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Nadie discute que el monitoreo resulta esencial
para la sobrevida de las organizaciones, las
cuales deben estar muy atentas a todo lo que
ocurre, tanto en el seno de la propia organizacion
como en su entorno operativo. Deben también ser
capaces de entender los cambios. Sin ello,
ninguna organizacion puede funcionar
eficazmente durante mucho tiempo. Pero mucho
menos obvia parece la utilidad de mirar hacia un
futuro mas lejano para asi anticipar posibles
eventos, condiciones, amenazas y oportunidades
que puedan fortalecer o debilitar su
funcionamiento continuo.

El monitoreo considera lo que esta dentro del
horizonte de eventos, dentro del alcance de las
operaciones y actividades actuales. El monitoreo
se focaliza en lo que existe y que cambia, siempre
y cuando lo que existe pueda ser percibido,
medido o registrado de alguna manera.
Monitorear consiste en observar o verificar algo
para ver si estd cambiando de una manera tal que
requiera una respuesta o una intervencion. A
diferencia del monitoreo, la anticipacion apunta a
lo que esta mas alla del horizonte de sucesos, ya
sea algo que estd mas lejos en ell futuro o algo
que no tiene relacion o impacto inmediato en la
actividad principal de la organizaciéon. Mientras
que el monitoreo se centra en observar algo, la
anticipacion consiste en imaginar algo.

Este pensamiento anticipatorio es fundamental
para los individuos, para los grupos, para las
organizaciones y para las sociedades, ya sean
grandes o pequefias. Debemos estar preparados
para lo que pueda suceder en el futuro, ya se trate
de amenazas o de oportunidades. Asi como una
organizacion debe tratar de dar sentido al
presente -y al pasado- también debe poder de
darle un sentido al futuro. El problema radica en
que, parafraseando a Norbert Wiener (1954),"El
presente no es como el pasado, y el futuro no es
como el presente”. El futuro es incierto, pero el
tratar de reducir al maximo posible esa
incertidumbre es parte de la naturaleza humana,
y por extension, de las organizaciones. El ser
humano puede enfrentar la incertidumbre de
muchas maneras, siendo fatalista, por
resignacion pesimista, por optimismo eterno, por
determinismo, etc. Todo esto puede dar
tranquilidad y permitir que una persona se
recupere, pero ninguna de estas actitudes tiene un
efecto directo sobre el potencial de anticipacion.

* Basado en textos seleccionados del libro: “Safety-Il in
Practice. DevelopingtheResiliencePotentials.” Erik Hollnagel,
2018. Routledge Ed."

Traduccion libre, adaptacion y agregados: Dr. Fabian Vitolo.
NOBLE Compahia de Seguros.
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Existen otras dos formas por las cuales las
organizaciones miran hacia el futuro y ambas
tienen una similitud superficial con la
anticipacion. La primera es la planificacion, que
guia el comportamiento de una organizacion. La
esencia de la planificaciéon consiste en pensar y
organizar los detalles de las actividades antes de
que se lleven a cabo. Por lo tanto, la planificacién
se refiere necesariamente a lo concreto y a lo real,
mientras que la anticipacion se refiere a lo
hipotético o a lo potencial. Otra diferencia
importante entre la planificacion y la anticipacion
es que la primera es sincronica, mientras que la
anticipacion es asincronica. La planificacion es
sincronica porque forma parte de las actividades
en curso y, de hecho, es absolutamente necesaria
para que una organizacion pueda actuar. Aunque
la planificacion puede tener un horizonte corto o
largo, las tacticas y estrategias apuntan al
propdsito principal, que consiste en preparar
actividades futuras en base a las actividades
actuales y a la situacion actual. El proposito de la
anticipacion no es apoyar la actividad presente,
sino imaginar escenarios alternativos y pensar en
lo que potencialmente se podria hacer ante
situacion totalmente diferente.

La segunda actividad de las organizaciones
orientada hacia el futuro es la evaluaciéon de
riesgos. Su proposito consiste en identificar con
antelacion las condiciones o eventos que pueden
suponer una amenaza para la organizacién, ya
sea porque pueden impedirle llevar a cabo sus
funciones o porque tienen la potencialidad de
provocar pérdidas inaceptables de vidas,
materiales o recursos. La evaluacién de riesgos
es util para las organizaciones y sistemas que son
manejables. Por manejables queremos decir que
los principios de funcionamiento de estas
organizaciones son conocidos, que las
descripciones no contienen demasiados detalles,
que dichas descripciones y normas pueden
producirse con relativa rapidez y que la
organizacion y su entorno operativo son tan
estables que las mismas contindan siendo validas
durante mucho tiempo. Lamentablemente,
muchas organizaciones de hoy en dia no cumplen
estas condiciones, sino que son intratables.
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Para estas organizaciones, los principios de
funcionamiento sélo se conocen de manera
parcial, las normas contienen muchos detalles
(demasiados) y su produccion lleva mucho
tiempo. Las organizaciones "intratables” y/o sus
entornos operativos cambian tan rapidamente
que las descripciones y normas deben
actualizarse con frecuencia. (En casos extremos,
las organizaciones pueden cambiar mas rapido de
lo que se demora en elaborar las normas). Asi,
estas descripciones y normas seran siempre
incompletas y, por lo tanto, la organizacion estara
subespecificada. En tales casos, los métodos
tradicionales de evaluacion de riesgos son
inadecuados, si no totalmente inapropiados. Una
evaluacion de riesgos difiere de la anticipacion
por estar limitada por la descripcion disponible
del funcionamiento de la organizaciéon. Las
descripciones se analizan y evaluan
sistematicamente, pero a diferencia de la
anticipacion, la evaluacion del riesgo no puede ir
mas alla y considerar alternativas que no se
encuentran articuladas con la operacion de todos
los dias. Otra diferencia es que la evaluacion del
riesgo se centra en lo que puede fallar o salir mal.
No hay métodos correspondientes que puedan
utilizarse para buscar oportunidades futuras,
aunque esto deberia considerarse tan importante
como la busqueda de amenazas.

Anticipacion y modelos de futuro

La anticipacidon no es mas que la expectativa de lo
que sucedera o puede suceder en el futuro. Por lo
tanto, depende en gran medida de la forma en que
pensamos sobre el futuro, lo que inevitablemente
también tiene que ver con nuestra forma de
entender el presente y el pasado. En concreto, la
anticipacion depende de las suposiciones que
hagamos sobre cémo pasan las cosas. En la
practica, podemos distinguir varias vistas o
modelos:
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e La forma mas simple de anticipacién se
basa en el reconocimiento, en relacion
con la similitud o la frecuencia. Esto
corresponde a una “vision mecanicista”,
donde el futuro es el "espejo” de una
situacion repetida en el pasado. En otras
palabras, si una situacién coincide con
algo que se ha experimentado en el
pasado, ya sea por similitud o frecuencia,
se supone que se desarrollara de la
misma manera en el futuro.

e Una forma mas elaborada es Ia
extrapolacion, donde el futuro
desconocido se infiere del pasado
conocido, especificamente tendencias y
tendencias  facilmente identificables
(correlaciones reales o percibidas). Esto
corresponde a una “vision probabilistica”
donde el futuro se describe como una re-
combinacion de eventos y condiciones del
pasado.

e La forma final de anticipacién consiste en
construir  deliberadamente  posibles
situaciones futuras en base a una
comprensién del pasado y del presente, la
cual a su vez depende de principios
deducidos o inferidos acerca de cémo se
desarrollan los acontecimientos. Esto se
corresponde con una "vision realista” que
reconoce que el futuro no se ha visto
antes. La anticipacion puede basarse en
una combinacion de lo que ya se conoce,
pero a menudo implica variabilidad vy
ajustes que se han considerado triviales y,
por lo tanto, insignificantes en el pasado.

Si bien pensar sobre el calentamiento global es el
ejemplo de anticipacion por excelencia, se pueden
dar facilmente ejemplos menos cataclismicos.

#3

Viajes baratos (SNCF)

¢Qué sucederia si una compafiia de trenes, como
la French National Railways (SNCF), iniciara una
campafia promocionando viajes econémicos y
ofreciera un billete muy barato (un euro) paran
personas que regresan de los alrededores de una
gran ciudad luego de un feriado? Cuando la
pregunta se formula de esta manera, no es de
extrafar que la respuesta sea el aumento del
numero de pasajeros, lo cual, por supuesto, es la
intencién de la empresa. Pero sin duda resulta
mas interesante preguntarse qué consecuencias
tendria un mayor numero de pasajeros en las
operaciones diarias.

El caso que dio lugar a esta pregunta fue el
descarrilamiento de un tren expreso regional en
un desvio mal posicionado a su llegada a una
estacion. Un factor que contribuyé al
descarrilamiento fue que el sefalista, que era el
responsable de colocar los rieles de desvio en la
posicion correcta, también estaba a cargo de la
venta de boletos. Como habia clientes esperando
en la taquilla, tratd de ahorrar tiempo y, por lo
tanto, no coloco el desvio segun las normas vy
procedimientos establecidos I. Ademas de la
excepcional sobrecarga de trabajo, el responsable
de la senalizacion habia aceptado trabajar en
doble turno porque su sustituto no habia llegado.
Como de costumbre, habia otras circunstancias
que complicaban la situacién. La cuestion
interesante en este caso es que la empresa no
previdé que la reduccion del precio de los billetes
daria lugar a un mayor nimero de pasajeros, lo
que a su vez sobrecargaria de trabajo a su
personal, especialmente a la Unica persona con
que contaban para encargarse tanto de la venta
de billetes como de Ila sefalizacién. La
concentracion en el objetivo perseguido - el
aumento del numero de pasajeros-, hizo que no
se tuvieran en cuenta otras posibles
consecuencias.
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Carne clonada (EE.UU)

El 15 de enero de 1998, la Administraciéon de
Drogas y Alimentos de los Estados Unidos (FDA)
declar6 que los alimentos provenientes de
animales clonados eran seguros. Esto eliminé el
ultimo obstaculo para los productores que,
durante mas de cuatro afos, venian luchando por
la autorizacién para vender estos productos en
tiendas y supermercados. Originalmente, la FDA
habia hecho una declaracion tentativa en la que
sostenia que los alimentos de animales clonados
eran seguros, pero - como era de esperar-, habia
sido objeto de criticas, tanto por parte de grupos
de consumidores como de cientificos
preocupados. En enero de 2008, la FDA anunci6
que nuevos estudios adicionales habian
confirmado las decisiones anteriores.

Sin entrar a discutir si la decision de la FDA fue
correcta o no, es interesante notar que el principal
experto en seguridad alimentaria de la FDA emitié
la siguiente declaracion a los reporteros: "Esta
mas alla de nuestra imaginacion encontrar
incluso una teoria que haga que el alimento
(derivado de los clones) sea inseguro”. Tal vez el
principal experto en seguridad alimentaria tenia
razén, pero también podria afirmarse que
demostré con esta declaracion su incapacidad
para anticiparse e imaginar escenarios
alternativos.

CARACTERISTICAS DEL POTENCIAL
DE ANTICIPARSE

La base de la anticipacion consiste en
comprender que es necesario pensar mas alla de
la situacion o momento actual. Implica reconocer
que el futuro es incierto y que, por lo tanto, se
debe considerar qué preparativos podrian ser
necesarios. Es la aceptacién de la necesidad de
estar preparados.
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Sin embargo, la anticipaciéon debe basarse en
algo. La misma suele relacionarse con una visién
de lo que la organizacion desearia ser y dénde le
gustaria estar en algin momento en el futuro.
Pero tener una visién corporativa no es suficiente.
Si bien puede servir para guiar o controlar la
anticipacion, no es por si misma una anticipacion.
Es mas bien una declaracidon programatica que, en
el mejor de los casos, se convierte en una profecia
auto cumplida.

El resultado de la anticipacion (output), lo que la
anticipacion produce, por asi decirlo, es un
conjunto de enfoques potenciales,
preocupaciones criticas en areas prioritarias. El
resultado representa las ideas que tiene una
organizacion acerca de la forma en que futuros
desarrollos y condiciones podrian afectar su
existencia y desempefio. Llegar a esto puede
requerir investigacion 'y exploraciéon (pero
centrada) o bien el desarrollo de capacidades y
recursos especificos. Es por eso que la
anticipacion puede ser dificil de practicar
diariamente (excepto como una constante
sensacion de malestar) y suele tener un lugar
cuando se la considera necesaria. La condicion
previa para la anticipacion es, por lo tanto, una
sensacion mas o menos clara de incomodidad,
una sensacion de que la situacion ya no es
estable, predecible o segura. La "sensacion de
malestar" puede ser desencadenada por
acontecimientos que no estan directamente
relacionados con lo que hace la organizacion,
pero que se considera que tienen cierta influencia,
aunque no exista una "senda causal” formalmente
reconocida.

Una organizacién complaciente no considera
necesaria la anticipacion porque piensa que esta
aislada de todos los eventos externos, excepto de
un conjunto limitado de ellos. Un ejemplo es la
FIFA en los afios 2010-2015, durante los cuales la
organizacion se considerd impermeable a lo que
sucedia a su alrededor. O el partido republicano
en los Estados Unidos antes de las primarias de
2016.
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Una organizacion "resiliente” se anticipa porque
se da cuenta de que no existe tal aislamiento,
aunque no sea posible explicar explicitamente
cémo encajan las cosas.

La anticipacién es un arte mas que una ciencia y
requiere de imaginaciéon. Puede ser dificil definir
los recursos especificos que se necesitan para
una realizaciéon exitosa, mas alld de lo que
podriamos llama un "think tank”, un grupo de
personas (internas, pero quizas también externas)
que tengan la libertad - y los recursos - para
especular sobre lo que podria suceder. Estas
personas, en virtud de su asignacion, no deberian
verse obstaculizadas por las limitaciones
organizativas (y cognitivas) habituales, al menos
cuando estan comprometidas con la anticipacion.
El recurso mas importante para este trabajo es el
tiempo. La anticipacion corre a velocidades
desconocidas, con arranques y pausas
impredecibles. Puede haber un peticion a un
grupo de gente para que piensen en el futuro, pero
seria una mala sefal (en términos de vision
corporativa) si también hubiera un plazo estricto
para la entrega de resultados.

Si bien no deberia ponérsele limites a la
anticipacion, la misma no deberia carecer de
supervision... El ejercicio debe ser
razonablemente productivo, y por lo tanto, tiene
sentido que la anticipacion sea controlada, guiada
o al menos examinada de vez en cuando. Una
forma de comprobar y guiar la anticipacion es
obligarse a pensar en las amenazas vy
oportunidades mas comunes y reconocidas por la
organizacion. Otro control es la vision
corporativa,, es decir la idea general o la imagen
que la empresa o la corporacién quisiera tener
algunos anos mas tarde.

Problemas con el potencial de anticipacion

El dilema de la anticipacion es que no se puede
saber con certeza qué aspectos de un problema
pueden ser ignorados y cudles deben ser
atendidos.

#5

Esto ha sido descripto en la literatura como la
dimension de exploracion y explotacion. La
exploracion puede definirse en términos de
busqueda, variacién, toma de riesgos,
experimentacion, juego, flexibilidad,
descubrimiento e innovacién. La explotacion
incluye cosas como el refinamiento, la eleccién, la
produccién, la eficiencia, la seleccién, Ia
implementacion y la ejecucién. Es probable que
las organizaciones que dedican mas tiempo a la
exploracion que a la explotacion sientan de que
sufren los costos de la experimentacién sin
obtener muchos de sus beneficios. Exhiben
demasiadas ideas nuevas sin desarrollar y muy
poco diferencial competitivo. Por el contrario, es
probable que las organizaciones que soélo
privilegian a la explotacion hasta la exclusion
misma de la exploracion se encuentren atrapadas
en equilibrios suboptimos. Como resultado,
mantener un adecuado balance entre la
exploracion y la explotacion es un factor
primordial para la supervivencia y la prosperidad
del sistema.

EVALUACION DEL POTENCIAL
DE ANTICIPARSE

Casi todas las organizaciones se preocupan por
tener la capacidad de hacer frente a las
fluctuaciones y perturbaciones que puedan
afectar al rendimiento diario y tratan de fortalecer
esta capacidad gestionando sus potenciales de
supervision (monitoreo) y respuesta. Muchas
organizaciones se preocupan también por
mantenerse al dia con los cambios que se
producen en el entorno operativo, siempre con
nuevas demandas y nuevas limitaciones. Algunas
organizaciones también se preocupan por lo que
pueda deparar el futuro, sobre todo si su vision
incluye una perspectiva a largo plazo. Pero pensar
en lo que puede suceder en el futuro, el potencial
para anticiparse, es quizas el menos desarrollado
y menos apreciado de los cuatro potenciales que
se necesitan para desempefarse de manera
resiliente.
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Sin embargo, un desempefo resiliente no es
posible sin la presencia hasta cierto punto de los
cuatro potenciales.

El potencial de anticipacién es mucho mas que
una simple extensién del potencial de monitoreo.
Mientras que el propdsito del monitoreo es vigilar
lo que sucede, tanto dentro como fuera de una
organizacion, el propdsito de la anticipacion
consiste en pensar o especular sobre lo que
puede suceder en el futuro. El monitoreo presta
atencion a lo que puede llegar a ser critico y la
anticipacion imagina situaciones potenciales.
Esta es probablemente la razén principal por la
que se ha hecho relativamente poco en cuanto a
la anticipacion, al menos en el contexto de la
gestion de la seguridad convencional. La
ingenieria y la imaginacion son a menudo vistas
como incompatibles, aunque nada podria estar
mas lejos de la realidad.

Quizas la condicién mas importante para poder
anticiparse, y por lo tanto el aspecto mas
importante a evaluar, es la existencia de una
visiéon corporativa que acepte la necesidad de
dedicar tiempo y esfuerzo a pensar en el futuro.
Muchas organizaciones lo hacen cuando intentan
predecir su "mercado” -ya sean los futuros
clientes, los futuros pacientes, las futuras
regulaciones y restricciones (legislacion), etc.-.
Pero el potencial de anticipacién va mas alla. No
se trata sélo de tener una idea de lo que puede
suceder, sino también de lo que una organizacion
desearia lograr o realizar, de dénde desearia estar
o lo que desearia ser a largo plazo. Estrechamente
ligado a esto esta la voluntad de asumir riesgos.
Sin ella, poco se ganara con la anticipacién. La
aversion al riesgo es el principal enemigo de la
anticipacion.

Una parte importante de la anticipaciéon es el
horizonte temporal, o sea hasta qué punto una
organizacion esta dispuesta a mirar hacia el
futuro. Para algunas organizaciones, la respuesta
viene dada por la naturaleza de su actividad. Por
ejemplo, es necesario mirar hacia adelante
cuando se planea construir una central nuclear,
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un puente de autopista, una granja de molinos de
viento o un hospital, porque es una inversion
enorme, porque la vida util prevista es larga y
porque no es algo que simplemente se pueda
dejar o desmantelar rapidamente. Para otras
organizaciones, se trata de una cuestiéon de
ambicion y de tolerancia ante la incertidumbre.

Si una organizacion se involucra con la
anticipacion, otra pregunta a plantear es cémo
piensa dicha organizacién sobre su futuro. En
otras palabras, ;Cual es su modelo del mundo y
de los acontecimientos que ocurren en él? ;Qué
asume sobre la dinamica de los eventos que
pueden afectarla? ¢De ddénde provienen las
posibles amenazas y oportunidades? ¢lLa
anticipacion se basa en un modelo articulado o en
corazonadas, sentimientos o intuiciones?
Relacionado con esto esta la cuestidn de si existe
una estrategia claramente formulada y si la
misma es conocida por todos.

Dos preguntas diagndsticas finales son: {Cuando
se piensa en el futuro y quién lo hace? ¢Es una
preocupacion permanente o esporadica? ;Es algo
impulsado por la visidn corporativa, por el ejemplo
de un lider carismatico, o es algo que sucede en
respuesta a un cambio abrumador o a un
desastre? ¢Se subcontrata las actividades
anticipacion a una consultora o a un grupo de
expertos, o es algo que se hace dentro de la
organizacion- y, en ese caso, ¢quién lo hace?

Ejemplo: Turing Pharmaceuticals

La politica de precios de Turing Pharmaceuticals
ilustra las consecuencias de no anticipar la
respuesta del publico y del mercado. En
septiembre de 2015, la empresa aumento el precio
de uno de sus productos, Daraprim (utilizado para
el tratamiento de una infeccién parasitaria), en un
5,555%, pasando a costar de 13,50 délares a 750
dolares la pildora. La empresa argumento que los
beneficios de las ventas se utilizarian para
desarrollar nuevas terapias que, con suerte,
ayudarian a erradicar la enfermedad.
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No es de extrafiar -excepto para la compafia- que

_ e - o Preguntas para evaluar el potencial de
haya habido una indignacion  publica anticipacion
generalizada, asi como preguntas de dos

Finalmente, la Tabla 1 proporciona como ejemplo
un conjunto de preguntas genéricas que pueden
ser utilizadas para evaluar el potencial de
anticipacion de una organizacion.

congresistas estadounidenses. La respuesta de la
compaiiia fue contratar a cuatro lobistas y a una
empresa de relaciones publicas para ayudar a
explicar la decision de fijacion de precios.

El 17 de diciembre de 2015, el director ejecutivo
de Turing fue arrestado por el FBI por cargos (no
relacionados) de dirigir un esquema Ponzi en su
antigua compafia. La compania no redujo el
precio del medicamento, pero otras compafias
intervinieron con ofertas de alternativas de menor
costo.

Tabla 1. Ejemplos de cuestiones detalladas relacionadas con el potencial de anticipacion

LISTA DE
INDICADORES

Cultura corporativa . .
¢La cultura corporativa fomenta el pensamiento sobre el futuro?

Aceptabilidad de la
incertidumbre
Horizonte de tiempo
Frecuencia
Modelo

Estrategia

Experiencia

Comunicacion

¢Existe una politica para cuando los riesgos/oportunidades se consideran
aceptables o inaceptables?

¢El' horizonte de tiempo de la organizacién es adecuado para el tipo de actividad
que realiza?

¢Con qué frecuencia se evaltuan las amenazas y oportunidades futuras?
¢Tiene la organizacion un modelo de futuro reconocible y articulado?

¢Tiene la organizacion una visidn estratégica clara? ¢ Se comparte?

¢Qué tipo de experiencia se utiliza para mirar hacia el futuro (en la empresa,
Subcontratada)?

¢Las expectativas de futuro han sido adecuadamente transmitidas a toda la
Organizacion?

En la Tabla 2 se muestra un ejemplo practico y real de preguntas de diagnéstico para evaluar el potencial
de anticipacion. Este conjunto de preguntas ha sido desarrollado por la Agencia Australiana de Proteccion
Radioldgica y Seguridad Nuclear como parte de sus Directrices de Seguridad Holistica (ARPANSA, 2012).
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Tabla 2. Ejemplo real de un conjunto de preguntas para evaluar el potencial de anticipacion
(ARPANSA)

PREGUNTA CONTENIDO

Qué sistemas existen para mirar hacia el futuro en cuanto a las posibles debilidades y

1 . .
amenazas relacionadas con la seguridad.
2 ¢Tienen los sistemas o las personas que hacen estos prondsticos la suficiente
experiencia, capacidad y recursos para hacer prondsticos precisos y relevantes?
3 ¢A qué distancia temporal y con qué frecuencia se realizan estos prondsticos?
4 ¢Qué criterios se utilizan para determinar el alcance y la profundidad de estos analisis
de pronéstico?
¢Qué sistemas existen para asegurar que sea facil, directo y acogedor para el personal
5 plantear cualquier problema relacionado con las debilidades y amenazas potenciales o

previstas en materia de seguridad y proteccion? ;Como se tienen en cuenta estas
contribuciones del personal?

¢Qué sistemas existen para asegurar que la informacion prondstica se comunique a las
6 partes pertinentes de la organizacion? ;Se transmite y comparte adecuadamente esta
informacidn con el personal y los departamentos/procesos pertinentes?

¢Qué sistemas existen para desarrollar y mantener las aptitudes y competencias del
7 personal a fin de anticiparse adecuadamente a las debilidades y amenazas futuras en
materia de seguridad y proteccion?

¢Qué sistemas existen (cuando sea apropiado) para garantizar que se desarrollen e
implementen medidas de control para abordar las cuestiones planteadas en los andlisis
de prondstico? ;Se consulta adecuadamente al personal en este proceso de desarrollo
e implementacion?
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En este ejemplo, las preguntas diagndsticas
representan la preocupacién de un regulador mas
que de la propia organizacion, aunque
naturalmente hay una superposicion entre ambas.
Cada pregunta comienza con la misma palabra:
";Qué sistemas existen..?" Las preguntas se
dirigen a la direccion de la organizacion, aunque
esto no impide que puedan ser contestadas por
otros también. El enfoque de la gestion es
legitimo para un organismo regulador, ya que es
aqui donde se deben dirigir las posibles medidas
correctoras. Algunas de las preguntas requieren
respuestas detalladas, mientras que otras se
pueden dar por categorias predefinidas. El tipo de
respuestas buscadas debe ser claramente
adecuado para el propésito de la evaluacién, que
en este caso es evaluar la gestion de Ia
organizacion en lugar de  gestionarla
directamente.

¢0tros potenciales?

Al terminar de describir los cuatro potenciales, se
plantean inmediatamente dos preguntas. La
primera es por qué los potenciales son cuatro en
lugar de tres, cinco o algun otro numero. La
segunda es por qué esos cuatro potenciales
(responder, monitorear, aprender y anticiparse)y
no otros. Ambas preguntas pueden ser
contestadas facilmente.

La razén por la que hay cuatro potenciales es
pragmatica y no légica o deductiva. Los cuatro
potenciales propuestos aqui pueden ser
facilmente reconocidos en muchas descripciones
y analisis de eventos, y los cuatro, tomados en
conjunto, parecen suficientes sin ser redundantes.
Si decimos que una organizacién es resiliente
cuando puede funcionar por igual tanto en
condiciones esperadas como inesperadas, es
evidente que no se puede prescindir de ninguno
de los cuatro potenciales.

#9

Una organizacion que es incapaz de responder a
lo que sucede estd destinada a fracasar,
posiblemente a corto plazo y definitivamente en el
largo. Sin embargo, la respuesta debe partir de la
seleccion de un mismo conjunto de respuestas
sin importar cuan grande sea, a menos que el
entorno operativo se vaya desarrollando con el
tiempo, lo que significa que la organizacién debe
ser capaz de aprender. De hecho, la capacidad de
adquirir nuevas habilidades y conocimientos o de
modificar los existentes es practicamente lo que
define el aprendizaje. Pero la respuesta no puede
ser efectiva a menos que esté apoyada por el
monitoreo. Sin monitoreo, una organizacion debe
estar constantemente preparada para cualquiera
de las posibles respuestas. Es evidente que esto
no es posible en la practica; tampoco es
razonable desde el punto de vista econémico o de
la productividad. Asi como las respuestas deben
basarse en el aprendizaje, el monitoreo debe
ajustarse en base a las experiencias. Juntos, los
tres potenciales de respuesta, monitoreo vy
aprendizaje pueden permitir a una organizacion
"salir adelante” quizas incluso durante un tiempo
considerable. El desempeno de las
organizaciones puede cumplir con los criterios de
seguridad -en el sentido de Seguridad-I- y tal vez
también de efectividad. Pero la organizacién no
cumplird con los criterios para ser resiliente si es
incapaz de prepararse para lo que pueda suceder
mas alla de la situacién actual. Es tan necesario
imaginar el futuro como analizar el pasado. Para
hacer lo primero, una organizacion debe tener el
potencial de anticiparse. Hay una clara ventaja
"evolutiva”" en poder prepararse para algo que
podria ser posible, aun cuando todavia no haya
ocurrido, y aunque pueda no llegar a ocurrir
nunca. La anticipacion puede no ser necesaria,
aunque todavia podria ser util, si el entorno
operativo es estable en el sentido de que es poco
probable que se produzcan nuevos desarrollos o
sorpresas. Pero si el entorno operativo cambia
durante la vida de una organizacion, entonces la
anticipacion es claramente necesaria. Aunque
pensar en el futuro a corto plazo pueda parecer
improductivo y, por lo tanto, un costo, no es el
caso a largo plazo.
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Aquellos que no pueden recordar el pasado estan
condenados a repetirlo. Y aquellos que no
aprenden del pasado estan condenados a
fracasar en el futuro.

Aceptando que los cuatro potenciales son
necesarios, es justificable preguntarse si son
suficientes o si puede ser necesario un quinto o
un sexto potencial. Tres candidatos obvios son el
potencial para planificar, el potencial para
comunicar y el potencial para adaptarse.

Ninguna organizacion puede funcionar sin
planificacion, ya que solo asi se puede dar una
estructura al comportamiento.. Sin embargo, la
planificacion no se limita al desempefio resiliente,
sino que se aplica a cualquier tipo de rendimiento,
a todo lo que hace wuna organizacion,
independientemente de que sea a corto plazo
(tactica) o a largo plazo (estrategia). La
planificacion es necesaria para la existencia
misma de una organizacién y no solo para un
desempeno resiliente.

La comunicacion es fundamental y necesaria para
cualquier organizacion o sistema. Incluye tanto la
capacidad de recibir informacién sobe lo que
ocurre dentro y fuera de la organizacién como la
de enviar informacion con el fin de ejercer el
control de una situacion. Por lo tanto, la
comunicacion puede considerarse necesaria para
responder, supervisar y aprender, y
probablemente también para anticiparse. Pero el
potencial de comunicacion no contribuye
directamente a un desempefio resiliente de la
misma manera que, por ejemplo, lo hace la
respuesta. La comunicacion explicita es necesaria
para que una organizacién coordine el
funcionamiento de varias partes, pero la
comunicacion, como la planificacion, es necesaria
para la existencia de una organizacion y no para
un desempeno resiliente.

10

Un tercer competidor es la adaptacion. La
capacidad de adaptarse es innegablemente
importante para una organizacién, y en los
ultimos afos resulta de rigor hablar de sistemas
adaptativos complejos. Pero la adaptacion es
mas una combinacién de potenciales que un
potencial basico. Un sistema que es adaptable
puede ajustarse o modificarse a si mismo, 0 mas
bien ajustar la forma en que funciona, basandose
en la experiencia. Por lo tanto, la adaptacién
puede considerarse como una combinacién del
potencial de aprender y del potencial de
responder; posiblemente, también del potencial de
monitoreo. Por lo tanto, la adaptacion no es un
potencial primario.

Los argumentos anteriores obviamente no
descartan que en algin momento pueda existirla
necesidad genuina de un quinto potencial, y no
hay nada en el concepto de desempefio resiliente
que lo impida. Independientemente del nimero y
de la naturaleza de los potenciales, es importante
que la resiliencia se considere como la expresion
conjunta de estos potenciales y no como una
cualidades o potenciales unitarios. Los cuatro
potenciales de la resiliencia deben describirse
como funciones y no como componentes y
considerarse como un todo, debiendo incluirse
una explicacion de como dependen unos de otros
y de como se relacionan.
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