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RESUMEN

Se analiza la evolucion del concepto de planificacion estratégica, resultante de la
compleja situacion intra y extra-organizacional actual. Se abordan los conceptos
organizacion, entorno y estrategia en cuya red se integra. Se refieren los nuevos
enfoques en estos espacios y se particulariza en la necesaria relacion dialégica entre la
planificacion estratégica y el aprendizaje organizacional en el contexto de la sociedad
presente.
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ABSTRACT

The evolution of the concept of strategic planning resulting from the complex intra and
extra-organizational present situation is analysed. The concepts of organization,
environment and strategy, in whose network it is integrated, are dealth with. Reference
is made to the new approaches in these spaces, and the necessary dialogical relation
between strategic planning and organizational learning in the context of the current
society is emphasized.
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El entorno presente se caracteriza por turbulentas transformaciones en las esferas
econdémica, politica y social; dicho entorno, se distingue ademas, por la presencia
predominante y generalizada del enfoque gerencial en todos los sectores de la
sociedad.

Consecuentemente, las organizaciones conciben su desarrollo como un proceso
continuo y participativo, sustentado en el conocimiento, el aprendizaje, la
responsabilidad social y el crecimiento, que le permita responder y reaccionar con
oportunidad a las necesidades y a los cambios situacionales cada vez mas complejos.

La adopcion de estrategias organizacionales congruentes, que contemplen la
conformacion de un sistema reticular y articulado, que le impriman flexibilidad y
desarrollen su capacidad de adaptacion, constituyen, entonces, imperativos para la
consecucion del éxito organizacional.

Ante una situacién intra y extra organizacional tan compleja, la practica de una
planificacion estratégica adquiere vital importancia para la supervivencia de las
organizaciones.
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Sin embargo, este nuevo escenario también ha condicionado la renovacion del
concepto de planificacion estratégica, para relacionarlo de manera indisoluble y
dialéctica con conceptos como el de aprendizaje organizacional.

Por tanto, tratar la evolucion del concepto planificacion estratégica y su relacion
dialogica con el aprendizaje organizacional deviene en objetivo sustantivo de esta
contribucion.

El abordaje de este tema compele ademas a la aproximaciéon de ciertos conceptos
clave: organizacién, entorno y estrategia; porque es en la conexion coherente y en la
concatenacion reciproca de estos conceptos que se logra el marco referencial en el
que se inscriben la planificacion estratégica y el aprendizaje organizacional.

LA ORGANIZACION

La influencia del paradigma sistémico subyace en la concepcién y conceptualizacién de
la organizacion como entidad.

Segun Kast y Rosenzweig, la organizacion constituye “un sistema artificial, disefiado
por el hombre para alcanzar objetivos (sistema finalista); en constante intercambio de
recursos con Ssu entorno (sistema abierto); que precisa de un sistema de
retroalimentacion que proporcione la informacién necesaria para controlar las
desviaciones de su conducta en relacion con los objetivos perseguidos (sistema
cibernético); integrada en un sistema de orden superior y formada por diferentes

subsistemas (sistema jerarquico) v 1

Por su parte, Aguirre, se refiere a la organizacién como una asociacién consciente, de
caracter cooperativo, que se distingue por las siguientes caracteristicas:?

a) Existencia de unos objetivos.

b) Presencia de una autoridad.

c) Jerarquia y funciones de los miembros.

d) Distincion entre miembros y no miembros.

e) Diferenciacion entre la organizacion y sus miembros.
f) Tendencia a perpetuarse.

g) Creacioén de procedimientos de actuacion nuevos.

h) Existencia de problemas de distribucion.

Desde una perspectiva, que resalta su dimensién eminentemente “humana” Goldsmirth
y Kenneth, conciben la organizacién como “centros sociales, productores de valores y

éticas, depdsitos de integridad y cultura y disefiadores de procesos y relaciones »3

Es evidente que, desde estas visiones, la organizacion se basa en la interrelacion e
interdependencia armodnica y sinérgica de recursos humanos, materiales, financieros e
informacionales, de procesos y acciones estratégicas, tacticas y operativas, sustentada
en cuatro procesos cardinales —planificacion, organizacion, direccién y control- para la
consecucion de objetivos comunes de sostenibilidad e integridad, en concordancia con
su entorno.

EL ENTORNO

Como se supone, la interaccidon organizacién-entorno, observable en la representacion
-entrada-proceso-salida-, es constante y dinamica; por consiguiente, los resultados
obtenidos por la organizacién estan condicionados precisamente, por la influencia de
esos factores exdgenos -culturales, tecnolégicos, educacionales, politicos, legales,
sociales y econdmicos- concretos en determinadas circunstancias histéricas.

El entorno que se caracteriza entonces por la multidimensionalidad y la
interdependencia, interactividad e interretroactividad de cada uno de sus componentes
deviene “un todo organizador’ inseparable de las organizaciones “unidades
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comp/ejas”.4

Asi, la organizacién desarrolla su autonomia y define su identidad en dependencia de
su entorno y de su propia cultura.

Para facilitar el analisis del entorno, algunos autores proponen clasificarlo en genérico
—“‘que agrupa a todos los elementos que afectan por igual al conjunto de las
organizaciones en un tiempo y espacio determinados”’,— y en especifico —‘que se
refiere a aquellos factores que influyen sobre los resultados de un grupo de empresas

con caracteristicas comunes’.} En palabras de Kast y Ronsenzweig, el primero alude a

“un medio social general, que afecta a todas las organizaciones en una sociedad
determinada” y el segundo a “un medio especifico, que afecta a organizaciones

individuales directas”.?

Afrontar la incertidumbre del entorno, sea del genérico o el especifico, implica la
elaboracién de una estrategia que contemple “las complejidades inherentes a sus

propias finalidades”.* Por tanto, el éxito organizacional dependera de la flexibilidad y

adaptabilidad del sistema, y de su capacidad de activacion y movilizacién de recursos
para responder congruente, equilibrada y factiblemente a las nuevas necesidades
sociales surgidas por las cambiantes condiciones ambientales.

LA ESTRATEGIA

La adaptacion de la organizacién a su entorno solo es posible a partir de la definicién
de una estrategia congruente que proporcione un marco de orientacién para delimitar
las decisiones y acciones a desarrollar durante un periodo de tiempo especifico; para

esto, deben considerarse los siguientes factores criticos:”

e El estado del sistema (organizacién) en relacion con su entorno.
e Los posibles cambios en el estado del sistema (organizacion).
e Los efectos que las decisiones pueden tener en el sistema (organizacion).

En este sentido, como bien apunta Morin , la estrategia “elabora un escenario de
accion a partir del examen de las certezas y las incertidumbres de la situacion, las

probabilidades y las improbabilidades ”, 4 a corto o mediano plazo. Porque dicho
escenario “puede y debe modificarse segun las informaciones recogidas, los azares,

los contratiempos u las oportunidades encontradas en el curso del camino”* En
concordancia, la organizacion debe asumir una actitud activa, anticipadora, abierta al

cambio y fundamentalmente, una actitud critica.

Con relacion a la definicion de estrategia de Grima, Tena y Ventura, Aguirre y sus
colegas plantea que si bien se evidencia en la literatura la pluralidad de definiciones de

este concepto, su andlisis permite identificar dos corrientes principales:2

e Aquellas que conciben la estrategia en sentido amplio, que incluye la definicién
de los objetivos y los medios para lograrlos - Chandler, 1962 y Andrews, 1971.

e Las que la conciben desde un punto de vista restringido y consideran que la
estrategia es el medio para alcanzar los objetivos, y consideran su
establecimiento como un proceso diferente - Ansoff, 1976, Hofer y Schendel,
1976.

Por consiguiente, asumir esta ultima orientacién como es el caso, significa concebir la
estrategia de la organizacién convertida en un espacio de aprendizaje, como la guia en
la que se definen las acciones, el modelo de decisiones coherente, unificado e
integrado para el logro de los objetivos establecidos y el medio para desarrollar las
capacidades y competencias organizacionales que garanticen la sostenibilidad de la
organizacion en el tiempo, determinada por la interrelacién de tres elementos clave,

segun Jonson y Scholes:?
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e El entorno con sus amenazas y oportunidades.
e Los recursos organizacionales.
e Las aspiraciones de sus directivos.

Debe destacarse que la estrategia también se define sobre la base de determinados

componentes. Menguzzato y Renau se refieren a cuatro de ellos:?

e El ambito o campo de actividad. Este componente delimita el campo de
actuacion de la organizacion -en el texto original se utiliza el término empresa,
es decir, el conjunto de actividades o negocios actuales y futuros de la
organizacion. Se define actualmente por la combinacién producto-mercado-
tecnologia y el ambito de actividad de la organizacién se define por una cartera
de negocios o de actividades.

e Las capacidades distintivas. Es el conjunto de recursos de todo tipo y de
habilidades actuales y potenciales que posee y domina la organizacion. El
desarrollo de estas capacidades permitira alcanzar los objetivos, y hara a la
organizacion competente.

e Las ventajas competitivas. Son todos aquellos elementos de la organizacién
capaces de proporcionarle una posicidon ventajosa frente a los competidores. Se
trata de ir mas alla de hacer bien las cosas: la organizacion debe intentar
hacerlo mejor que las otras organizaciones que participan en la misma actividad,
debe aprovechar las ventajas competitivas de que dispone. Esta ventaja
competitiva estara determinada por la posesién de algunos recursos o
competencias clave.

e La sinergia. Se trata de buscar el efecto sinérgico positivo resultante del
equilibrio entre el ambito de la actividad, las capacidades distintivas y las
ventajas competitivas, porque estos tres componentes no son dependientes.

Estos componentes se orientan a las capacidades distintivas y a las competencias
nucleares de la organizacién y ello acentua su relaciéon con el aprendizaje estratégico
organizacional.

Aguirre ademas, expresa que se pueden identificar tres niveles de estrategia:2

e Estrategia corporativa o global, donde se destacan los componentes primero y
segundo, en la busqueda de la integracion de la organizacion con el entorno, se
centra en la eleccion de las distintas actividades de la organizacion y la
combinacion mas adecuada de estas.

e Estrategia de negocio, en el que se distinguen principalmente los componentes
segundo y tercero, y se refiere al plan de actuacion directiva para cada una de
las unidades estratégicas de negocio para determinar como desarrollar lo mejor
posible la actividad o actividades correspondientes a la unidad estratégica.

e Estrategia funcional, donde los componentes clave son el segundo y cuarto, este
ultimo relacionado con la coordinacion de las distintas politicas y acciones de
cada area funcional. La fusibn de ambos componentes persigue la
determinacién de cémo utilizar y asignar los recursos y habilidades en cada area
funcional de cada actividad o unidad estratégica. Ademas, esta estrategia marca
la contribucion de las distintas areas funcionales a los otros niveles estratégicos.

La unidad indisoluble y estrecha interaccion de estos tres niveles de estrategia en un
ambiente comunicacional asertivo resultan imperativos para el éxito organizacional.

Una acotacién que resulta importante es la que presenta Choo en su obra “La
organizacion inteligente”, en la que se refiere explicitamente al nivel de concientizacion
y compromiso que debe lograrse en la organizacion al asumir una determinada
estrategia. El autor advierte, en este sentido, que “cuando la organizacién tiene la
comprension y el conocimiento para actuar, debe escoger entre las opciones o

capacidades disponibles y comprometerse con una sola estrategia »6

Consecuentemente, la correcta puesta en practica de la estrategia seleccionada exige
que se proporcionen las condiciones estructurales e instrumentales, y el aseguramiento
del control de la ejecucién y de su validez. En opinion de Aguirre, en ello, radica el
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objetivo de la fase de implementacion de la estrategia, segunda fase del proceso
estratégico que sucede a la fase de formulacién.?

En particular, en esta fase de implementacién, se insertan los procesos de
planificacion, organizacion y control del ciclo gerencial.

LA PLANIFICACION

La planificacion constituye una funcion basica y punto de partida de la gestiéon. Se
concibe como "un proceso continuo y sistematico en el que las personas toman
decisiones sobre acciones futuras, sobre el respaldo que deben tener dichas acciones

futuras y como evaluar y medir el éxito”.”

Mintzberg la define sucintamente: “como un procedimiento formal para generar
resultados articulados, en la forma de un sistema integrado de decisiones”, y explica
ademas, que “ la planificacion se refiere a la formalizacién, lo que significa la
descomposicion de un proceso en pasos claros y articulados”. Por consiguiente, como
el propio autor asevera, “la planificacion esta asociada de esta manera a un analisis

racional ".8

En opinion de Cuervo y Vazquez, este proceso debe caracterizarse entonces por:
exactitud -necesidad y suficiencia-, flexibilidad para adaptarse al entorno, racionalidad
con respecto a los hechos analizados, posibilidad -facilidad de ejecucién, asi como

ciertos aspectos cuantitativos y cualitativos.!

Segun Charles R. McClure , la planificaciéon se divide en cuatro pasos esenciales:’

Identificar las necesidades de la comunidad.

Desarrollar la mision, metas y objetivos de la organizacion.
Disefar programas y actividades para cumplir los objetivos.
Evaluar el éxito de dichas actividades.

La planificacién, como se ha observado, requiere la capacidad de determinar, definir y
estructurar el conjunto de acciones estratégicas, tacticas y operativas para el
desempefio de la organizacion en el presente y en el futuro, en concordancia con su
entorno, lo que obligatoriamente exige un examen continuo de los resultados
obtenidos.

Su estrecha relacién con los tipos de acciones antes mencionadas y su alcance

condujo a clasificar la planificacion en:10

e Estratégica: “Es la planificacion de tipo general proyectada al logro de los
objetivos organizacionales y tiene como finalidad basica el establecimiento de
guias generales de accion. Por tanto, una planificacion sera estratégica si se
refiere a toda la organizacién.”

e Tactica: “Parte de los lineamientos sugeridos por la planificacion estratégica y se
refiere a las cuestiones concernientes a cada una de las principales areas de
actividad de la organizacion y al empleo mas efectivo de los recursos que se han
aplicado para el logro de los objetivos especificos. La planificacion sera tactica,
si se refiere a gran parte de la planificacién de un producto o de publicidad.”

e Operativa: “Se refiere basicamente a la asignacion previa de las tareas
especificas que deben realizar las personas en cada una de sus unidades de
operaciones.”

Si bien resulta ostensible un conjunto de caracteristicas que tipifican cada tipo de
planificacion, en términos generales, puede concebirse como un proceso
eminentemente creativo, de decision y orientador; cuyo valor radica, en mayor medida,
en su propio decurso y su éxito depende de la realizacion completa e ininterrumpida del
ciclo gerencial por lo que no concluye con la confeccidon de un plan. Su sistematicidad,
elemento distintivo, esta determinada por la posesion de una metodologia especifica y
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la secuencia légica de eventos donde se exponen las vias para lograr los deseos de la
organizacion. Por consiguiente, involucra a todos los recursos humanos, tanto para la
toma de decisiones como para la ejecucion de las acciones orientadas y conducentes
al éxito organizacional, consignadas y descritas con nitidez en el denominado plan, que
no solo constituye guia del accionar sino que ha de permitir la evaluacion cuantitativa y
cualitativa de la organizacién en el transitar de la situacién actual (presente) a la
deseada (futura).

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

En particular, la planificacion estratégica surge con gran fuerza en la década de los
afos 60 del pasado siglo, debido al éxito del libro “Estrategias corporativas” de Ansoff ,

publicado en 1965.8

Se trata de un concepto que tras 30 afos de auge ha visto su declive; es actualmente
objeto de fuertes criticas y nucleo de un debate que involucra los conceptos “gestion
estratégica” y “pensamiento estratégico”; y que ha llevado a autores como Porter y
Mintzberg a plantear la necesidad de repensar y reformar la planificacion estratégica.

Smith advierte que el término planificacidon estratégica se considera tipicamente como
un proceso formal, dilatado, complejo y costoso que se realiza por los ejecutivos de
una organizacion o por una elite -grupo de planificadores-; que sesga su potencialidad

como proceso interactivo y participativo.11

Steiner la define como “el proceso de identificar y establecer los objetivos y metas de

una organizacién”.12 Crittenden y Crittenden se refieren a ella como “la sistematizacion
de procesos que posibilitan la consecucion de las metas y objetivos de una
organizacion ”; 13 ademas de enunciar los cinco pasos generales en que se basa el
proceso: “definicion de metas y objetivos, analisis situacional, consideracion de
alternativas, implementacion y evaluacion”, 13 que resultan muy pertinentes. Algunos
de estos pasos son considerados por Bryson, quien extiende el nimero de pasos a

siete, para incluir la formulacion de la estrategia y excluir la evaluacion del proceso:12

Iniciar y aprobar (consentir) el proceso de planificacién estratégica.
Identificar los mandatos organizacionales.

Clarificar la mision y valores organizacionales.

Evaluar el ambiente externo: oportunidades y amenazas.

Evaluar el ambiente interno: fortalezas y debilidades.

Identificar los elementos (issues) estratégicos.

Formular las estrategias para gerenciar esos elementos.

La importancia e imbricacién del entorno y la planificacion estratégica se evidencia
igualmente, en la definicion realizada por Line al concebirlo como “la identificacion
sistematica de las oportunidades y amenazas en combinacion con otros datos
relevantes que faciliten los procesos de decisiéon para explotar las oportunidades y

evitar las amenazas ”. 12

Tapinos, Dyson y Meadows, por su parte, resaltan su caracter de proceso y destacan,
una vez mas, la estrecha relacién con las estrategias de la organizacién al definirla
como “ un conjunto de procesos acometidos para desarrollar un rango de estrategias

que contribuiran a lograr la direccién organizacional » 13 Precisamente, en torno a las

estrategias también focaliza su atencion Mintzberg , quien plantea que la planificacion
estratégica debid “promoverse como un proceso para formalizar, cuando fuere
necesario, las consecuencias de las estrategias disefiadas de antemano”, 8 quien
considera que el proceso como se implementé hasta la década de los afios 80, -
secuencia de acciones a ejecutar sin variacion en un entorno estable- debié recibir la
denominacion de “programacion estratégica”.

En la literatura relativa a la planificacion estratégica -Stonehouse y Pemberton, Grant,
Miller y Cardinal -, ademas, se resalta la marcada influencia que ejercen las
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caracteristicas organizacionales y la naturaleza del sector donde operan las
organizaciones. Estos dos ultimos autores concluyeron que la relacién entre la
planificacion estratégica y el desempefo organizacional fue mayor en organizaciones

que operan en entornos turbulentos.lE’14

Sin embargo, a pesar de los beneficios que pudieran suponerse de lo referido
anteriormente, y de los resultados de investigaciones precedentes referidas por
Sarason, Tegarden y Shrader, donde se evidencia la influencia de este proceso en el
mejoramiento del desempefio organizacional, la utilidad practica de la planificacion
estratégica -como se expreso- se cuestiona, porque se debate si resulta apropiado
formalizar las actividades relacionadas con la concepcion de la estrategia, debido a que
la formalizacion de los procedimientos estratégicos han limitado la habilidad de los

gerentes de pensar estratégicamente.13’14

Otro elemento cuestionado es el plan estratégico, el cual provee de un marco
operacional que permite a la organizacion disfrutar de las ventajas competitivas, y

contribuye a su mejoramiento.14

Mintzberg, plantea que prestar demasiada atencion al plan pudiera realmente obstruir

la accion en lugar de promoverla.14 En este sentido, Schraeder sefala que esta es la
razon por la cual el plan debe disefiarse con atencién especifica a los detalles

asociados con su implementacion, paso de importancia crucial.** Por consiguiente,
este autor advierte que el plan estratégico debe verse como un instrumento que
evoque accioén dentro de la organizacién, “un documento vivo” que guie la organizacion
de manera poderosa.

El propio Mintzberg, al enumerar los peligros de la planificacion estratégica
organizacional, también se refiere al plan:

1. La suposicion de la alta direccion de que puede delegar la funcién de
planificacion a un planificador.

2. Al directivo le absorben tanto los problemas emergentes que dedica un tiempo
insuficiente a la planificacion a largo plazo, y el proceso se desacredita entre los
otros funcionarios del personal.

3. Error en el desarrollo de metas factibles, como una base para la formulacién de
planes a largo plazo.

4. Omisién en asumir el compromiso en el proceso de planificacion de la mayoria
del personal de linea.

5. Falla al usar los planes como estandares en la valoracion del desempefio
administrativo.

6. Descuidar el fomento de un clima en la organizacién que favorezca a la
planificacion.

7. Asumir que la planificacién corporativa de gran alcance es algo ajeno al proceso
completo de administracion.

8. Inyectar demasiada formalidad al sistema, que limita la flexibilidad, fluidez y
simplicidad, y restringe la creatividad.

9. La alta direccién omite la participacion de los jefes de departamento y divisiones
en la revision de los planes a largo plazo que han desarrollado.

10. EIl rechazo continuo de la alta direcciéon de los mecanismos formales ante la
toma de decisiones intuitivas que parecen entrar en conflicto con los planes
formales.

A estos peligros debe agregarse la reiterada y considerada limitacion principal,
advertida por Michael Porter, al plantear hace mas de 15 afios que la planificacion
estratégica, en la mayoria de las organizaciones, no ha contribuido al pensamiento
estratégico. No obstante, en su opinién la respuesta no es abandonar la planificacion;
porque, la necesidad de la planificacion estratégica nunca fue mayor que en el
presente.

En este sentido, Porter, también asevera que algunas organizaciones han dado los
primeros pasos en torno a repensar y reformar este proceso, mientras otras
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organizaciones han transformado la planificacion estratégica en la disciplina gerencial
vital que necesita ser.

Lo que si parece incuestionable y compartido por algunos autores es el planteamiento
de Porter en relacion a que los enfoques tradicionales de la planificacion estratégica
son ineptos para orientar las necesidades de planificacién en entornos competitivos

dinamicos como los actuales.11

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA: UNA NUEVA VISION

La necesidad de enfoques alternativos para la reconcepcion de la planificacion
estratégica, segun Smith, ha llevado a cierto numero de autores -Leavy, 1998- a

explorar la nocién de aprendizaje como planificacic'm.11

La planificacién de la estrategia mediante contextos explicitos de aprendizaje si bien no
es un concepto nuevo, soélo recientemente se ha convertido en terreno fértil de interés
con el crecimiento de enfoques como el aprendizaje organizacional, el capital

intelectual, y la gestion del conocimiento. 1

Por supuesto, como plantea Smith, este nuevo enfoque resulta I6gico en los actuales
entornos dinamicos donde la capacidad para el aprendizaje estratégico por medio del
pensamiento estratégico innovador y divergente -pensamiento que, debido su
complejidad, “busca a la vez, la distincién y la unién” y la asuncién del desafio de la
incertidumbre, 15 que es mas conveniente que la planificacion estratégica
conservadora y convergente, se convierte en clave para la creatividad y la

sustentabilidad de la ventaja competitiva.11 Esto se inserta en un escenario, donde “ es
cada vez mas evidente que toda organizacién —con fines comerciales o sin ellos—
tendra que acrecentar su dimensién de aprendizaje”; porque, el progreso del modelo de
aprendizaje ampliamente difundido “coincide con el de innovacién de todos los ambitos

de la actividad humana ”.16

Por consiguiente, esta relacion entre la planificacion estratégica y el aprendizaje
organizacional pudiera sustentarse en el principio dialégico, enunciado por Morin, que
une dos nociones que si en sus pristinas concepciones se asumieron como
excluyentes, hoy resultan indisolubles en y por la misma compleja realidad intra y

extraorganizacional. 15

Particularmente, el aprendizaje circunscrito a la organizacién se concibe por Schein
como “el proceso de ganar conocimiento y desarrollar habilidades que nos potencian

para comprender y asi actuar efectivamente dentro de las instituciones sociales...",17

mientras Senge especifica que "El aprendizaje organizacional no es la obtencién de
informacion; el aprendizaje es mejorar nuestra capacidad para iniciar acciones y lograr

una mejora sostenida en el desemperfio » 18 Aprendizaje que “consolida el sentido de
pertenencia a una misma comunidad de conocimientos”, vista asi, la organizacion
promueve la confianza y el intercambio y estimula el deseo de aprender en cada una
de las estructuras organizacionales -formales y no formales-; 16 que permita mantener
un estado de consonancia, equilibrio cognoscitivo y consistencia, y lograr una
actuacion uniforme y coherente en funcion del objetivo organizacional comun.

Desde esta perspectiva, que asume la relacion dialégica del proceso de planificacion
estratégica con el aprendizaje organizacional, la cultura se convierte en variable critica.
Smith sefiala que algunos autores avizoran la importancia que adquiere la realidad
organizacional tacita, y hacen clara alusion a la cultura, ese mecanismo regulador y
dinamizador del aprendizaje, que controla la existencia de la organizacion y que facilita

la articulacién de la conciencia individual y social, y su autoecorga-nizacién.11

Se trata de una creacion eminentemente social, producto del devenir histérico y de la
interaccion e interrelacion activa entre los individuos y entre estos y el mundo. Tiene un
marcado caracter orientador y cohesionador en los diversos planos en que los
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individuos desarrollan su actividad (individual o grupal) y se integra en el sistema de
regulacion de la propia personalidad del individuo; por lo que el sujeto deviene agente
activo en el desarrollo y fomento de la cultura.

Antonio Lucas destaca que para identificar algun rasgo cultural, deben distinguirse tres

caracteristicas: 19

e Sise expresa en un comportamiento social.

e Si puede ser transmitido.

e Si es posible su aprendizaje (socializacion), este ultimo como un factor que
garantiza la continuidad y supervivencia del colectivo.

Si la cultura regula y orienta la actitud de los individuos al determinar sus
comportamientos como resultado de un proceso activo de interiorizacion, apropiacion,
asimilacion, aprehension y aprendizaje de un conjunto de normas, valores,
concepciones y significados compartidos, resulta clave entonces la asuncion e
insercion coherente de la planificacion estratégica en la cultura organizacional, en esa
“cultura del aprendizaje”. Una cultura que en el presente, se construye necesariamente,
con base mas en el modelo de la creatividad y la renovacién que en el modelo de la
permanencia y la reproduccion, lo que acentua el valor del aprendizaje como
contrapartida logica de la inestabilidad permanente que suscita la propia cultura de la
innovacion, la que compele a las sociedades del siglo XXI con un importante desafio;
“armonizar la cultura de la innovacién con una vision a largo plazo”, 16 que significa la
necesidad y desarrollo de una vision y pensamiento estratégicos y la planificacion
como imperativo organizacional.

En este sentido, se debe prestar atencién a los tres niveles que constituyen la cultura

organizacional y manifiestan su multidimensionalidad y necesaria relacion dialéctica:2°

e El nivel de los artefactos o elementos visibles de la cultura, como el desarrollo
tecnoldgico, la estructura administrativa y funcional, las reglamentaciones, las
condiciones en las que se han adaptado a trabajar los miembros de la
organizacion, la interacciéon visible, la atencion facilmente observable hacia
clientes u otras partes interesadas en el diadlogo con la organizacioén, las ideas
rectoras que se han plasmado en los documentos, el sistema de informacion y
sus flujos y otros recursos creados o adquiridos por la cultura y que la
condicionan al mismo tiempo.

e El nivel de los valores expuestos, que se refiere al conjunto de ideas,
capacidades, destrezas, actitudes, sentimientos, valores..., que constituyen la
causa y consecuencia de los artefactos y que existen en el plano de la
conciencia de los miembros de la organizacion.

e El nivel de los supuestos basicos subyacentes que son patrones de aceptacion,
de percepcion, pensamiento y sentimientos inconscientes y que se han
aceptado, no se cuestionan y constituyen la fuente de orientacion de los valores
y de la accion de los miembros de la organizacion.

Y especialmente, se debe centrar la atenciéon en las tres subculturas sefaladas

también por Shein:2°

e Lade los trabajadores que ejecutan la accion principal en la organizacion.
e La de los trabajadores del conocimiento.
e Lade los especialistas en economia y finanzas.

Subculturas, por supuesto, con determinados modelos mentales pero que logran
integrarse armoniosa, consistente, coherente y sinérgicamente, a partir de la asuncién
y compromiso con los valores centrales y primarios compartidos —cultura dominante—

21 Esto es imprescindible, porque, en opinién de Ackoff, es beneficioso y fundamental
para la planificacion estratégica, ser interactiva y participativa, asi como focalizarse en

“hacer que suceda”,11 que es posible solo con el aprendizaje y existencia de

situaciones de exploracion y explotacion de los conocimientos distribuidos como
resultado del fomento de “un modelo de relaciones sociales basado en la colaboracién
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colectiva”,16 por medio de “redes heterarquicas” que se sustentan en la cooperacion,

confianza y la accion reciproca en ese espacio abierto al aprendizaje mutuo entre los
miembros de la organizacion.

Segun Schraeder, muchos son los investigadores —Hamel y Rusell, por ejemplo— que
también enfatizan el valor de la participacion de los miembros de la organizacion en el
proceso formal de planificacion estratégica. Schraeder y Hamel sugieren que involucrar
a miembros del personal en el proceso, puede contribuir al desarrollo de empleados
especializados en la elaboracion de estrategias, que puede reducir los tradicionales
retos asociados a la conformacion de un grupo elite dedicado exclusivamente a la

confeccién de los planes estratégicos.14 No obstante, el autor agrega que la
participacion de los miembros es rara vez pretendida. Schraeder sefiala ademas en
torno a los planes estratégicos, que el mejoramiento de su calidad, con la participacion
en el proceso de decisiones de los empleados puede producir beneficios secundarios
como: la satisfaccion con el trabajo mejorado —Daniels y Bayley— vy la disminucion de la
ansiedad relativa a la seguridad de su empleo.

CONSIDERACIONES FINALES

La activa participacién de todos en el proceso de planificacion estratégica visto como
una tarea cooperativa, de decision, creadora y de aprendizaje requiere una
diferenciacion de los miembros de la organizacion que se ajuste a sus aptitudes y a sus
inclinaciones hacia determinada actividad, que aproveche la actitud positiva hacia
dichas actividades y contribuya al fomento y articulacién de competencias que tributen
a la comprension, solucion y satisfaccion conjuntas en ese dialogo desarrollador.

En este sentido, la planificacion estratégica implica la aprehension, construccion y
aplicacion de “conocimientos descriptivos (hechos e informaciones), conocimientos en
materia de procedimientos (referentes al “coémo”), conocimientos explicativos
(destinados a responder al “porqué”) y conocimientos relativos a los comportamientos ”,

16 tanto de la organizacion y su entorno, ante la “necesidad de promover un

conocimiento susceptible de captar los problemas globales y fundamentales para

insertar en éstos los conocimientos parciales y locales ”, 16 y la permanente necesidad

de “Aprender a aprender” que “ significa aprender a reflexionar, dudar, adaptarse con la
mayor rapidez posible y saber cuestionar el legado cultural propio respetando los

consensos ”,16 es decir, la necesidad de desarrollar un pensamiento critico hacia la

organizacion y acrecentar las relaciones de dependencia responsable hacia la
organizacion y la sociedad.

Por consiguiente, el aprendizaje estratégico organizacional, concebido por Pietersen,
como la relacién secuencial, ciclica e iterativa de 4 pasos claves: aprender, focalizar,
alinear y ejecutar; imbrica aprendizaje, estrategia y liderazgo en un solo proceso que
contribuye a desarrollar la capacidad para repensar la naturaleza de la organizacion —

convertida en un espacio de aprendizaje—, 11 y su actual postura estratégica, 11 que
involucra a todos los miembros en el proceso formal de planificacién estratégica y
desarrolla el pensamiento estratégico, el dialogo, la comprension, la actitud positiva y el
compromiso en un marco de comunicacion y cultural asertivo, porque desde una nueva
visién —holistica, no reductora y dialégica— como asevera De Geus : “... planificar
significa cambiar mentes no elaborar planes”.
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