a ciertas necesidades de replanteo es que
consideramos que las metodologias de abordaje deben ser parte de los cambios a
realizar. Cuando\nos eferimos a las metodologias mas apropiadas, nos estamos
refiriendo a elementos esencialmente dinamicos, que operen atendiendo a la evolucion
de los aSpectos contextuales y se adecuen rdpidamente para lograr las metas.

Aparecengalgunas preguntas instrumentales orientadoras que plantea muy bien
Sanguinetti (2015: 8) concretamente pone sobre la mesa lo siguiente: ;Qué es
realmente la crisis que se nos presenta? ;Cuando comenzé realmente? ;Por qué ha
ocurrido? (Multiplicidad de causas) ¢Quién realmente resulta afectado? Pensamos que
los aportes que realiza Sanguinetti van directamente al foco que se debe considerar,
como en cualquier proyecto altamente sensitivo en el que hay poco margen para el
error, y escasa holgura para decidir sobre aspectos criticos.

Para determinar el (Qué? de las crisis podemos apelar al pensamiento critico,
plantear suposiciones, diferentes perspectivas e identificar al menos dos escenarios uno
de “caso mejor” y el otro de "caso peor”. Este analisis nos remitird muchas veces a
crisis anteriores conocidas pudiendo también formar parte de una cadena de crisis dado
gue en general es raro que se produzcan como un hecho aislado. (Sanguinetti, 2015: 8)
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Las cadenas causales pueden ser exploradas de mejor manera a partir del pensamiento
sistémico.

Con respecto al ¢Cuando?, serd importante trabajar en opciones para determinar la
naturaleza del problema, reuniendo la mayor informacion posible sobre la capacidad
de diagnostico. Las crisis son objetos esquivos a la comprension humana pero de todas
maneras siempre dejan sefiales mucho antes de producirse. Detectar tempano esas
sefiales es muy importante, como mecanismo de anticipacion.

En relacion con el ¢Por qué?, siempre es importante considerar que las crisis en el
mundo no responden generalmente a una sola causa, sino que son multicausales y en
general responden a la conjuncion de fallas simultaneas en el hombre, laytecnologia
central que aplican y las organizaciones, instituciones o estados que las contienen.
(Sanguinetti, 2015: 8) La capacidad de identificar las causas es fundamental:

Finalmente el ;Quién? Es multidimensional, puesto que plantéa un interrogante que
se desarrolla en diferentes direcciones. Por un lado “quién efquienes, se ven afectados
por la crisis” por otro “quién o quiénes pudieron causarlaZyy POr 0tro*quién o quiénes
deberian participar o estar a cargo para contenerla, en lay forma mas eficiente”.
(Sanguinetti, 2015: 9) Las dos dimensiones son relevantes,

Pero no hay que encapsular las crisis yflas -amenazas. Los comportamientos
sistémicos operan. Usualmente como plantea“Sanguinetti (Sanguinetti, 2015: 10) hay
que tener la mente abierta a familias, de '@menazas que pueden también
complementarse, por lo tanto serd necesario considerar la interaccion entre ellas, de
manera de tener la informacién masfcompleta de los procesos que se estan estudiando.

Una vez determinadas las €risis a-atender es importante gestionar adecuadamente
las distintas fases por las que todanerisis atraviesa; los diferentes autores al menos
reconocen en comun “cinco fases en cualquiera de ellas™: 1. Deteccion de sefiales. 2.
Preparacion y preven€ién, 3. Contencion de dafios. 4. Recuperacion. 5. Aprendizaje
que usualmente tienen acciones auspiciadas que hacen a la gestion en cada una de las
instancias resefiadas:

Estas fases conllevan'segun Sanguinetti, las siguientes acciones:

1 Inicialmente” la percepcion temprana anunciando su primera ocurrencia. La
dificultad enesto consiste en que el mundo de hoy manifiesta y ofrece un sinnimero
de sefiales a veces inclusive contradictorias que, en medio de un escenario marcado por
la“ineertidumbre, es necesario decodificar adecuadamente para poder encuadrarlas en
forma correcta.

2 Luego, la determinacion de prepararse y prevenir impone todas las acciones
primero para evitarla y posteriormente para saber que hacer una vez que se presenta.
Esto implica herramientas y sondeos que nos permitan mantener un esguema
actualizado, posibilitando la determinacion temprana de “desastres potenciales”.

3 Hecho todo lo anterior, y con la crisis irremediablemente en curso, la contencion
trata de evitar que los dafios se puedan extender indefinidamente afectando aspectos de
la organizacion, del medio ambiente o de los actores que al momento no han sido
contaminados y que con una adecuada reaccion pueden ser protegidos.
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4 Finalizada la crisis es importante estar preparados para volver la actividad
interrumpida a su normalidad estableciendo para ello pautas de corto, mediano y largo
plazo. Debemos reafirmar un concepto muy actual que es el de “Resiliencia”, definido
como la capacidad de un estado, organizacion o individuo de atravesar periodos de
inestabilidad, crisis o situaciones de adversidad pudiendo recuperarse en el menor
tiempo posible y volviendo asi a su estado de equilibrio anterior.

5 En la dltima fase es imperativo para un sistema que pretende aprender de si
mismo, hacer una revision ordenada de las “lecciones criticas aprendidas”. Muchas
veces esta fase es olvidada en forma consciente, creyendo que volver sobre la historia
vivida, sobre todo si fue traumatica, abriendo algunas heridas que no se desean tocar.
Por el contrario es importante una revision que nos prepare mejor para unafueva crisis
futura, contrastando los factores que nos permitieron adoptar buenas decisiones y
también aquellos que inhibieron nuestra actuacion.

El tratamiento que se debe realizar es sistémico y tiene en cdenta‘alos interesados.
Como indicamos anteriormente, el examen posterior def muchas, de estas crisis
confirma que en ellas la interaccién de lo tecnoldgico,de, humanoy aquello que es
organizacional y cultural siempre estdn presentes. Aeste conjunto de aspectos se lo
denomina sistema (Sanguinetti, 2015: 12)

Es por ello por lo que las evaluaciones que debemos hacer en esta materia deben
remitirse a cada uno de estos y a la interaccion resultante del conjunto. Cualquier
evaluacion que no considere este aspecto 'sera ‘¢como minimo incompleta. Una vez
realizada esta evaluacion recién estaremos_enjeondiciones de contrastar con ella
nuestras capacidades actuales determinandoasi las necesidades reales a satisfacer para
una exitosa gestion.

Deberemos ademas identificar con claridad aquellos actores que representan
“Grupos de Interés” que afectam 0 son afectados por la crisis y que constituyen un
abanico de puntos deqista,que debemos tener en cuenta al formular nuestros planes de
Gestion de Crisis Antegral -Finalmente debemos entender que en un mundo globalizado
e interdependiente  estos grupos de interés se han extendido siendo muy importante
determinar con la mayor, precision, para cada analisis que se haga, hasta donde llegan y
quienes los conforman.

Nuestro desafio marcaba al cerrar los aportes que es necesario que los componentes
conceptuales generales de nuestra propuesta se pudiesen integrar en la practica.
Tengambs presente que ademdas de lo tedrico, hay que orientar sobre aspectos
practicos. El esfuerzo conceptual inicial ya presentado debié consolidarse en un
modelo operativo que funcionara como soporte de apoyo a los agentes decisores
durante el proceso de administrar las crisis garantizando un transito consistente entre lo
tedrico y lo préctico, para apoyar a los administradores.
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6.CONCLUSIONES SOBRE LOS APORTES

En los momentos de crisis solo la imaginacion es méas importante que el
conocimiento.

Albert Einstein

1. El abordaje de la complejidad a través del pensamiento sistémico como
parte de una respuesta ante VUCA

Las limitaciones del abordaje reduccionista para entender a los_sistemasssociales
complejos nos complica la vida. Concretamente, “Las dificultades fpara administrar el
cambio en las organizaciones - manteniendo el control - muchasyveces nos abruman y
como respuesta procuramos simplificar. Simplificar parageomprender estructuras,
simplificar para hacer cosas, simplificar para adivinar el futuro. El reduccionismo aisla
para comprender esa realidad y simplifica para construir‘un-modelopredictivo que nos
haga sentir mas confiados”. (Petrella, 2008: 3) Y esafteduccién y simplificacion limita
nuestra capacidad humana de comprensién de la realidad.

Este enfoque nos ha ayudado mucho a atender la‘realidad en los altimos cien afios.
Ha sido ademéas probadamente exitosofSi algodque queremos estudiar es muy
complejo, entonces lo separamos en sus partesieonstitutivas y estudiamos esas partes
por separado (también llamado réduccionismos newtonianos), con el apoyo de
especialistas en cada componente del wmecano» de piezas de esa realidad. Las
propuestas reduccionistas consideran que esta es la aproximacion apropiada y por lo
pronto parece serlo para muchesyde los problemas que histéricamente hemos
enfrentado.

Debemos reconocer. l0s problemas que conlleva este enfoque reduccionista en la
medida que pueden,perderse las relaciones entre las partes. Debemos tener presente
que el redueCionismo, newtoniano continua hoy siendo unas de las principales
herramientas_que utilizan las organizaciones. Pero los contextos VUCA, TUNA y
BANI imuestran que también hay otros problemas ante los cuales esta forma de
fragmentacion de*la realidad en partes mas simples, no resulta ser la mas apropiada y
puede generar errores de apreciacion importantes.

El, estudio de los sistemas en condiciones normales es de por si complejo y esa
complejidad de incrementa cuando nos enfrentamos a una crisis. Las crisis que
estudiamos son esencialmente situaciones traumaticas por los impactos negativos. Pero
a pesar de los impactos la humanidad, no ha sido capaz de encararlas de manera eficaz
sobre todo porque suelen ir cambiando con el pasar del tiempo. Lo que ha cambiado es
que en el marco de procesos de globalizacion las consecuencias son de alcance
planetario y el dinamismo con el que se manifiestan es cada vez mayor.

No obstante las dificultades del desarrollo practico del pensamiento sistémico, la
opcidn sugerida consiste en estudiar los “sistemas”. Si algo que queremos estudiar es
muy complejo, entonces la sugerencia es comprender su alcance (fronteras) y sus
patrones constitutivos, vistos como relaciones entre sus partes. Muchas de las
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construcciones sistemicas de estas propuestas es lo que se engloba en una forma
diferente de pensar, llamada “pensamiento sistémico” que ha tenido muchos referentes
y que hemos desarrollado como respuesta.

La determinacion de las fronteras de un sistema no constituye algo trivial. tiene una
enorme trascendencia para encarar la busqueda de soluciones. Depende de donde estén
puestas esas fronteras, condicionan el alcance de la comprension de los problemas y
sobre todo, limitan las posibles soluciones que se pueden considerar. Y lo curioso es a
veces las fronteras son impuestas por cuestiones institucionales pero otras veces
derivan de nuestros modelos mentales. Limites difusos y poco claro que requieren el
acuerdo entre los stakeholder con el objetivo de definir qué cosas se van a encarar y no
caer en una paralisis de accion por extender los alcances hasta el “infinite’, porque
todo esta conectado con todo y por ello lo importante de tenerlos claramente definidos.

Respecto de los patrones constitutivos es dificil encontrar respuestasgporque nos
enfrentamos a sistemas en general complejos donde los cifcuitos weforzadores o
amortiguadores de los fendmenos que percibimos, operan en distintes tiempos lo que
dificulta comprender los comportamientos. De alli que seferentes. como Peter Senge
(1992) plantea que debemos ayudarnos considerando, ‘Ciertos arquetipos que
usualmente se repiten y que a partir de ellos podemas, construir ciertas pautas de
comportamientos sistémicos del sistema que estamos estudiando.

Finalmente en el mar de opciones causales que,usualmente se plantean, es necesario
ir a lo mas profundo. Es necesario ir €nbusqueda de las causas raices, partir de
averiguar los porqué de determinados compaortamientos sistémicos y las inferencias
que hacemos en el camino del aprendizaje a'partir de nuestra escalera de inferencias, al
respecto existen diversas herramientas para estudiar estas causas e identificar cuales
deben ser eliminadas para que‘n@ise vuelvan repetir los problemas.

Hemos explorado opciones practicas que nos pueden ayudar a rastrear las causas. El
andlisis de las causas$ raices puede ser realizado a través de diversos métodos. Los
métodos mas tradicionales son-el de los 5 por qué’s y el Ishikawa Fishbone Analysis,
Se trata de aproximaciones transversales que se aplican en la mayoria de las areas de
gestion organizacional. [ES una herramienta basica, sobre todo en el “antes” de las crisis
para generar opciones para poder eliminarlas o mitigarlas.

Por 'lo, general no es posible identificar una sola causa como responsable de las
crisis, estamos frecuentemente ante fendmeno que exhiben una marcada multi-
causalidad. No siempre es posible tratar exitosamente todas las causas, lo que sucede
es ‘quereliminar algunas de las causas opera sobre la probabilidad de ocurrencia de una
crisis. El diagrama Bowtie es una herramienta que se puede utilizar en forma conjunta
para presentar los resultados de los trabajos de diagnosticos realizados.

Més alla de los detalles conceptuales del abordaje de la complejidad a partir del
enfoque el pensamiento sistémico, la idea es buscar los aspectos relevantes de la forma
de entender a los sistemas complejos. Eso nos lleva mas alla de tratar de entender a los
sistemas en si mismos como islas a comprender la relacion de éstos, con el ambiente
externo que las condiciona sobre todo en sus comportamientos.

Finalmente aparece la preocupacién por el todo y por la relacion de las partes en la
constitucion del todo. Esta forma de aproximacion ayuda desarrollar aportes a
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descriptivos, interpretativos, proyectivos o prescriptivos de sistemas complejos. Los
sistemas estan integrados por los componentes y sus relaciones, por lo cual si solo nos
remitimos a estudiar los componentes estaremos dejando por fuera las relaciones que
son también relevantes para entender y luego planificar el accionar.

¢Por qué es importante entender como funcionan los sistemas complejos? La
respuesta puede parecer sencilla, pero su implementacion esta llena de obstaculos e
incomprension. Si no entendemos como operan los sistemas complejos en particular en
contextos VUCA-TUNA-BANI no seremos capaces de gestionar las crisis
efectivamente. VUCA, TUNA y BANI generan comportamientos “plagados” de
emergentes algunos de los cuales eventualmente pueden transformarse en nuevas crisis
muy dafiosas.

Como criterio general que no solo aplica a la gestion de crisis, también‘aplica a la
gestion de los cambios, a la toma de decisiones, a la valoracion de lasyestrategias
organizacionales al igual que los propios riesgos e incertidumbrey partir de un
conocimiento lo mas completo e integral posible de la situaCién tiene gran valor para
poder ser efectivos en cualquier cosa que estemos haciendo:

Podria decirse, no sin cierta razon, que cada vez pesa menasylo-ocurrido en el pasado
lo cual es cierto en especial en momento de quiebre, perodle todas maneras se sigue
manteniendo la relevancia. Seguro que generaf conocimientos y tratar de comprender
lo pasado aungue ello tiene costos e implica gastar tiempo y muchos stakeholders clave
no estan dispuestos a hacerlo. Debemos €vitar, que escenarios de fracaso de la gestion
de crisis se transformen en “blaming_game® > emllos cuales los actores traten de quitar
sus responsabilidades porque determinadas acciones no se llevaron adelante.

Aun en escenarios en los e¢uales se planea utilizar estrategias de “reingenieria” los
cuales conllevan dejar de lado en forma absoluta lo pasado, los conocimientos sirven
porque evitan problemas. Cong@eer el “as is” para desarrollar el “to be” de una
organizacion sigue siendo relevante en particular cuando partimos de escenarios
cargados de crisis, debemos entender cuéles fueron los mecanismos que permitieron
que estas se generaran.

23 . . . .z . . ..

Ver como referencia “blaming game” que es una situacion en la que diferentes individuos o
grupos intentan culparse entre si por algun problema o falla en lugar de resolver y analizar los
problemas reales, segln el diccionario Merriam Webster.

|
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2. Lo que descubrimos respecto de las limitaciones conceptuales que
identificamos respecto del alcance legado de los riegos y las crisis

Lo primero que queremos destacar es que ya son evidentes algunas sefales de
replanteo de la forma en que entendemos los riesgos y las crisis en el Siglo XXI
respecto de las aproximaciones legadas previas. La forma en que describiamos e
interpretdbamos el mundo hasta el Siglo XX fue objeto de ciertos cuestionamientos.
Ya no seriamos capaces de desarrollar una esfera de control tan fuerte sobre los
acontecimientos.

La sociedad humana dejo de ser tan previsible y estable coma estabamos
acostumbrados. Lo que llamamos VUCA comenzé a vislumbrarsegeon su€arga de
volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigledad ya desde mucha.antes de la
década del 90 del siglo pasado. A eso se agrega mayor Turbulenecia,, Incertidumbre
impredecible, Novedad (innovacion), y Ambigledad, quedreferimos como TUNA.
Todo ello complementado por la fragilidad y la ansiedad que a partir de
comportamientos no lineales, amplian las dificultades de‘comprension, de la mano de
los aportes que hace BANI.

Lo que reflejan estas dimensiones VUCA £ TUNA -‘BANI es un aumento de la
complejidad en el comportamiento de los sistemas que operan con méas dinamismo, en
el marco de mayor incertidumbre respectoide st comportamiento. También debemos
reconocer y estar atento a periodos en que contéxtos de caos dominan el panorama y
determinan los resultados de las estrategias.

Hoy los contextos VUCA 4TUNA yeBANI son prevalentes en todas las esferas y
geografias del planeta por mas,remetas que estas puedan parecer, su incidencia es
creciente y su impacto es cada vez son mas notorio. El proceso de convergencia
planetaria de alto niveh,determina que algunos riesgos potencien sus capacidades
destructoras. Ademas‘para cemplicar los abordajes, es altamente probable que los
efectos en los_sistemas que estudiamos, se continden profundizando en forma
acelerada a menos,que actuemos en consecuencia.

Los «ontextoshVUCA — TUNA — BANI operan de manera apremiante como
entorngs, transformadores de las formas de encarar la administracion en situaciones
criticas. ‘Este'ha generado necesidades de cambio que es necesario saber capitalizar. A
la lista de problemas que enfrentdbamos en el pasado se agregan ahora dilemas que nos
interpelan, esto es lo que nos muestra que algo estd cambiando dramaticamente.
(Kinsinger y Walch, 2017).

Jeremy Lent (2020) sefiala que las crisis se presentan como un proceso que se
manifiesta como un conjunto de fichas de dominé que se golpean las unas a las otras
cada vez con mas intensidad y finalmente una ficha pequefia, termina por derribar una
mas alta. Si bien esto es correcto no debemos quedar atrapados con los enfoques
lineales simplificadores que han perdido en cierta medida validez en el actual contexto.
Esto ha sido evidente por ejemplo en el desarrollo de la crisis del coronavirus, con foco
en los temas sanitarios, descuidando los temas sociales.
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Debemos evitar “a toda costa” quedar atrapados en visiones simplistas y creer que
nos enfrentamos a una crisis sanitaria provocada por el coronavirus cuando en realidad
estamos asistiendo al desarrollo de multiples crisis que operan simultaneamente (crisis
sistémica), mas o menos importantes, algunas que llevan siglos desarrollandose
lentamente. El “backlog” de crisis potenciales es amplio y se reordena frecuentemente.
Como principio “el drbol no nos debe ocultar el bosque”.

Los eventos tienen diversas causas y diversas consecuencias, ya no es conveniente
pensar los eventos de crisis como consecuencia de una causa Yy teniendo una
consecuencia. Esa seria una simplificacién peligrosa. Mas ain debemos pensar en
encadenamientos en que se transforman consecuencias en causas de consecuencias y
que se ramifican en forma arborescente, rompiendo la linealidad a la quésestabamos
acostumbrados, es alli donde todo se hace mas difuso y dificil de gestionar:

Incluso con la mente abierta y sin desconocer los impactos negativos e tremendo
impacto para la sociedad en su conjuntos, hay tener en cuenta gue también pueden
existir oportunidades y algunos beneficios aunque sean escasos. kos diagramas de
“Bowtie” son una forma rapida y efectiva de comuhnicar, los problemas y las
potenciales acciones a ser aplicadas para mitigar las grisis S1'no\es posible eliminarla
todas las causas.

Cuando hemos identificado las “causas raic€s™ deyuna erisis es posible que todavia
tengamos suficiente tiempo para tratarlas y asi‘atemperar las consecuencias de esta. No
obstante también puede ocurrir que no se, disponga de soluciones tecnoldgicas
aplicables o los requerimientos en recursos sean muy elevados, lo que nos lleve por el
camino de “aceptarla” y siendo cofiststentes, pensar que de ser necesario deberiamos
proceder a gestionar sus impactos.

El desafio de tratar todas las,causas puede ser extenuante. Incluso muchas veces
hasta puede ser materialmente Inviable. Tratar todas las causas de las crisis por lo
general conlleva aplicariuna cantidad de recursos que pueden no tener a disposicion en
las organizaciones. Estawrestriecion material determina en forma significativa el marco
estratégico de gestion que debe desarrollarse y condiciona el nivel de detalle con que
se desarrollan los planes,operativos de gestion de cada crisis.

TodgS estos procesos a veces operando mucho mas alla de las propuestas humanas
para construir una sociedad mejor, ocurre en torno a un conjunto de procesos altamente
dinamicos gue generan en forma permanente nuevos escenarios de diversa naturaleza.
Debemos tener en cuenta que, estas fallas sincrénicas son perfectamente posibles méas
alla de‘nuestra voluntad, teniendo en cuenta la diversidad de los desafios que enfrenta
el Homo sapiens para sobrevivir y prosperar.

Las crisis futuras en contextos VUCA-TUNA-BANI adoptaran distintas formas,
distintos sectores y consecuencias, el “backlog” esta cargado de contenidos, de crisis
potenciales a “la espera” de que alguna situacion las materialice. La toma de
decisiones en circunstancias como estas es una de las tareas claves, y no seran
sencillas, porque existen muchos mitos y errores conceptuales que estan
obstaculizando el desarrollo de una gestion eficaz y eficiente.
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En los actuales contextos VUCA, TUNA y BANI que vivimos, la gestion del
cambio y la toma de decisiones se transforman en herramientas de gestion de mayor
relevancia como antes nunca. Cada vez con més frecuencia nos encontramos con la
necesidad de garantizar razonablemente que las decisiones tengan en cuenta el riesgo
adecuadamente. A esto se agregan enormes desafios de desarrollo organizacional como
plantean Newton Margulies y Anthony Raia (1990) donde los valores, procesos y
tecnologias operan como aspectos catalizadores de las transformaciones.

Cuando tomamos una decision, los riesgos estaran siempre presentes, porgque son
inherentes (consustanciales) a los sistemas dentro de los que operamos, podemos
gestionar de tal manera de acotar el perfil de riesgo de cada decisién y balancearlos
con el apetito de riesgos y los niveles de tolerancia de la organizaciondiNo existen
decisiones que no tengan riesgos, s6lo podemos tener cierto control en laimedida,que
encapsulemos los sistemas sobre los que actuamos. La busqueda dé la seguridad de
una decision aumento los controles es una “quimera”.

Las organizaciones para progresar deben asumir riesgos, €nyparticular en contextos
altamente volatiles y ambiguos, caracteristicos de VUEA, \ TUNA"y BANI, este
principio aplica también a las sociedades en general. El, problema (diriamos realmente
el dilema) es quien en definitiva, asume eso que déberia hacerse, respecto de ciertos
riesgos basicos. La sociedad en su conjunto (demacraticamente hablando) o unos
pocos agentes elegidos, que posiblemente nofse veran-afectados directamente por lo
decidido.

Cada vez en que nos encontramos_con‘una situacion en la que necesitamos tomar
una decision, dos caracteristicas vitales siempre parecen estar presentes. Por un lado la
incertidumbre respecto de los resultados y el riesgo asociados a las decisiones. Todas
las decisiones implican riesgos enncertidumbre y los resultados de todas las decisiones
son importantes. Cuando recordamos gue el riesgo se define como "incertidumbre que
importa", resulta obvio que todas las decisiones son arriesgadas.

La relevancia de los cambios globales ha planteado la necesidad de generar nuevos
paradigmas para entender el presente, lo que demanda nuevos modelos de abordaje
para gestionar las crisisy Y esto vale para los sistemas politicos, econdmicos o sociales,
actuando_ensufconjunto, con sinergias que no se puede menospreciar. Y a esto se
agregan los problemas medioambientales, que potencian los desafios.

Ademas'esta cambiando aquello que es relevante proteger. Los intangibles son para
muchasfcorporaciones el principal valor a proteger, un ataque sobre su credibilidad se
puedestraducir en pérdidas de valor muy significativas y generar una crisis temida. La
defensa de la reputacion como un valor a proteger es extremadamente dificultosa de
llevar adelante. Sabemos que las crisis pueden resultar en significativos impactos sobre
este intangible que constituye uno de los componentes mas importante del valor de
bolsa de las organizaciones y que continlia creciendo.

Hay que tener presente que el advenimiento de un mundo VUCA potenciado por
TUNA y ampliado por BANI, en lo que respecta a la comprension. Llegdé acompafiado
del aumento de la importancia de los intangibles, como aspectos a salvaguardar en las
organizaciones. Las metodologias de gestion de riesgos tradicionales heredadas del
Siglo XX con raices en el Siglo XVI, tienen una serie de limitantes que afectan en
forma significativa su eficacia y eficiencia.
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Ya no tiene sentido generar estrategias para cada uno de los riesgos identificados
(enfoques verticales) porque sus impactos y probabilidad dependen de un conjunto
muy diversos de factores tal como otros riesgos que se generan en forma simultanea.
Tal situacion determina infinitos posibles escenarios que deben ser gestionados para
direccionarlos hacia los objetivos y metas deseados. Evitar y mitigar efectivamente las
crisis es una de las claves para poder sobrevivir y prosperar.

Existe un alto nivel de convergencia entre los CEOs de grandes organizaciones en
cuanto a que las crisis se han incrementado y que por tanto las corporaciones en
diversa medida van a ser afectadas por estas. Asi que, el desafio es saber gestionarlas y
a través de ello “ganar en lugar de perder” de lo cual existen varios ejemplos que
hemos estudiado y otros de publico conocimiento como el caso de J&J paraiylenol.

Pero lamentablemente los casos en los cuales el balance neto defloractuado en el
proceso de una emergencia que desembocé crisis, es una gran pérdida,gson los que
predominan. Muchos de estos casos reflejan la falta de preparaciony.da desidia, la
inoperancia cuando no la indolencia criminal de los gestores¢Hay mucho que aprender
de todos estos casos, para impedir que no se vuelvan a repetirl0s mismos escenarios o
de similar naturaleza.

Nuestra experiencia de trabajo con organizaciones‘nosdmuestra que la amplisima
mayoria de esas organizaciones cuando hablameshde gestionar riesgos y las crisis
implicitas, asumen estrategias de aceptacién gue implican actuar sobre los hechos
materializados, lo cual en ocasiones puede tener consecuencias letales para algunas de
ellas. La necesidad de prevenir surge_entonees €0mo una estrategia que serd necesario
desarrollar de manera mas eficaz.

Precisamente ante estos desafios, ‘aplica la heuristica de que gestionar en forma
proactiva (exante) requiere menos reeursos que finalmente tener que hacerlo después
(expost).

No desconocemos que emneiertos escenarios no existe otra posibilidad que actuar
aceptando luego de la materializacién porque no existen técnicas para actuar en forma
preventiva, 1o cual no,quiere decir que para todas debamos actuar de esa forma,
adoptando la ‘aceptacion como el tratamiento por “default” por ello nos puede
conducif ‘consecuencias muy costosas en particular cuando se encuentra en juego la
vida de personas 0 la sustentabilidad del medio ambiente.

Cuando nos encontramos ante escenarios en los cuales la principal estrategia posible
es laaceptacion, nos concentramos simplemente reparar los dafios cuando se producen
cualesquiera estos sean. Pero ademas, ello en cierta medida nos debiera llevar a
analizar por qué nos encontramos ante estas situaciones, que nos impactan. Asi
podriamos actuar también en forma preventiva, pensando que puede ser necesario y
conveniente reformular aspectos fundamentales, de la organizacion para que no se
repitan estas situaciones.

2 \/er como referencia Chicago Tylenol Murders, Disponible en:
(https://en.wikipedia.org/wiki/Chicago_Tylenol_murders).

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 119



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

Dentro de las organizaciones cuando las decisiones en cuanto de la gestién de
riesgos que pueden desembocar en crisis se toman a niveles intermedios o en instancias
organizacionales sometidas a jerarquia y los problemas escapan a las posibilidades o
cometidos lo logico es escalar las decisiones y plantear que no se tienen medios 0
elementos para adoptar medidas de gestion, en casos criticos en los cuales existen
valores relevantes en juego, lo correcto es escalar a los niveles superiores para evitar
sorpresas y hacerlo de manera oportuna. Una medida sanitaria.
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3. Un resumen de lo que aprendimos durante el desarrollo del estudio de los
casos paradigmaticos de referencia

Efectivamente los casos de referencia estudiados en detalle en nuestra investigacion
nos muestran cuan mal se puede actuar, si no resolvemos los dilemas de la buena
administracion, sin atender los valores fundamentales. El destino de los seres humanos
no debiera establecerse sin ciertos cuidados que implican compromisos ineludibles con
el deber ser superior de las instituciones de referencia y un mejor conocimiento de los
ambitos VUCA, TUNA y BANI para actuar en consecuencia. Se pueden consultar los
analisis detallados de cada caso en la bibliografia.

Aunque las condiciones para generar una crisis sean puntualmente muy_dmprobables
en la mayoria de los casos- el hecho que se estén generando ininterrumpida y
rapidamente nuevos emergentes plantea que - en determinadas condi€iones -{as crisis
emergentes pueden materializarse. Lo que sucedio por ejempla en lagcentral de
Fukushima es un claro ejemplo de que es necesario replantear€hsustento de nuestras
decisiones. De una manera diferente pero con efectos parecidosifue lo,que ocurrié en la
central de Cheronbyl.

Se pueden enfrentar mejor las crisis, cuando todos pueden,tener bien claro cuéles
son las responsabilidades implicitas de adoptar ‘una determinada decision y los
encadenamientos de los pasos subsecuentes. Y esQ requiere por cierto entrenamiento
operativo que deben ser potenciados por adecuades juicios de valor para saber que esta
aconteciendo y por qué debemos encararlo.

El descontrol en la plataforma DgepwateriHorizon de British Petroleum, es otro caso
de un conjunto de errores que se\encadenaron de una manera no esperada por los
disefiadores y los operadores,«on,efectos ambientales enormes. Lo primero que parece
obvio es que los agentes que estan INmersos en procesos de crisis, reaccionan diferente
si perciben que van a verse muy‘afectados o que eventualmente saldran indemnes.

Las precepciones del corenavirus tienen cargas ideoldgicas que no se pueden
ignorar. Esos condicionamientos llevan a algunos a hablar “de una gripecita” y a otros
de dafios eecOn@micasyextraordinarios. Evidentemente esto agrega complejidad, e
incertidumbre en contextos altamente volatiles en la medida que no sabemos cual seran
los apoyos que seyrecibiran en un camino por recorrer cargado de incertidumbre que
requiete {‘marchas y contra marchas” hasta alcanzar un equilibrio aceptable.

De acuerdo con Harari® es mucho mas efectivo tomar medidas drasticas cuando
existegconfianza entre las partes para poder actuar. En términos de consecuencias de
largo plazo, es fundamental superar la pandemia sin comprometer las libertades y la
democracia. Especialmente si conocemos que existen crisis mucho peores que se
vislumbran claramente en el futuro. Sera mucho mas efectivo tomar medidas dificiles
el futuro (si son necesarias) cuando exista confianza entre las partes.

% Ver aportes en The Guardian, Disponibles en: (France24.com/en/tv-shows/the-interview/20201015-the-
world-needs-to-trust-science-urges-historian-and-philosopher-yuval-noah-harari. 15/10/2020).
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Lo que las personas piensan y sienten respecto de los impactos de una crisis se
traducen en comportamientos muy diferentes en el marco de la propuesta talebiana de
“skin in the game” condicionada por sus propias apreciaciones de impacto.
Descubrimos que la Funcion de Utilidad que es utilizada es muy importante. Los
criterios de los agentes pueden llegar a ser muy diferentes y todos se ven por los
cambios en los enfoques industriales, comerciales o financieros de cada empresa.

Debemos tener presente que en entornos VUCA potenciados por TUNA vy
condicionados por BANI existen un conjunto de caracteristicas de la gestion que hace
mas probable la materializacion de crisis que tal vez con el adecuado cuidado hubiese
sido posible prevenir su materializacion o al menos mitigar en forma significativa los
impactos. Las organizaciones que tienen un alto nivel de rotacion de losfuncionarios
en particular en cargos de responsabilidad, cosa que cada vez es més frecuente,bajo
VUCA-TUNA-BANI tienen riesgos adicionales.

La conducta de aquellos agentes cuya continuidad (“tenut€®) ‘emylos cargos es
limitada muchas veces no estan motivados a adoptar prop@ner. y-promover acciones
que puedan dar sus frutos en el largo plazo, se focalizan emlo coyuntural, las ganancias
faciles y todo aquello que en gestion denominamos “low hanging fruit”, la gestion de
crisis es una apuesta de largo plazo por lo cualf nogeae en esa categoria. Es la
organizacion como un todo que en primer lugar debe‘analizar las razones que llevan al
alto nivel de rotacion y adoptar politicas parasontrolarque conductas cortoplacista no
pongan en riesgo a la organizacion.

De la misma manera, los enfoques_finaneierosypueden ser distintos sobre todo por
los umbrales de riego, consideradgs admisibles. Lo mismo puede decirse en relacion
con quiénes toman decisiones politicas y guienes simplemente reciben sus impactos.
La funcion de utilidad utilizada, para evaluar los riesgos, pueden ser totalmente
diferentes en condiciones de paz gue en condiciones de guerra. Los casos de
Hiroshima y Nagasaki_ y los misiles en Cuba muestran el impacto de las valoraciones
belicistas, ante determinades acontecimientos.

Hemos mostrado en el andlisis realizado que las crisis nos ponen a prueba porque
muestran qué muchas weces una situacion puntual en principio subestimada, en el
marco del desarrollo de un sistema complejo, puede crecer en forma no imaginada por
efectosfmariposa. Esto nos ha llevado a visualizar escenarios del tipo “Swiss Cheese”.
Los casos de/Ford y Toyota cuyo impacto escal6 mucho més all4 de las valoraciones
inictales ‘derlos decisores que definieron una estrategia, teniendo incidencia relevante
sobre ciertos intangibles muy valiosos.

Es frecuente encontrarse con organizaciones en las cuales se atribuyen determinadas
situaciones de crisis como emergentes no previsibles, 1o que en la jerga de gestion se
conoce como “black swans”, eventos no previsibles y de gran impacto. Lo cierto que
en la mayoria de los casos se trata de excusas para ocultar la negligencia en la gestion
de las crisis. Si bien es cierto que existen emergentes y que cada vez son mas
frecuentes en VUCA, TUNA y BANI, que como son emergentes no los podemos
gestionar directa y especificamente.
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Ante muchos efectos emergentes de una crisis compleja podemos adoptar acciones
generales. Se trata de un paso anterior a la gestion especifica que nos pongan en
condiciones mas favorables, no es cierto que no sea posible hacer cosas, es posible y
hay que hacerlo. Desconocer no puede ser excusa. Cualquier gestor responsable debe
tomar medidas de caracter general que lo posicione en mejores condiciones para hacer
frente a aquellos aspectos desconocidos totalmente, que llamamos los “unknown
unknowns”, aunque eso parezca ser una paradoja.

Tomemos el caso de Covid-19 por su proximidad, si bien no lo conociamos en
detalle existen amplios conocimientos de otras crisis sanitarias parecidas. De las
necesidades que demanda la gestion de las epidemias, podemos generar las
condiciones para gestionar este tipo de escenarios en formas genéricas, gonsiderando
infraestructura, equipamiento, capacitaciones, y muchas otras medidas que Sinyduda
pueden contribuir a mitigar las consecuencias. También sabemos deda @rganizacion de
la sociedad y de las formas que podemos capitalizarla. Hay que comprender ‘que en el
caso de que un agente o una organizacion desconocieran por el motivoygue fuere una
situacion de este tipo para ese caso opera si como “black swan™.

Asi es que aprendemos a capitalizar ciertas fortalgzas institucionales nacionales y
conductas civiles que pueden activar considerandofno selo algunas politicas publicas
que se pueden aplicar sino actitudes de la poblacién que aporten para controlar efectos
contraproducentes. Asi es que se pueden capitalizar servicios generales de atencion de
la salud publica como los centros de tratamientos intensivos para atender problemas
respiratorios o contemplar medidas sanitarias,que no siempre son sencillas de acatar
como por ejemplo el distanciamiento.sacial, en el easo de la pandemia del Covid-19.

Ademaés por cierto, hay que prepararse para gestionar las crisis, en primer lugar
establecer cudles son los criteriosyque permiten identificar cuando nos encontramos en
una crisis, o sea como sabemos, cuando empieza y también cuando termina, para a
partir de ello empezar a implementar las acciones. Una gestion responsable y ética
identifica los responsableés; quienes toman decisiones y qué se comunica con la debida
transparencia (nadull disclosure) y el uso de los fondos econémicos disponibles para
aplicar a la gestign.

Sobreviviryprosperar en contextos VUCA — TUNA - BANI implica atender todo
de manera mas integral. Seguro que estan presentes aspectos instrumentales como en
cualquier, proyecto. Gestionar las crisis implica aplicar recursos, gastar dinero y poner
géente a trabajar, pues no existe otra manera inteligente de actuar, la diferencia radica
en los niveles de compromiso. Pero los contextos y circunstancias excepcionales de
una-crisis, generan ciertas singularidades. Circunstancias que insistimos que no deben
apartarnos de los marcos éticos de referencia.

Precisamente cuando se verifica que existen visiones muy divergentes entre los
involucrados claves en cuanto a determinar cuando aplica el actuar en “modo crisis” y
lo”, es que determinar lo que se debe hacer es fundamental. Hay que generar instancias
de discusion y revision agiles para establecer por qué existen visiones tan diferentes.
Esta claro que, no sera posible ser exitosos en procesos criticos con stakeholders clave
enfrentados, y profundamente discrepantes o desconformes con lo que se estéd
haciendo.
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Hemos descubierto el enorme peso de los resultados relevantes en los agentes
cercanos al sistema. Pero el tema de cercanias no es sencillo de precisar.
Especificamente, los impactos sobre la vida y el medio ambiente, no siempre estan
claros. Las valoraciones de los directivos de Enron y Barings con el foco detrds de un
crecimiento de las ganancias, pueden hacer perder el rumbo de organizaciones
econdmicamente enormes y muy prestigiosas.

La incertidumbre puede ser dificil de valorar con anticipacion en contextos de
relativa normalidad, sobre todo cuando el pasado exitoso generd falsas certezas y
tranquilidades, que contaban con escaso fundamento, porque los contextos de los
negocios cambian. La posibilidad potencial de hacer algo, no significa que
efectivamente eso sea hecho a nivel de las organizaciones, es frecuente eneentrar que
en “el papel” existan planes para gestionar riesgos y crisis pero en el dia a dia ello no
se traduzca en nada.

El desastre de las llamadas empresas “punto com” es un ejemplo,de que'no logramos
anticipar que las valoraciones legadas respecto de la sostenibilidadyfinanciera de los
negocios, no puede ignorarse. Destacamos a partir del estudio ‘de, varios casos como
Ford Pinto o Enron que especialmente que aparecenalas wvisiones fundamentalmente
economicistas de la realidad que condiciona das aproximaciones. Destacar la
importancia del comportamiento humano en particular adle que denomina “greed”
como factor central determinante en much0s ¢ases acompafado de condiciones
contextuales que facilitan el comportamiento poce,ético o directamente delictivo.

Descubrimos que los efectos inicialmente.menospreciados han dejado “una larga
estela” de eventos catastroficos a 10 largo de la historia, nuestro trabajo recoge varios
casos de esta naturaleza. (Barings Bank 'y Fukushima) Un caso especial son las
epidemias hemos estudiado d@s de.elfas. L'a mal Ilamada Gripe Espafiola del afio 1918
y el Coronavirus del afio 2019.,.Son dos pandemias tienen en comin que un agente
patdégeno genera una enfermedad potencialmente mortal en la poblacion con efectos
sistémicos que potenciaron,sus impactos.

Lo primero quese,destaca es que se plantea la crisis como un tema sanitario — que
efectivamente 10 es —~ pero que genera efectos emergentes que pueden mutar esa crisis
sanitaria_original en una crisis politica, economica y social. En términos generales las
crisis pueden, tener una consecuencia directa y primaria pero inevitablemente las
consecuencias se extenderan a otros sectores.

El Covid-19 a la fecha ha causado mas de 4 millones de muertes, pero también se
espera‘una caida del PBI mundial de entre el 5 a 8%, millones de desocupados,
interrupcion en la educacién, muertes agregadas por otras causas que no reciben
atencion — hay una consecuencia directa y muchas asociadas. (Como podemos evitar
que lo que inicialmente no consideramos en la decisiones presentes, juegue en nuestra
contra en el futuro. Gestionar riesgos y crisis demanda una aproximacion integradora
de todas las fuentes de riesgos que pueden dar origen a la crisis.

Las consecuencias deben de ser valoradas a partir de un enfoque temporal amplio,
de corto, mediano y largo plazo. Soluciones que apunten a resolver lo inmediato
pueden ser imprescindibles pero no debemos quedarnos en ello, la sustentabilidad es
también relevante. Lo que se denomina “quick fixes”, son altamente peligrosas porque
pueden llevar a falsas ideas de seguridad que no tienen sostenibilidad. Es por ello por
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lo que cuando hablamos de sustentabilidad, nos estamos refiriendo al corto, mediano y
largo plazo de los resultados.

Es necesario tener presente un criterio de factibilidad y realismo. Las organizaciones
tienen multiples riesgos, de estos interesan identificar en nuestro caso, cuales pueden
ser fuentes de crisis y la forma en que se materializan. Siempre debemos tener en
cuenta que el limite entre los riesgos que pueden dar origen a crisis y cuales no es
variable y dependen un conjunto de criterios que debe ajustarse a la realidad de cada
circunstancias, lo que puede ser considerado hoy un riesgo con potencial para generar
una crisis en otra ocasion no serlo de esta forma atendiendo a otras situaciones y
prioridades organizacionales.

Hemos descubierto que crece la exposicion al fraude interno y externes, Los
apartamientos de comportamiento ético como en los casos de Enron y“Odebrecht
tuvieron efectos terribles sobre el futuro de ambas corporaciones. Pero pensar’'solo en
términos de responsabilidad dentro de estas organizaciones, es<€ludir la,eonsideracion
de ciertos aspectos sistémicos de muchos de estos comportamientos, que operan en
ambitos mucho mas amplios. Los casos de Enron y Odebrecht deben ser vistos en el
entorno del control privado de determinados monopolies‘y:, del financiamiento de los
partidos politicos.
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4. Lo que se puede aportar a la comprension de la realidad a partir de un
enfoque renovador.

Comprender la sociedad en un enorme desafio. Podemos desarrollar miradas
politicas, miradas economicistas, miradas culturales entre otras. Podemos desarrollar
miradas trascendentes. Miradas artisticas o miradas cientificas. Pero adoptar una
nueva mirada tan diferente de los sistemas sociales no es facil. No se trata simplemente
de cambiar una metodologia por otra. Eso seria por cierto mucho més sencillo.

Se trata de replantear paradigmas. El desafio es sustituir el paradigma reduccionista
que apuesta a realizar un andlisis fragmentado de las realidades complejas;ypor un
enfoque holistico que contempla la sociedad como un todo. EI aporte taliwez mas
removedor vino de la mano del cuestionamiento del abordaje {reduccionista para
comenzar a adoptar el enfoque sistémico. Pero la ciencia y{el arte _de pensar en
sistemas, no es algo sencillo.

Por el momento debemos pensar en integrar ambos, métodos, y.generar “hibridos”
para la gestion porque aun hoy no disponemos de lagdherramientas en el “toolkit” como
para adoptar enfoques sistémicos puros. El analisis¥masgsencillo del concepto de
sistema que debemos interiorizar es el que incluye 10s‘conceptos de composicion,
entorno, estructura y mecanismo que debemos ¢apitalizar en nuestras valoraciones.

Ademas es importante comprender que‘pasaraeon los sistemas que nos importan en
el futuro. Esto esté lejos de las propdestas de adivinacion de hace una centurias. Ahora
importa proyectar o prospectar respecto de esos comportamientos futuros. Una posible
vision de como enfrentar los desafios.cara al futuro, consiste en definir la forma en que
la sociedad, en primer lugar identifica,los riesgos y problemas y formas de abordarlos
y procurar establecer ;Como \establecemos la relacion entre un problema y su
solucion?

Un concepto relewvante es diferencias un riesgo de un problema porque ambos deben
ser gestionados en forma diferente, un riesgos es algo que puede ocurrir 0 no y por
tanto la gestién debiera centrarse en impedir que se materialice en tanto que un
problema eswuna realidad y como tal se debe gestionar. Un problema puede dar origen
a muchos riesgos, debemos gestionar para controlar esta transformacion. Lo problemas
en‘generahson causas potenciales de riesgos y crisis, sobre todo si no son atendidos
correctamente.

La respuesta primaria es contar con un plan que a partir de los fines deseados, se
asignen los medios humanos y materiales para hacerlo y de esa manera alcanzar las
metas alineadas directamente con esos fines.

Debemos tener presente que como todo plan para gestionar el desarrollo de una
crisis tiene sus riesgos y que debemos poner atencion en su gestion también. Existe
siempre la posibilidad que los planes de gestion de crisis terminen generando
situaciones no deseadas que debiesen ser evitadas. Todo plan tiene riesgos y sobre
ellos debemos actuar, una de las &reas mas relevantes son las comunicaciones. La
propia gestion de las crisis puede generar riesgos secundarios y conlleva riesgos
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residuales que deberan valorarse para determinar si son aceptables para evitar caer en
escenarios en los cuales “es peor el remedio que la enfermedad”.

Pero desde luego que encontrar las respuestas mas apropiadas no es tan sencillo
cuando se trata de problemas complejos, sobre todo porque identificar las dimensiones
a atender para encarar esos problemas, no es tan sencillo.

La idea simplista de poder armar tercetos con problemas, soluciones y planes es la
idea conceptual optimista para encarar estos desafios en todos los casos. Desde luego
que para un conjunto de problemas, encontraremos soluciones y desarrollaremos
planes. Para considerar esos desafios hay que mirar la influencia del pasado y
ponderarla, tener presente los hechos del presente que puedan incidir y contemplar los
propdsitos de los agentes de cara al futuro.

Asi es que Acufia y Konow (1990) plantean que es importante contemplar las
tendencias o inercia historica (mirada al Pasado), contemplardos principales hechos
creadores de futuro (mirada al Presente), y los Propdsitos denlos Actores (mirada al
Futuro). Para poder delinear los mejores futuros posiblesges necesario’comprender los
riesgos como parte del comportamiento de los sistemas, complejes que nos preocupan,
es un avance importante.

Hay que tener presente respecto de las normalidadesy excepcionalidades con las
que convivimos a veces desborda nuestra capacidad de comprension inicial de los
comportamientos esperados de los sistemas qué estudiamos. A este “backlog”
integrado con fuentes potenciales de riesgos 'gue actualmente son conocidos, es
necesario agregar a aquellos que generan crisiS que tienen su origen en eventos que se
denominan “unknown unknowns”.

Vivimos en un mundo méas complejo dindmico e imprevisible. Un estrujante reporte
de Deutsche Bank constata el fin de la globalizacién y expone su sustitucion por la
"era del desorden" coneeho temas que la enmarcaran, entre los que destaca el ascenso
de China como  méaxima petencia tecno-economica. Y con estos contextos los
estudiosos conjeturan que en lugar de una guerra militar entre EE.UU. y China
posiblementefse generesuna agudizacion de la guerra econdmica. (Jalife-Rahme, 2020)

Deberemos, prepararnos para generar respuestas ante una realidad diferente donde
muchogs efectos indeseados nos podran a prueba. Y en estos contextos de aumento del
desconciertey el desorden que muchas veces operan cercanos al caos, muchas de las
respuestas que ensayamos durante el Siglo XX no seran aplicables, por lo menos como
opciones de respuesta eficaces.

Pero a pesar de las dificultades propias de nuestro desconcierto y del desorden en los
sistemas de referencia, estd claro que no debemos renunciar a enfrentar los nuevos
desafios. Peor debemos cambiar radicalmente los enfoques, porgue las aproximaciones
reduccionistas que aprendimos a manejar en el pasado ya no seran tan eficaces y las
nuevas aproximacion sistémicas, recién las estamos interiorizando.

A estas apreciaciones previas en general de tipo conceptual, se agregan ademas
sugerencias instrumentales para poder enfrentar de la mejor manera las crisis en los
contextos VUCA-TUNA-BANI. Desde luego que hay aspectos instrumentales que
siguen vigentes. No todo es borron y cuenta nueva. Mucho de lo que aprendimos sobre
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la administracion de crisis puede ser capitalizado, pero luego de readaptarlo a los
nuevos contextos y circunstancias.

Como aproximacién metodoldgica de alcance general de la administracion de crisis,
definimos tres grandes etapas a considerar: i) etapa de precrisis (el antes), ii) etapa de
desarrollo de la crisis (el durante) y iii) etapa de poscrisis, “the new normal” (Davis,
2009), que es el despues. Esos aportes mantienen enteramente su vigencia. Son el
reflejo de comprender las crisis como procesos, 1o que sigue siendo valido. Existen
muchos modelos que incluyen subetapas (o incluso fases) pero esencialmente casi
todos ellos son modelos que se construyen siguiendo el ciclo de vida de las crisis.

El enfoque renovador necesario para potenciar nuestra comprension depla realidad
no solo plantea desafios teoricos, sino que también desarrolla aportes instrtumentales
con aproximaciones flexibles. Existe consenso entre los investigadores ‘que una
gestion VUCA, VUCA y BANI efectiva demanda de los lideres agilidad yaflexibilidad
en las organizaciones. Aunque los limites conceptuales entré amhbos,términos son
difusos.

En nuestro caso consideramos que es necesariggser.en extremo cauteloso al
momento de determinar el nivel &gil de las operaciones ydosniveles de documentacion
en particular los contratos y nivel de detalles, dependenade los interlocutores. Se
requiere personal que se encuentren templades para, trabajar en contextos altamente
demandantes, estresantes y contar con una experiencia de trabajo que algunos expertos
consideran debe ser entre 8 y 10 afios de trabajo en contextos VUCA-TUNA-BANI.

Pero el desarrollo de opciones flexibles para encarar procesos de desarrollo
excepcionales en el futuro que deberemos”enfrentar, todavia requiere trabajos de
analisis y normalizacion de los eénfoquest

Como ya plantearamos, la aproximacion al analisis de riesgos para identificar las
crisis potenciales debenfortalecerse a través de la definicion de un framework que
establezcan los umbrales: por, sobre los cuales determinadas situaciones salen del
manejo tradicional entrando en lo desconocido. Los enfoques basados en metodologias
proyectivas que se “sustentan en la utilizacion de informacion del pasado estan
progresivamente perdiendo relevancia en razén que en los contextos VUCA, TUNA y
BANI los quiebres,de tendencias son frecuentes y profundos.

Los enfogues prospectivos van tomando progresivamente mayor relevancia a partir
de la aplicacion estudios en base a escenarios que es una de las técnicas ante la que se
va. ganando experiencia y credibilidad. Ademas aparecen enfoques Prospectivos
visionarios que a veces generan cuestionamientos, porque sus aportes no se vislumbran
claramente en sus raices pensando en el pasado conocido. Es que las rupturas son
dificiles de aceptar, desde las aproximaciones de los paradigmas legados.

En su Estudio 2020 sobre el retorno de activos a largo plazo, el equipo del Deutsche
Bank sefiala que: "el mundo se encuentra en la cuspide de una nueva era que sera
caracterizada principalmente por el desorden con un probable relajamiento de la
globalizacién que cred el crecimiento veloz de la economia y de los precios de los
activos en los pasados 40 afios". (Jalife-Rahme, 2020: 1)

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 128



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

Por otra parte, no esta claro especificamente qué desafios politicos, econémicos
sociales y ambientales deberemos enfrentar en los proximos 40 afios, donde los
contextos VUCA, TUNA y BANI se potenciaran. El desafio como veremos mas
adelante es prepararnos para lo desconocido y dando un paso maés, para lo que
desconocemos que desconocemos, conviviendo cada vez con mayor desorden.
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5. El tratamiento de las crisis desarrolladas por el hombre

Arreglar lo que hemos desarrollado no es tarea sencilla. Las dificultades que hemos
tenido en temas de disefio y operacion de determinadas plantas nucleares, nos muestran
que no estamos siendo capaces de valor los impactos negativos de nuestras acciones,
en el pasado y en el presente. Por otra parte incidentes como los generados con la
produccion del FORD Pinto o las inversiones especulativas de la Banca Barings, nos
muestran que las aproximaciones economicistas pueden ser insuficientes para prevenir
ciertas crisis provocadas por la accién humana en el futuro.

Para agravar la situacion, existe una limitada percepcion social compartida de la
necesidad de mejorar la preparacion colectiva para encarar la gestion de erisis con
acciones preventivas y correctivas. Esto es particularmente evidente, antéy las
dificultades que los seres humanos estamos teniendo para atgnder la\ creciente
desigualdad econdmica y marginacion social y las reacciones migratorias ante'enormes
necesidades insatisfechas. La capacidad de diagndstico no s ‘suficiente para poder
actuar consistentemente ante ciertas alarmas.

Los desafios planteados en términos ambientales, @ pesar, de ciertas evidencias de
que se estan produciendo grandes cambios, todaviadmo ham sido adecuadamente
asimilados, por lo menos si nos atenemos a considerar la,capacidad de respuesta eficaz
a los problemas que los propios seres humanas estames causando en el planeta, que es
el sustento de nuestra existencia como especie dominante.

Al respecto podemos sefialar quey hoy\gpara las grandes corporaciones los 5
principales desafios que enfrentd la humanidad y que podria poner en duda la
continuidad del ser humano sobretel, planeta, estan relacionados con ciertos temas
ambientales, crisis de desarrollo“lento, que ha estado creciendo a lo largo de siglos a
partir de acciones que los hombre'seguimos desarrollando. A pesar de ciertas sefiales
que muestran que lo que hacemos es perjudicial para la supervivencia de la vida en el
planeta. Lo cual nos recuerda la parabola de la rana hervida.

Debemos sefalarademas que hoy estamos frente a un salto cualitativo y cuantitativo
alentado por una explatacion descontrolada de los recursos naturales y la polucion de
la biosferasademas de un crecimiento de la poblacion mundial que la ubica en los 10
billones para el afie 2100, mostrando que existiran en el futuro contenciones materiales
para,que este crecimiento sea sostenible. No parece razonable darle la espalda a ciertas
ddvertenctas‘de desestabilizacion de las condiciones ambientales que hacen al sustento
de la vida. Global Risks 2020: An Unsettled World Extreme®® identifica en el corto
plazo‘a'las olas de calor, la destruccion de los ecosistemas, impactos de la polucién en
la salud, disponibilidad de agua e incendios descontrolados como las grandes crisis.

%% The Global Risks Report 2020 15". Edition. Global Risks - An Unsettled World. World Economic
Forum, Disponible en: (http://www3.weforum.org/docs/WEF_Global_Risk_Report_2020.pdf).
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Hemos percibido en el trabajo de campo, que existen problemas relevantes
relacionados con la eficacia de la comunicacion politica, econdmica, social y ambiental
antes, durante y después de una crisis. Varios casos estudiados ponen en evidencia
problemas de comunicacion como en las crisis de disefio del Ford Pinto y las fallas de
la Plataforma Deepwater Horizon de British Petroleum

Para cerrar esta introduccion agregamos otra preocupacion relevante. Nos referimos
al debilitamiento creciente de los principios éticos como aspectos orientadores de la
toma de decisiones durante las crisis. Expusimos algunos aspectos de naturaleza
conjetural sobre la forma en que se producen desviaciones individuales o colectivas del
deber ser de ciertas organizaciones muy relevantes.

Queremos citar como referencia los ejemplos de Odebrecht y Enron, que constituyen
dos crisis paradigmaticas, en cuyo desenlace se constata el abandon@sistematico de
determinados principios éticos orientadores de la responsabilidad sacialempresarial,
que trascendieron a la simple suma de ciertos desvios individuales y-se,transformaron
en un modus operandi colectivo que deberian llamar a la reflexion.

Evidentemente tenemos dificultades para comprender sistematicamente que esta
aconteciendo en el presente y establecer orientaciones de,cara al futuro. Y las
dificultades posiblemente tengan que ver con que_se producen quiebres entre el pasado
y el futuro y entonces las proyecciones que hacemos no resulta ser predictivas. Y la
respuesta ante estos desafios por el lado de“la,perspectiva, todavia no termina de
consolidarse como enfoque confiable, qué ne,sea discutido para bloquear los cambios
que parecen ser necesarios a mediano_y large plazo.

Sobre la base del anélisis critico, de flos“enfoques legados, fuimos identificando
algunos aportes de referencia¢ara,orientar los futuros abordajes de la gestion de crisis,
que requerian ciertos replantees. Actualmente para complicar el panorama: “No es
facil distinguir entre crecimient@ provocado por los avances en los conocimientos y el
causado por la acumdlaeion de capital y de mano de obra.” (Garcia Hamilton, 2006:
240) Ni menos gpredecir, qué factores contribuyen mejor a lograr el desarrollo
armonico de la sociedad. Sobre todo porque se enfrentan aproximaciones ideologicas
muy distintas.

Las (risishen diferente grado tienen costos para la sociedad, se deben asignar
recurs@s para controlarlas, cada nueva crisis implica para las sociedades perdidas en la
generacionude valor. Asignar recursos y trabajo especializado ya no es una opcion si
queremos sobrevivir, todo ello impacta sobre las posibilidades de mejorar la calidad de
vida,ytodo parece indicar que se estancara y comenzara a declinar, la eficacia y
eficiencia para provision de valor ira decayendo.

Las sociedades, como las organizaciones que se viven en procesos continuos de
crisis, asignando recursos ademas para gestionar los riesgos que no llegan a generar
crisis pero no obstante demandan atencién las terminan haciendo inviable. Debemos
aplicar la inteligencia estratégica en lugar de la “prueba y error” para evitar que los
sistemas sigan acumulando crisis y que se “naturalice” el hecho de tener que dedicar
esfuerzos crecientes para gestionarlas. De lo contrario, nos veremos en forma
creciente, enfrentado a riesgos Y crisis existenciales, en los cuales la continuidad del
Homo sapiens sobre el planeta sea una posibilidad real.
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Ademas aparece el rol rupturista de muchas tecnologias. Un trabajo interesante para
dimensionar claramente el impacto estratégico de la tecnologia es el propuesto por
Langdon Winner (2008), a los que asocia desafios éticos irrenunciables, si se quieren
acompasar de manera sustentable por ejemplo la necesidad de generar energia, con la
necesidad de no contaminar.

Al est& generando grandes preocupaciones en cuanto a los alcances que puede tener
y una eventual independencia que pueda causar crisis existenciales. Estos tipos de
planteamiento por supuestos que no son nuevos para la humanidad y en cada ocasion
en que se generan avances relevantes se generan movimientos que se oponen basados
en eventuales consecuencias apocalipticas. Dentro de esta categoria podemos decir que
hace 76 afios (Hiroshima y Nagasaki) vivimos bajo la amenaza detina posible
extincion masiva a partir de la creacion de las armas atomicas. No sabemasisi Al
tendra los mismos efectos, la manipulacion genérica y las armas hi@légicas son otro
ejemplo, todo ello nos lleva a concluir que es posible una extincion masivas

A nivel de las organizaciones también se plantean interrggantes sobre la forma en
que se producen los cambios, que ya no pueden ser prapuestosyy desarrollados con
prescindencia de lo que acontece en el entorno de cada organizacion, considerando a
los proveedores, los clientes, los competidores y J@s agencias, del gobierno. Y estas
interrogantes se hacen mas presentes cuando estamos-ante una emergencia o0 una crisis.

Lo que debemos entender que “nada es para Siempre” en los sistemas sociales, que
todo es transitorio y que esa transitoriedad @aporta aspectos positivos como negativos,
todo lo vivo tiene un ciclo que en_algun momento finaliza. EI Homo sapiens esta
cargado con el hecho de que su vida tiene'eomienzo y fin, o sea que es finita, tiene
consciencia del fendmeno de la“muerte, 1o que en gran medida condiciona su
comportamiento y el de las soCiedades que construye.

Estas teorias — plantea Gore: “han intentado utilizar el modelo darwiniano de
seleccion natural como metafora explicativa de la aparicion y propagacion o extincion
de cierto tipo deyorganizaciones o de cierto tipo de conductas en organizaciones
especificas.” Pero‘este €s Sin duda un modelo simplificado, que puede generar algunos
malentendides. El “medelo darwiniano de evolucion es de alguna forma uno de
“prueba y error¥’, lo muestra claramente el analisis del Arbol de la Vida, en el cual hay
multiples ramas truncas que no han llegado a la actualidad, es un sistema que tiene un
gran nivel dejineficiencia.

Tal como lo plantea Diamond Jared hoy tenemos un agente, el Homo sapiens que ha
desarrollado las capacidades para desarrollar un proceso inteligente de evolucion en
lugar de ciego de prueba y error. Pero a pesar de ello y tal como esta planteada la
situacién, hoy nos aproximamos rapidamente a una potencial sexta extincion masiva,
s6lo que esta vez el causante es un elemento perteneciente del propio sistema, en tanto
gue en las cinco anteriores, las rupturas fueron causadas por agentes externos.
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Harari Yuval®” al respecto de la finitud del ser humana lanza algunas hipétesis

removedoras en cuanto a la posibilidad proxima de extender la vida tanto como se
quiera y transformarse en otra especie de naturaleza mixta organica y no organica, los
medios tecnoldgicos ya estarian en su mayoria disponibles. La destruccion de la
biodiversidad es una de las crisis en desarrollo de gran relevancia para el ser humano
que conspira contra la continuidad, el ser que tiene las capacidades para evolucionar en
forma inteligente estad generando escenarios que pueden determinar su extincion y ser
la primera especie que determind su propia extincion.

Esto es un buen ejemplo de como no hemos sido capaces de gestionar
inteligentemente las crisis, las mega crisis que nos llevardn varias generaciones para
superarlas si logramos hacerlo. Nos hacen falta muchos “examenes” pata,lograr la
experticia, es en esa direccion que hemos desarrollado este trabajo como un moedesto
aporte en esa direccion. Hay que desandar muchos de los caminosgrecurridos porque
representan los “dead ends” del futuro de la humanidad.

Asi operarian en términos sociales los procesos de selecci@nyy descarte con base en
las variaciones en algunas conductas, reteniende, “ las,, ‘variaciones que
momentaneamente resultan beneficiosas, muchas veces trascendiendo a los objetivos
previstos por los administradores que deben buscagventanas de oportunidad y puntos
de apalancamiento, para administrar las organizaciones.

La posibilidad real de controlar el futuro. gue)fue planteada como opcién en
momentos de optimismo politico y economico del siglo pasado, seria entonces méas
una expresion de deseo, que una realidad controlable de cara a los desafios que plantea
el Siglo XXI, de la mano de la tercera ola. Las crisis que hemos vivido y las que
estamos sobrellevando son una prugba de ello. Estamos en condiciones de iniciar un
camino inteligente, que supefe los enfoques de generacion de alternativas multiples,
recorrer diversos caminos para seleceionar la mejor alternativa, ya se ha acumulado
suficiente conocimiento y experiencia para usar la inteligencia para definir los caminos
y evitarnos entrar en_eseenarios ‘de crisis dificiles de superar, por el nivel de dafio
autoinfligido no siempre\conseiente.

De todasgmaneras, se” pueden capitalizar ciertas situaciones y condiciones mas
favorables_pard ‘desarrollar cambios contemplando aspectos internos o externos
favorables, paradesarrollar procesos de transformacion en una determinada comunidad
ya sea.en situaciones de control o incluso de manera descontrolada. A toda costa
debemos evitar reiterar escenarios que nos conducen inevitablemente a nuevas crisis,
“sin_solucion de continuidad”, la evolucion no debiera basarse en aprender de las
resultancias de las crisis sino en primer lugar evitar que se generen los contextos que
conducen a crisis cada vez mas potentes.

27 \fer aportes de Harari del afio 2018, 21 Lessons for the 21st Century. Disponible en:
(https://www.youtube.com/watch?v=Bw9P_ZXWDJU&ab_channel=TalksatGoogle)
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Mucho de esto tiene que ver con la gestién de la Entropia® en los sistemas. Esa
forma de aprender de prueba y error no es hoy la mejor alternativa. Ahora ponemos
gran expectativa en la Inteligencia Artificial, en la Computacion Cuéntica y en la
Digitalizacion para evitar seguir recorriendo el camino que nos marcan las crisis que
cuando se desatan generar un aprendizaje costoso e ineficiente, lleno de sufrimiento y
riesgos existenciales para la humanidad.

De esta forma se dan origen a teorias de los cambios que reflejan esos aspectos
internos o externos de los procesos de transformacion, que incluyen como un caso
especifico a las crisis y las catastrofes. Asf se habla de teorfa del tipo ontogénicas® o
alogénicas * sobre las posibles variaciones, que en realidad no se contraponen, sino
que incluso si descubrimos como capitalizarlas, hasta se complementan.

A su vez, la idea de beneficio o perjuicio en la consideracigniide Procesos y
resultados por parte de los agentes, introduce aspectos dilematices aseciados con
cuestiones de valores y creencias que impactan en la consideracion critica del
desempefio positivo 0 negativo en las organizaciones. & »est@yse multiplica en
condiciones excepcionales o en emergencias. Todos los modelos peliticos, econémicos
y sociales tienen valores y creencias asociadas que de alguna manera, estan siendo
referidos en los comentarios previos y desde luggo gue “su, impacto no debe ser
minimizado. A su vez, estos valores y creencias,operan dé manera interdependiente
para construir estructuras y formas de funcionamtento,organizacional.

Se trata de estructuras y funciones queddeberian‘poder ser evaluadas por la sociedad,
para que puedan considerarse realmente 10S\progresos y las desviaciones que se vayan
generando. La idea es que las diferentes sociedades deberian construirse para si
mismas mecanismos de autorregulacion, para lo cual debemos evitar los escenarios
que conducen a las crisis, porquesson altamente ineficientes. Siempre debemos preferir
evitar que se generen las ‘cendiCiones que conduzcan a las personas y las
organizaciones a situaciones criticas. Hoy debemos trabajar en ambas direcciones
evitar crear condiciones gue nos conduzcan a crisis y por otro trabajar para que no se
generen las condigiones,lo gque hemos Ilamado una gestion inteligente.

Deberian «esarrollarse” adecuados frenos y contrapesos entre todos los agentes
publicos y privados que operan en el entramado politico, econdmico y social de cada
pais. Coneste proposito cada nacion construye de mejor o0 peor manera, multiples
formas de evaluar lo que se piensa y lo que se hace. Como principio siempre prevenir
que gestionar crisis que se materializan. Para prevenir debemos entender cuéles son las
condiciones cuyo desarrollo nos conducen a una y de alli tomar las medidas
correspondientes. Un mundo inteligente es un mundo sin crisis. Las crisis en si son

%8 Referirse para tomar ideas a Entropia —segundo principio de la termodindmica.

2 ONTOGENICO define los aspectos esenciales del ser en general y sus propiedades trascendentales.
Se aplica al estudio del ser en tanto lo qué es y como es. La ontologia define al ser y establece las
categorias fundamentales de las cosas a partir del estudio de sus propiedades, sistemas y estructuras. El
concepto se utiliza también para considerar transformaciones en un sistema ecoldgico o social
determinado, de origen interno en una comunidad.

% ALOGENICO define una relacién genética de desigualdad entre dos individuos de la misma especie.
Usado para describir fenotipos genéticamente diferentes presentes en individuos de la misma especie,
como los antigenos de los grupos sanguineos o los alotipos de las inmunoglobulinas. El concepto se
utiliza también para analizar bioldgica o socialmente determinadas sucesiones en un sistema ecologico o
social determinado cuando intervienen agentes externos a cada comunidad.
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una expresion, una manifestacion, de la incapacidad de la humanidad de gestionar
inteligente y provisoriamente el contexto.

De esta forma, se generan modelos institucionales formales e informales que operan
en cada caso, mas o menos eficacia + eficiencia efectivamente considerando varias
opciones de orientacion relacionadas con determinados factores de desempefio que no
siempre estan claros, por lo menos inicialmente.®® El desafio de la eficiencia y la
eficacia en las organizaciones requiere cierta capacidad institucional en todas las
organizaciones que operan productivamente relacionadas, con la que no siempre se
cuenta. Se requiere: capacidad de cambiar con mentalidad estratégica. (Whittington,
2003).

Julio Enrique Sanguinetti (2015: 5) refuerza la necesidad de un enfoque'sistémico de
ciertos fenomenos complejos. “Cuando estas crisis afectan las relaciefiés entré actores,
como producto de su cultura, ideales y politica dentro de un gentexto de
interdependencia compleja, se hace imperativo tratar de wtener.un enfoque
multidimensional de estas problematicas.” Precisamente reafirmandoyesta 1dea sostiene
que las lecciones aprendidas muestran que “cualquier soldeion\estable y duradera s6lo
puede alcanzarse si se combinan acciones y efectos, procedentes del ambito
diplomaético, informativo, militar, econémico, politi¢o 'y eivil”.

El enfoque de sistemas aporta para entender eiertos riesgos, pero a veces la
comprension de la realidad es todavia borrgsa. Debemos tener presente que en
contextos VUCA, TUNA y BANI se plantean na solo riesgos directos de una crisis,
sino riesgos emergentes, que no son_siempre faeiles de anticipar. Lo que sin duda
aumenta el desconcierto. Comenzamos a entender que ya no se trata de algo sencillo
que se pueda atender con procedimientos explicitos que estén en manuales de
entrenamiento. En todos los c@s0s;,insSIstimos en estar atentos a la creciente volatilidad
y preparados para gestionar losiaspectos conocidos y desconocidos.

Pero los desafios; obre todo pensando en abordar los problemas generados por la
accion del hombre,dependen mucho de las visiones del futuro, mas alla de la necesidad
de mayor convivengcia con aspectos desconcertantes. Desde luego que, por supuesto
importa mueho, le que,en definitiva, queremos hacer de cara a ese futuro. Por ello,
insistimos_en-clartficar 1o mejor posible la vision de lo que nos proponemos cambiar y
las condicionantesypara lograrlo. Esto requiere comprender las restricciones politicas y
economieas (presupuestales).

La situacion actual desencadenante de la crisis importa mucho. Pero ademaés
pensamos que para abordar los cambios debemos lograr clarificar nuestras formas de
encarar el futuro (que sabemos que serad desconcertante) lo que plantea la necesidad de
una comprension profunda de las dindmicas que se generan dentro de las
organizaciones donde convivimos (sobre todo las burocracias administrativistas) para

%1 En lo que parece haber coincidencia es que las metas de las organizaciones son madltiples, y que
“maximizar utilidades” es una sola de ellas, que en todo caso es la que se suele plantear por parte de los
“economistas clasicos” como la mas relevante en las empresas. Aparecen otras metas como “Eficiencia
organizacional”, “Alta productividad”, “Maximizacion de utilidades”, “Crecimiento organizacional”,
“liderazgo en la industria”, “Estabilidad organizacional” o “Bienestar de los empleados”, que los
administradores consideran preferentemente (Dessler, 1979: 4) a la que habria que agregar en trabajos mas
recientes, toda la problematica de “Responsabilidad Social Empresarial”.

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 135



CRISIS: TEORIA'Y PRACTICA

poder replantear nuestra percepcién de los riesgos, con una fuerte impronta de
pensamiento sistémico.

Cuando se trata de lo que hacemos o dejamos de hacer los seres humanos es
necesario posicionarse adecuadamente. La idea es generar un entorno de desarrollo de
los cambios que se plantean realizar y un mapa de ruta general, lo méas claro posible de
lo que hay que hacer, que desde luego tendra que ser personalizado en cada caso,
contemplando las singularidades de cada organizacion. De todas maneras, tener una
lista inicial de aportes, sacados de las experiencias y vivencias acumuladas, bien puede
ser un adecuado punto de partida, para ordenar las actuaciones futuras.

Muchas veces, la real dificultad para enfrentar las crisis tiene que ver,con como
administramos la normalidad y la excepcionalidad. Lo que esta claro es que euando
determinados valores entran en conflicto, es necesario buscar acuerd@s en torno a la
identidad que caracteriza a cada organizacion, sea esta una empresa o ungkEstado. Sin
estos acuerdos lo que queda es aumentar la presion de los quetdetentan €l poder y la
autoridad para generar obligaciones respecto de determinados, comportamientos, no
siempre socialmente aceptadas. (Isern, 2020)

Nuestra experiencia como articuladores de grandes, emprendimientos, nos ha
convencido de que el entorno del trabajo para desarrollar preyectos complejos, es una
necesidad conceptual y practica fundamentaldpara actuar ente lo previsto y ante lo
imprevisto. Para poder sobrevivir y mas aun prasperar, tenemos que ser capaces definir
una serie de cambios para gestionar €njun entorno totalmente diferente al que
estabamos acostumbrados en el Siglo XX: Reafirmamos que lo conocido y lo
desconocido, deben abordarse metodelogicamente, de manera diferente.

Para lo conocido es posibleidesarrollar tipologias tentativas y listas generales de
riesgos incluyendo crisis potencialesiyAnte lo conocido es posible estimar los recursos
necesarios y los abordajes recomendados. Podemos contar en estos casos con
presupuestos que tengamyfondos asignados o fondos en reserva. Es posible identificar
las responsabilidades® asignadas a los referentes y desarrollar ciertos criterios
especificos para pader desenvolvernos mejor. Esto puede incluir acciones especificas
para abordargriesgos 1dentificados, con planes detallados acordes.

Perof cuando. nos enfrentamos a lo que desconocemos, buena parte de las
recomendaciones previas son inviables. No disponemos de una lista de riegos y crisis
especificasi’Se reafirma la necesidad de Framework general sobre los desafios
corporativos relevantes que contenga las metas y objetivos que reflejen las
aspiraciones de la sociedad en general, y de la corporacion respecto del futuro. Nos
referimos a una forma organizada que nos permita canalizar de manera constructiva las
responsabilidades y las recompensas de los agentes.

No estaremos en condiciones de desarrollar acciones especificas para abordar
riesgos previamente identificados, contando con planes detallados acordes. Hay que
encarar formas de planificacion méas generales. Proponemos n desarrollar un Roadmap
para poder comunicar la direccion y el progreso de los trabajos a los equipos internos y
partes interesadas externas. Alli constaran las iniciativas de alto nivel proyectadas y las
grandes acciones planeadas, para alcanzar los resultados. Se trata de una guia general
orientadora del camino que se va a transitar en cada caso.
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Ante lo desconocido, debemos generar abordajes distintos. En este contexto de
mayor incertidumbre, visualizamos los dos instrumentos planteados respectivamente
como una base de articulacién de las reglas de juego de los proyectos a desarrollar y
una guia que orienta un determinado proceso de cambios hacia unas metas
oportunamente definidas, relacionadas en nuestro caso con los sistemas en los que
hayamos decidido poner foco en la instancia que estemos considerando.

Como idea base ante realidades que actualmente no conocemos, se plantea que el
Framework y el Roadmap deben ser herramientas que contribuyan a mejorar la
capacidad de desarrollar los proyectos que tengamos en la agenda de cara al futuro
(Que actualmente desconocemos), sobre la base de dar mayor consistencia a una
eventual Coalicion para Emergencias desconocidas, que permitan visualizar en la
mediodia de lo posible los resultados esperados y también los riesges ‘Y Jactuar
concertadamente, alineando las fuerzas de cada organizacion.

Desde luego que el conjunto de las herramientas a utilizar durante 1asierisis del Siglo
XXI no deberia permanecer cerrado, porque la propuestadde, abordaje debe seguir
evolucionado para adaptarse a los contextos VUCA<FUNA-BANI que seguiran
presionado para hacer nuestro futuro mas volatil, incierto y.turbulento que el pasado.
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6. Algunas sugerencias derivadas del estudio de las crisis naturales

Las crisis seguiran poniendonos a prueba. Afortunadamente, estas crisis potenciales
que hemos mencionado a vuelo de pajaro, también se pueden abordar directa o
indirectamente. “Podemos emplear métodos sencillos y econdmicos que nos permitan
salvar vidas, tierras y bienes. Disponemos de los conocimientos y la experiencia
necesaria para marcar una diferencia fundamental en la reduccion de los riesgos a los
que nos enfrentamos. Lo que se necesita es la voluntad de hacerlo ahora, antes de que
ocurra el proximo desastre.” (Wahlstrom, sf: 1)

(Qué problema tenemos ante estos desafios? “A pesar del rapido aumento en
pérdidas por desastres en las ultimas décadas, varias organizaciones de desarrollo se
mantienen reacias a adoptar la reduccién de riesgo como objetivo clave,“@por lo
menos proteger sus propios proyectos contra posibles riesgos, si nethay pruebas de
que mitigar si sale a cuenta”, sefiala la consultora del BID Charlotte Benson' en una
presentacion realizada en la sede del Banco. (Benson, 2005: 1)

Surge naturalmente la siguiente pregunta: ;Qué podemes hacer. ante estos desafios
que activa nuestro entorno contemporaneo? Para empezar, no guedarnos bloqueados
por el temor ni permanecer quietos con un desesperante sentimiento de
autocomplacencia. EI mayor riesgo al que nos enfrentamosdes, precisamente, el de no
hacer nada. Ha llegado el momento de arrimar el hembro'y ponerse a trabajar en la
construccién de unas comunidades que sean. mas) resistentes a los desastres. Los
estudios de Word Economic Forum citad@s, ofrecen algunas pautas.

Por lo pronto sefialamos que Benson 'y su colega John Twigg del Centro de
Investigacion de Riesgo Benfield de la Universidad de Londres, dirigen un proyecto de
Provention Consortium para¢desarrollar metodologias a fin de evaluar los riesgos
naturales. El propdsito es crear coneiencia sobre los riesgos naturales, mejorar la
seguridad de las comunidades vulnerables y reducir el impacto de desastres en paises
en desarrollo. Sin apartes,en la misma linea que los que hemos citado por ejemplo del
Word Economic Forum,'entre otres.

Los proyeetos futures tienen que incluir otras dimensiones en sus formulaciones y
sus evaluaciones, “Los riesgos naturales y la vulnerabilidad vinculada deben ser
considerados,dentro de todas las formas de evaluacion de proyecto, particularmente
para areas de alto riesgo”, recalco Benson. “Para proporcionar una mejor asesoria
sobre” el“analisis de riesgos naturales y opciones para reducir la vulnerabilidad, se
deben revisar las guias de evaluacion existentes”. (Benson, 2005: 1)

Pero parte del camino ya esta siendo transitado. Hay que saber capitalizar
aprendizajes. La buena noticia, cree Benson, es que la evaluacién de riesgos naturales
es facil de plantear y comprender. “Muchas de las herramientas estdndares usadas
actualmente por organizaciones de desarrollo en el disefio de proyectos pueden ser
usadas para evaluar riesgos naturales y posibles compensaciones de mitigacion. No
hay nada intrinsecamente dificil en ambos”. (Benson, 2005: 1)
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Ante tamafios desafios, existen respuestas eficaces, que seria bueno tener presentes
para buscar soluciones de manera practica. La experta Margareta Wahlstrom (sf)
senala que “Las herramientas necesarias no son caras, sobre todo si se tienen en cuenta
los costes potenciales. Los expertos calculan que un dolar invertido en la reduccion de
riesgo hoy puede ahorrar hasta siete dolares en costes de ayuda y recuperacion en el
futuro.” Esto pone el foco mas en prevenir que en curar.

“La capacidad de actuar concertadamente es muy importante. Muchos de los
instrumentos mas eficaces que tenemos a nuestra disposicion para salvar vidas se
basan en la movilizacién de personas, no en la utilizacion de costosas tecnologias.
Muchos paises estan implementando con gran éxito sistemas de alerta temprana de
base comunitaria, planes locales de educacion y evacuacion frente addesastres y
técnicas mas adecuadas de cosecha y gestion de la tierra.”

La tecnologia ha sido una herramienta que ha rendido muchos frutes a lashumanidad
pero en ocasiones fue como “abrir la caja de Pandora”. Precisamente es.en esos casos
que debemos poner atencion. La tecnologia la utilizan los seres, humanos cada uno de
los cuales tienen sus intereses y puntos de vista, no siempre, de desarrolla apuntando a
los mismos objetivos generales.

Debamos mejorar nuestra actual comprension_de ‘algunoside los desafios de cara al
futuro. Ademas la experta sefiala que: “Ladeducacion es crucial, al igual que el
intercambio de experiencias entre las comunidades y dentro de éstas. Igualmente
importante es que los responsables de la@estion de'los desastres escuchen y aprendan
desde la raiz del problema, a fin de seguir construyendo sobre la base de ejemplos de
reduccion de riesgos ya probados yjverificados a escala local.”

Las crisis han sido elementosyque han acompariado el desarrollo de la humanidad,
desde la profunda prehistoria, \Peromla naturaleza y la frecuencia de las crisis ha
evolucionado a veces con cambligs graduales y otras con cambios abruptos. Muchas de
esas crisis han ido cambiando, acompasando “los avances”. Como tendencia podemos
anotar un progresivo ‘Crecimiento cualitativo y cuantitativo. Esto se traduce en la
identificacion _de“maés “€risis y mayores impactos potenciales. Hemos llegado a
identificar més las\crisis,de alcance planetario.

Hemaos conyvivido con las crisis. Incluso hemos podido prosperar todo ello con una
gran condicionalidad y muchas debilidades, lo acontecido hasta el momento no nos
asegura quervaya a seguir ocurriendo, para muchos investigadores las crisis cada vez
mas estan adquiriendo un marcado caracter existencial. La continuidad del Homo
sapiens sobre el planeta estd en riesgos, muchos de los caminos adoptados para
sustentar el desarrollo no son sustentables y estamos cada vez mas cerca de llegar a un
punto de quiebre a menos se adopten las medidas adecuadas, somos razonablemente
paranoicos al respecto.

Muchas de los caminos que se utilizaban hasta ahora para generar valor se han
agotado. Podemos agregar algo mas. Esas orientaciones todavia vigentes en muchos
casos, nos llevan hacia diferentes caminos que parecen estar plagados de nuevas crisis,
algunas de las cuales pueden llegar a ser existenciales a largo plazo. Tenemos que
cambiar nuestros enfoques exitosos legados y ello no va a ser facil. Gran parte de las
evidencias recogidas en esta investigacion parecen indicar que nos espera un camino
lleno de “sudor y lagrimas” pero que debemos recorrer, Si queremos sobrevivir y
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prosperar. La clave de la sustentabilidad estara cada vez mas presente como una
necesidad orientadora fundamental.

Pero es necesario apreciar algunos tipos de crisis del tipo, desarrolladas por la accién
del hombre en el planeta. Algunas son crisis puntuales producto del desarrollo
tecnoldgico. Por ejemplo las fallas en las centrales nucleares que hemos estudiado en
detalle. Pero por otra parte, muchos de los cambios contempordneos en el clima tienen
su origen en la actividad el hombre en pos de ciertas actividades de desarrollo
productivo. Son las que se denominan “antropicas”, resultado en muchos casos del
transito por ciertos caminos no sustentables que cada vez se acercan mas a escenarios
del tipo de “fin del camino”, que lo que hacen es reducir las oportunidades.

Estan en duda muchos procesos de desarrollo altamente contaminantes, junte con
otros procesos de desarrollo que consumen recursos materiales no removables. Incluso
muchos procesos productivos alteran el medio ambiente y provocan enfermedades.
Ante estos desafios de alcance planetario, postulamos que seriasnecesario’ desandar
buena parte de lo transitado desde comienzos de la era industrial y-procurar retomar el
crecimiento sustentable.

Lo que valdria la pena reflexionar es si por la® menos algunas de estas fuertes
tempestades e inundaciones o algunas de las olas“de caler, sequias e incendios no
forman parte de un procesos mas grande asogiado eon el cambio climatico como un
problema de tan amplio alcance y con una importancia potencial tan abrumadora que
podria ser necesario un cambio de enfoque gue NQ apunte exclusivamente a atender a
cada desastre de este tipo en el planeta manerardesconectada. El calentamiento del
planeta deberia llamarnos la atencion no de manera abstracta sino a partir de ciertas
sefiales que estamos mostrando.

Afortunadamente comienzan a delipearse algunas reacciones. “Los gobiernos, los
mercados y en un nimero creciente de sociedades, los votantes estan despertando a las
urgentes realidades del eambio climéatico golpea maés fuerte y rapido de lo que muchos
esperaban. Los Ultimos eincorafnos estan en camino de ser los mas calidos registrados,
los desastres naturales relacionados con el clima, como huracanes, sequias e incendios
forestales, se‘estan volviendo mas intensos y frecuentes, y segun se informa, ahora
promedian un désastre por semana.” (Jackson, 2020) Las evidencias y las reacciones se
estan pércibienda eon mayor claridad.

“La cumbte de Naciones Unidas sobre el cambio climatico acord6 ampliar el uso de
energias'renovables y recaudar miles de millones de dolares en asistencia a paises en
desarrollo, en un esfuerzo por incrementar las posibilidades de un acuerdo a gran
escala para desacelerar el calentamiento global.” (Doyle, 2014: 1) De todas maneras
reseflamos que esas iniciativas no son vinculantes pero fueron respaldadas por varias
coaliciones de gobiernos, compafiias multinacionales y organizaciones ecologistas
entre otros grupos. Las resefiadas son dos reacciones que desde entonces se han
venido delineado y consolidando que entendemos que van en la direccion correcta.
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