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“en el siglo XXI, la capacidad intelectual y la imaginacién, la invencion y la organizacion de nuevas

tecnologias seran los ingredientes estratégicos clave. El capital fisico todavia es necesario, pero se

ha convertido en una mercaderia adquirible en los mercados mundiales de capital de Nueva York,
Londres y Tokio”. Lester C. Thurow!

Plantearemos un problema que hemos estado viviendo en nuestro pais y que
hace fundamentalmente a la toma de decisiones. Si bien ha sido estudiado
desde el punto de vista de la mente individual y social, creemos que faltan
ciertos '"instrumentos - puente" para formalizarlo y operar sobre él, que
trataremos de encontrar mediante el empleo de la matematica borrosa.

Nuestro pais ha estado viviendo, desde hace largo tiempo, en condiciones que
han dado en definirse como inestables. Los parametros socioculturales y éticos,
que operaban de marco para nuestra sociedad, han sufrido variaciones
aceleradas, de un caracter vertiginoso.

Nos interesa estudiar la forma en que la imprevisibilidad y arbitrariedad,
percibida por la mayoria de los integrantes de la sociedad, por lo menos para
los elementos de juicio de que disponen, han producido serias consecuencias
en la mente de la poblacién y su aptitud para tomar decisiones.

Disponemos de modelos pscoanaliticos instrumentalmente utiles para pensar
estos fenomenos. Lo que nos faltan son "modelos - puente" que permitan
vincular los elementos aparentemente subjetivos que determinan conductas
con los modelos macro y microeconémicos vinculados a la eficiencia.
Posiblemente la matematica fuzzy pueda ser el instrumento flexible, adecuado
a tal fin.

0 - INTRODUCCION

Si el contexto actual es como lo describe Thurow, es de nuestro
interés generar ventajas competitivas en los ingredientes
estratégicos claves.

“Como todos compran el mismo equipo del mismo proveedor
mundial, las tecnologias que pueden darle a una empresa una
ventaja competitiva no estan incluidas en el equipo exclusivo que
los competidores no pueden adquirir, sino en las mentes de los
empleados de esa empresa que saben como utilizar el equipo de

! Lester C. Thurow: “El futuro del capitalismo”, cap.14, pig. 244 — Javier Vergara Editor S.A. — Buenos
Aires — 1996.
85



maneras originales y perfeccionadas. El tnico activo significativo
que permanace en la empresa es la persona independiente que
toma las decisiones en cuanto a donde emplear las habilidades y
controla el esfuerzo que se invertira en las actividades de la firma. Y
esto no se puede poseer en un mundo sin servidumbre. Cuando los
empleados abandonan una empresa, las ideas y tecnologias tGnicas
de la firma automaticamente pasan con ese empleado al nuevo
empleador. A no ser que la empresa pueda tener bien aferrados a
sus empleados, el conocimiento patentado deja de existir.”

“Si se examinan las empresas donde las habilidades, la educacién y
el conocimiento ya son una fuente de ventaja estratégica
predominante (las consultoras, los estudios juridicos, las empresas
financieras y contables), se comprueba que, por lo general, se
poseen y operan de manera muy diferente a las empresas
capitalistas tradicionales.”?

En consecuencia, si el recurso critico empresario sera, no sélo el
humano, sino la capacidad de pensar de éste, nos interesa
contribuir a la posibilidad de preservar y eventualmente
incrementar a ambos.

En un trabajo anterior® analizamos los efectos de la inestabilidad
contextual sobre la capacidad de pensar y planificar. En él
formulamos instrumentos conceptuales que nos ayuden a trabajar
en condiciones de incertidumbre.

Creemos que la aplicaciéon de dichos instrumentos al ambito
empresario puede contribuir al objetivo enunciado.

En dicho trabajo definimos a la mente como un dispositivo tal que,
dada una necesidad y un contexto aproximadamente determinado
es capaz de encontrar, planificar e iniciar las acciones especificas
capaces de satisfacer la necesidad. Esto implica una capacidad de
calculo fuzzy.

Denominamos calculo fuzzy al proceso de integraciéon de variables
borrosas y nitidas cuyo resultado permita prever su
comportamiento y ser verificado en la realidad.

? Lester C. Thurow: “El futuro del capitalismo”, cap. 14, pdg. 244 - Javier Vergara Editor S.A.-Buenos
Aires — 1996.
’E. Machado, L. Lazzari, P. Slemenson: “Andlisis borroso de la inestabilidad contextual y sus efectos
sobre la capacidad de pensar y planificar” - Anales III Congreso de SIGEF -Vol I - Buenos Aires -
Noviembre 1996.
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La capacidad de calculo fuzzy de un individuo o una empresa,
podria expresarse como la cantidad de variables borrosas en
evolucién que puedan tomarse en cuenta en: 1) la evaluacion de
un problema, 2) los cursos de accion posibles y 3) las
consecuencias de una accion dada.

Si la aptitud de una empresa esta determinada por la capacidad de
determinar una necesidad y, dado un contexto especifico,
encontrar, planificar y llevar a cabo las acciones especificas capaces
de satisfacer la necesidad en la forma mas eficiente posible para
dicho contexto entonces podemos equiparar una empresa a una
mente extendida constituida por la integraciéon de las capacidades
de calculo de las mentes de los individuos que la componen.

La capacidad real de calculo fuzzy de la mente de un individuo
determinado parece ser relativamente estable. En periodos cortos
varia seguin el grado de ansiedad, consciente o no. En periodos
largos varia segun el grado de entrenamiento.

1 - REQUERIMIENTOS DE CAPACIDAD DE CALCULO FUZZY DE
UNA EMPRESA

Los requerimientos de capacidad de calculo dependen de la
complejidad, extensiéon y borrosidad del problema.

La complejidad dificilmente pueda ser modificada. La extensiéon
puede ser fragmentada a costa de reducir la consideracién causal.
La borrosidad tiene que ver en parte con la previsibilidad del
contexto o continente. En nuestro trabajo anterior estudiamos las
variaciones del contexto a nivel social y la influencia de éstas sobre
la capacidad de pensar y planificar. Sin embargo cuando
consideramos contexto debemos incluir por lo menos tres niveles:
social, empresario e individual. Si bien son inclusivos, operan
como multiplicadores uno del otro.

En consecuencia las modificaciones que llevan a la inestabilidad
del contexto dentro de la empresa incrementan los requerimientos
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de calculo y activan los mecanismos (de desestimaciéon de la
borrosidad) para resolverlo con la capacidad disponible.4

Dado que disponemos de una capacidad finita de calculo, tanto
individual como empresarialmente, la inestabilidad en el contexto
empresario nos saca rapidamente del rango de complejidad en el
cual la capacidad de pensar es 6ptima.

Ademas debemos tener en cuenta que las prioridades en el uso de
la capacidad para pensar van de lo mas pequeno a lo mas grande.
En consecuencia el individuo la usara, en primera instancia, para
asegurar la propia supervivencia, en segundo lugar la de la
empresa y en tercer lugar la de la sociedad.

Por lo tanto es conveniente definir un contexto adecuado de
funcionamiento empresario si el objetivo es el crecimiento.

Este desarrollo nos obliga a definir el termino "establishment". El
mismo esta tomado de la sociologia y de la politica y se utiliza en
referencia al cuerpo de personas de un estado que generalmente
ejercen el poder y la responsabilidad, en virtud de su posicién
social, riqueza, dotes intelectuales y emocionales. Bion reelabora,
desde el psicoanalisis, este término para denotar todo aquello que
evoque o realice el aspecto organizado y estable de cualquier
institucién, sea esta la mente, un grupo o un pais. A los efectos
operativos corresponde a aquello que es previsible encontrar como
contexto en un momento dado.

Definimos continente a aquel medio en el cual algo se desarrolla.
Un continenete adecuado es aquel contexto en el cual es posible un
aprendizaje por experiencia emocional. Para aprender por
experiencia se requiere que una accién que produce un efecto, de
ser repetida, produzca un segundo efecto que guarde con el
primero una correlacion previsible, dentro de cierto rango. El
elemento emocional esta asociado al reforzamiento o inhibicién que
se produce al percibir las consecuencia de la accién, tanto sobre el
individuo como sobre el sistema en que esta inserto. Asi como para
nadar se necesita un liquido que puede ser mas o menos apto para

4 ., . ., . ., .
Estos son: fragmentacion del problema y desestimacion de consecuencias, reduccion del horizonte
temporal, establecimiento de normas de procedimientos o patrones conductuales fijos.
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ello, asi como para caminar se necesita una superficie para hacerlo,
para crecer y desarrollarse se requiere un medio adecuado
(contexto).
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2 - CONTINENTE 0 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Se define como continente o contexto al conjunto E cuyos
elementos son:

E = {estabilidad laboral y econoémica, estabilidad de los parametros
de valoracién relativos, estabilidad de las normas, confiabilidad y
equidad de la evaluacién, continuidad del proyecto, proteccién
frente a factores disruptivos, coherencia de la informacion,
pertinencia de la informacién, confiabilidad de la informacion,
mensajes congruentes y coherentes, vision global u holistica,
respuestas adecuadas, estimacion de efectos inherentes a las
conductas adoptadas}

Un contexto adecuado, al mantenerse estable, pasa desapercibido
pues se configura como fondo. Para poder ver los factores de
estabilidad como figura vamos a definirlos por sus
complementarios, los factores de inestabilidad.

Emplearemos, para ello, el conjunto E’ = {inestabilidad laboral y
economica; variacion de los parametros de valoracion relativos;
inestabilidad de las normas; discrecionalidad de la evaluacion;
discontinuidad del proyecto; factores disruptivos; informacién no
coherente; informacién no pertinente; informacion no confiable;
dobles mensajes; visiébn parcial, no global; para-respuestas;
desestimacion de efectos inherentes a las conductas adoptadas; }

3 - CONJUNTO DE SINTOMAS

La situacién descripta en el punto anterior genera en los sujetos
un conjunto de sintomas que indicaremos

S={1,2,3,4,5,6,7,8}
Dichos sintomas son:

1 - Adiccion a la informacion: el mecanismo de planificacién de
cursos de accion posibles queda trabado en el punto de suministro
de informaciéon confiable. Ello lleva a la busqueda permanente de
mas datos intentando reemplazar calidad de informacién por
cantidad. La incongruencia de los datos emite sefiales que inhiben
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armar un plan de accién extendido en el tiempo. Tiene el efecto
adicional de destruir la confianza en los datos futuros. La necesidad
de entender (significar) genera una serie de explicaciones
adicionales, basadas en datos nimios, que operan como rumores. A
su vez, estos tienen que ser desmentidos, creandose un circuito
que aumenta el desconcierto y satura los input informativos. Es
una de las formas de lo que en teoria de la comunicacién se
denomina "ruido". Esto se expresa en un mecanismo equivalente al
de alimentarse con comida espuria, que no alimenta ni sacia,
produciendo el efecto de adiccion. Esto producird un aumento
transitorio de los requerimientos sobre los medios informativos,
hasta que caen en una fase de desinterés total por descrédito sobre
los datos que se le demandan.

2 - Incertidumbre, confusiéon y suspenso: el fenémeno descripto
crea un sentimiento de "no saber donde uno esta parado". Se tiende
a dudar de la propia capacidad de procesar los datos o nuestro
aparato mental, como las computadoras, comienza a emitir un
mensaje "DATOS INSUFICIENTES" que dejan al sujeto
permanentemente en suspenso.

3 - Improductividad, especulacion y recesion: A diferencia de
otras posturas, consideramos al trabajo una necesidad intrinseca
del ser humano para su realizaciéon. El mismo incluye la produccién
de algtun tipo de bien util al sistema. Requiere la posibilidad de
planear en tiempos relativamente prolongados y un esfuerzo
sostenido en la misma direcciéon o formar parte de un organismo
que opere de la misma manera.

La imposibilidad de realizar trabajo en los términos definidos
anteriormente produce, en primera instancia una paralisis por
fracaso de los modelos identificatorios, que constituyen un factor
importante de la recesiéon. En segundo término se produce una
adaptacion espuria a esta situacion, que es la tendencia a crear
tipos de actividades posibles de realizarse en tiempos
extremadamente cortos, vertiginosos e inestables, que son en
realidad pseudo-trabajos. Los denominamos pseudo-trabajos pues
no crean bienes o servicios. Dejan en el sujeto un sentimiento de
fondo de insatisfaccién y vacio, aun por debajo de una aparente
euforia frente a posibles éxitos econémicos.
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Sin embargo son el Unico tipo de actividad razonable, ya que se
corre menos riesgo que el contexto cambie durante su corto periodo
de maduracién.

Ejemplo de ello son: a) a nivel individual, el mayor tiempo dedicado
a cuidar el puesto y negociar ascensos, y b) a nivel empresario, la
actividad especulativa que reemplaza a la productiva.

4 - Depresion, disminucion de la autoestima: En los dos items
anteriores incluimos la duda en la propia capacidad de procesar
datos y el sentimiento de insatisfaccion y vacio frente a la
incapacidad para trabajar, incluso en situaciones de
enriquecimiento circunstancial por una coyuntura transitoria
favorable. Esto se suma a la desconfianza sobre los datos
suministrados por los medios de comunicacién y sobre la sociedad
en si, ya citada.

Ademas, los pocos trabajos que se realizan, debido a la recesion,
con frecuencia, producen mas pérdidas que ganancias, lo cual
introduce un sentimiento adicional de duda sobre la bondad de la
propia capacidad de trabajo. El sujeto comienza a dudar si el
trabajo que realiza es bueno o en realidad es danino. Esto produce
un tipo de pensamiento oscilante entre "yo no sirvo", “esta
empresa no sirve” o "este pais no sirve". Hay algo que no sirve pero
no se sabe exactamente que es.

Ocurre ademas una inversion de los valores. El considerar bueno lo
que produce bienes o dinero era un parametro valido en
generaciones anteriores. Dado que el trabajo y esfuerzo planificado
a largo plazo presenta muchas mayores posibilidades de estar
errado, la actividad especulativa o el "salvarse" a cualquier costo
aparece como el Ginico medio de obtener bienes, dinero o ascenso.
En consecuencia este tipo de conductas adquiere valor social. Esta
es la base de la distorsién ética que sostiene como valida "la
avivada" . Ello ha llevado a conductas empresarias de poco cuidado
de la satisfacciéon del cliente como interés central de la empresay a
la casi desaparicién del concepto de garantia a largo plazo de los
productos o servicios. Como es necesario negar que en este tipo de
operaciones siempre hay alguien que pierde, a diferencia del
sistema de trabajo, la culpa inconsciente lleva a conductas tipo "no
se aceptan reclamos" que aumenta la destruccién del tejido social,
al obligar a vinculos de caracter eminentemente circunstanciales.
Este funcionamiento aumenta el miedo a la venganza de aquellos
que han sido danados, con lo cual se incrementa la desconfianza

92



mutua y el esfuerzo en crear mecanismos defensivos frente a las
mayores posibilidades de robo o estafa.

S - Angustia: permanente o momentanea, aparece en todos los
sujetos. Cuando es momentanea precede a alguna de las otras
acciones. Puede configurar cuadros neuréticos o psicoticos mas
estables.

6 - Cuadros corporales: pueden estar precedidos o no de angustia.
Representan una descarga corporal por no poder ser tolerados en la
mente. Incluyen desde trastornos psicosomaticos ( digestivos,
respiratorios, circulatorios, sexuales, etc.) hasta muerte subita
(infartos, derrame cerebral, etc.).

7 - Acciones estériles: la canalizaciéon de la energia flotante se
realiza sin plan prefijado, dirigida a acciones cuya inutilidad se
conoce de antemano y que producen la impresién de "giro en falso"
o "disco rayado". (como las largas charlas "de café" donde todo el
mundo "arregla" el pais). Aumentan el sentimiento de impotencia y
la disminucion de la autoestima pues hay registro de su inutilidad.

8 - Sensacion de pérdida de identidad y de juicio de realidad:
descriptas anteriormente.

Es posible definir para cada individuo un subconjunto borroso de
S, que indique el grado en que se presentan los sintomas definidos.

Gi ={x/WMx)),Vxe S Ux) indica el grado en que el individuo i

padece el sintoma x.
Una vez determinado el conjunto G ., podremos definir un “perfil de
1

cumplimiento de los sintomas aceptable para una planificacion,
desarrollo y toma de decisiones” y encontrar la distancia, para cada
individuo evaluado, a dicho perfil.

4 - INCIDENCIA DE LOS ELEMENTOS DEL CONJUNTO
CONTINENTE EN El CONJUNTO DE SINTOMAS

Es evidente que los elementos del conjunto E’ , es decir cada uno
de los factores de inestabilidad, inciden de diferente forma en cada
elemento del conjunto de sintomas. Teniendo en cuenta esto
podemos construir una matriz de incidencia borrosa, donde figuren
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las incidencias del conjunto de factores de inestabilidad en el
conjunto de sintomas. Esta matriz es realizada por expertos
(psicoanalistas) y con su aprobacién sometida a las técnicas de
recuperacion de efectos olvidados.

La informacién acerca de los efectos olvidados se le suministra a los
expertos para la posterior revision de los criterios aplicados en la
evaluacién de las matrices de incidencia, lo que permitira detectar
errores de valuacién e influencias indirectas lo cual implica revisar
los mecanismos que generan los sintomas. Ademas permite definir
un rango en el cual el funcionamiento de la capacidad para pensar
y decidir se encuentre en condiciones aceptablemente confiables.

5 - CONTINENTE ADECUADO

Para que un contexto sea adecuado los elementos que definen al
continente deberan cumplirse en un determinado grado. Se
denomina continente o contexto adecuado al subconjunto borroso

C incluido en el conjunto referencial E, en el cual cada uno de los
elementos de E, o sea de las caracteristicas que definen un
continente, debera cumplirse en un determinado grado para que
dicho continente sea adecuado.

C ={x/ Wx)), VxeE |x) indica el grado en que debe cumplirse
cada caracteristica que define un continente para que sea “adecuado”.

6 - INDICE DE ADECUACION CONTEXTUAL

Teniendo en cuenta todo lo dicho podemos definir otro subconjunto

borroso de E , que llamaremos R, en el cual se dara el grado de
cumplimiento de cada caracteristica del contexto en la realidad del
momento analizado.

R = x/Wx)),VxeE W(x) indica el grado en que se cumple
cada caracteristica del contexto.

De este modo se puede obtener un indice de adecuacién del

“contexto real” R , al “contexto adecuado” C, que denominaremos
“indice de adecuacion contextual en el momento t”.
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Definimos primero la adecuacién para cada elemento x del conjunto
referencial E:

A, (RO)=1 s Mg (0 2Re(Xx)

Ay RO =1-pa () + g (x) S Mg (0 <HE()

INDICE DE ADECUACION CONTEXTUAL DE R a C:

A (R,0)=

Z A, (ﬁ,@)} +n tal quen = card. E y OS A(R,C)<1
i=1

Este indice, si bien es colectivo, causara distintos efectos sobre
cada individuo, dependiendo de la situacién personal del momento,
por lo que se hace necesario definir un conjunto referencial (en lo
que se contintia trabajando) en el que estén considerados todos los
elementos que hacen a la situacion de una persona adulta, lo
simbolizamos P tal que P={trabajo, estabilidad laboral, nivel de
ingresos, grupo familiar, hijos en edad escolar,.....}.

Para cada individuo se podra considerar un subconjunto borroso de
P donde conste el grado de cumplimiento de cada elemento, a los
efectos de poder definir por comparaciéon con el indice de
adecuacion contextual un indice individual de correlacién con la
realidad.

7 - VARIACIONES DE LOS RECURSOS DE CALCULO FUZZY

Hemos relacionado las variaciones del contexto social y empresario
con el modo en que afecta la capacidad de pensar individual.
Obviamente los contextos adversos disminuyen la capacidad de
calculo fuzzy. Sin embargo dicha disminucién puede ser encubierta
e incluso transformada en un aumento aparente de la eficiencia
empresaria. La forma mas habitual pero mas burda de evaluar la
capacidad de calculo es a través de la velocidad en la toma de
decisiones. La capacidad aparente de calculo puede ser
incrementada desestimando la borrosidad de las variables en juego.
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Algunos modos de hacerlo son:

[I[JEstableciendo normas de procedimiento o patrones de
funcionamiento (subrutinas) basadas en las experiencias previas
propias o ajenas. Esto implica suponer que dos situaciones pueden
ser iguales y que el contexto es estable en el curso del tiempo o su
variacion es despreciable.

[llJReduciendo o fragmentando el campo de estudio y la estimacion
de las implicancias indirectas. Contiene un cierto grado de
desestimacion de la causalidad.

[J[JReduciendo el horizonte temporal considerado.

Estos procedimientos son normales en cierto grado pero incluyen
un incremento del riesgo.

La eficacia de una persona dada en una empresa estaria
determinada por su capacidad de calculo fuzzy. La eficacia de una
empresa a su vez estaria determinada por la capacidad de calculo
fuzzy de la mente extendida que representa la integracién de las
capacidades de sus componentes.

La eficacia empresaria no esta determinada por la simple sumatoria
de las capacidades individuales sino que debe corregirse por el
grado de conectividad e integracion entre ellas. El grado de
integracion esta vinculado a su vez a la capacidad de calculo fuzzy
ya que implica la estimacion presuntiva de los célculos y las
conductas de los otros integrantes.

Por ejemplo:

a) La politica de incremento de la competencia interna, en vez del
trabajo en equipo, disminuye la conectividad e integracién, produce
un “colage” de acciones, cada una de las cuales puede ser
adecuada, pero cuya sumatoria es incongruente o por lo menos “no
complementaria”.

b) La manera en que se tiende a instrumentar la asi llamada
flexibilizacién laboral 1)incrementa la inestabilidad 2)reduce la
capacidad de calculo fuzzy individual por ansiedad, 3)incrementa la
tendencia a utilizar la capacidad remanente en la proteccion
individual, 4)disminuye la conectividad y la capacidad de la mente
extendida que representan los recursos humanos de la empresa,
S)aumenta la capacidad aparente a través de mecanismos de
desestimacién de la borrosidad.

Esto implica que las modificaciones del “establishment“ y del
contexto empresario deben ser planeadas cuidadosamente.
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8 - ANALISIS DEL “ESTABLISHMENT”

Actualmente, las modificaciones aceleradas producidas por los
cambios tecnolégicos y la tendencia a la reingenieria y a las
fusiones empresarias estan introduciendo factores de inestabilidad
contextual empresaria a los ya existentes en el universo social y de
mercado.

Los problemas derivados de la modificacion del “establishment” han
sido estudiados desde el psicoanalisis, en la escala mas reducida de
la mente humana, su area de investigacion.

La inmovilidad y rigidez del "establishment" lleva a una detencién
del crecimiento y de la evolucién de la mente y de la sociedad. En
dicho caso podriamos decir, desde el punto de vista de la

matematica fuzzy, que el subconjunto borroso R, que hemos
denominado “contexto real”, se mantiene invariante o cuasi
invariante a través del tiempo.

Lo que se ha observado es que el “establishment” puede ser
modificado en forma progresiva, explicita y coherente, permitiendo
una asimilacién y elaboraciéon psiquica con enriquecimiento y
creatividad, a través de la reformulacion y transformacion de los
modelos-identificaciones preexistentes. Este camino es el menos
convulsionado y traumatico, si bien se requeriria definir el ritmo
maximo tolerable antes de que se torne turbulento.

Otro camino de modificacién es el abrupto, tipo revolucién, y
requiere que el cambio sea puntual en el tiempo, clara y totalmente
definido, con lo cual se consigue la configuracién de un nuevo
establishment. Implica un periodo de adaptacién posterior, con un
altisimo costo de energia psiquica, fuertemente convulsionado y
doloroso. El problema es que el modelo estructurado post-
revoluciéon tiende a rigidificarse y no evolucionar, con lo cual al
cabo de un tiempo requiere de un nuevo proceso de reingenieria.

Lo que no es posible, pues es danino para la mente y la sociedad,
es producir cambios, de efectos extensos y contradictorios, todos
los dias. No es que no sea posible crear una situacion de este tipo
sino que tiene consecuencias altamente desorganizantes y
desestructurantes para la mente.
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Este bombardeo afecta, en forma especifica, al tejido de relaciones e
intercambio social, ocasionando un efecto de suspension (estar en
suspenso) y confusién mental.

Veamos por que: Todo ser vivo, y especialmente el ser humano, por
su interrelacién con su entorno y sus necesidades internas, tiende
a llevar a cabo acciones que satisfagan necesidades y deseos, sean
estas de vivienda, salud, educacién, proyectos de desarrollo
personal, familiar y social. Para ello hace uso de todo su bagaje de
modelos aprendidos y heredados, sean estos culturales, morales,
laborales, afectivos. Los datos acopiados de la realidad, sumado a la
previsién de posibles variables de la misma orientan la busqueda.
En base a los datos se produce un proceso de pensamiento dirigido
a readaptar los modelos preexistentes a la realidad y poner en
marcha la accién. En este punto tiene importancia el poder
determinar el indice de adecuacién contextual y el indice individual
de correlaciéon con la realidad, definidos en 7.

Si la realidad es extremadamente inestable, como la nuestra, como
para poder ser percibida y dar tiempo a la busqueda de un modelo
apto o adaptable se suspende toda accion e incluso todo
pensamiento "hasta que aclare".

Los modelos requieren, para ser usados, una cierta correlaciéon con
la realidad, tal como se la percibe, y a través del empleo de
matematica borrosa ya hemos visto que es posible evaluar el grado
de esta correlacion. En este contexto, los modelos, (lo que
técnicamente se llaman identificaciones y configuran la identidad
de un sujeto y de una empresa) no son aplicables. Esto produce
una vivencia de pérdida de identidad de los individuos y de la
empresa.

La afluencia de datos provisorios, contradictorios, incongruentes,
incompletos, y en muchos casos falsos impide la posibilidad de
seleccionar modelos y adaptarlos. De este modo se impide planear
una accion.

Al detenerse cualquier curso de accion individual medianamente
adaptado, con una razonable expectativa de resultado, obliga al
sujeto a delegar la satisfacciéon de sus necesidades sobre aquel que,
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por generar los datos, es el Unico con capacidad de realizar
acciones pertinentes al contexto. Esto produce una regresion a
conductas dependientes. Su equivalente en la empresa es que,
cuando la direccibn maneja el poder en forma discrecional e
imprevisible, genera un tipo de empresa paternalista, donde las
opciones individuales son la obsecuencia, la dependencia del
poder, la rebelién salvaje o la emigracién.

8 - 1 - VARIACION DEL CONTEXTO REAL

Hemos definido en 7 el contexto real como el subconjunto borroso

R para cada momento t, este concepto si bien es estatico ira
variando a través del tiempo.

Si en el instante t = i corresponde el contexto real R;, en el

momento t =i+l correspondera R,

Se define variacion del contexto real entre dos instantes de tiempo t

a la distancia relativa de Hamming entre ambos: AR=3§ (IN{i , ﬁiﬂ)

sabemos que 0<AR<1

5(§i,§1+1)= Z‘Mﬁl(xj)—uﬁm (xj)‘ +n tal que n = card E
i=l1

8 - 2 - INESTABILIDAD DEL CONTEXTO

A partir de la variacion definida obtenemos un “indice de
inestabilidad contextual” como el cociente entre la variacion del

contexto real AR y el cociente entre el tiempo transcurrido At y un
valor de tiempo T tomado como referencia a los efectos de
homogeneizar la informacién y poder analizar los distintos valores
del indice I. Un posible valor es T = 5 anos, ya que consideramos
que lo ideal seria estudiar la inestabilidad contextual cada 5 afos.

_ AR

At

T

I

99



At es el tiempo transcurrido entre los dos instantes de tiempo en

que se considero la variacion del contexto real. Es claro que Aty T
deberan ser expresados en la misma unidad y que el
comportamiento del indice I es lineal. Se verifica ademas que

0<AR<1 ;0<At<Ty TeR'

El indice I mide la velocidad con que cambia el contexto en un

determinado periodo de tiempo At, referido a un T basico tomado
como unidad de tiempo del proceso y geométricamente corresponde
a la pendiente de cada una de las rectas del haz O (es decir la
tangente trigonométrica de cada una de ellas).

INTERPRETACION GRAFICA

1 AT
(At=T)

Sobre cada una de las semirectas con origen en O, del primer
cuadrante, estaran ubicados los puntos que corresponden a valores
cuyos procesos tienen la misma velocidad de cambio, que
denominaremos procesos isodinamicos.

Se podria definir una valor de I (velocidad de cambio del contexto)
que permita una adecuada planificacién, desarrollo y toma de
decisiones. Supongamos que corresponde a la recta 0A, cuya

pendiente es I A = AR 4, que indica al cambio “esperado” en T anos;
luego se fija un rango dentro del cual estaran considerados los
valores “aceptables” del indice (angulo BOC). Todas las semirectas
que estén por debajo de dicho angulo indicaran contextos que
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corresponden a una sociedad muy cristalizada, si el valor del indice
se mantiene en el transcurso del tiempo es esperable que se estén
acumulando tensiones por el no cambio que produzcan una
fractura explosiva en algiin momento. Las semirectas que estan
situadas por encima del angulo en cuestion estaran mostrando
procesos cuya rapidez de cambio hace presumir que estan fuera de
control, en particular si estan por encima de la diagonal OM, sobre
la cual el valor del indice es 1.

Este grafico nos permite visualizar si la evolucion de los procesos es
isodinamica o heterodinamica. En los procesos heterodinamicos es
esperable un cierto grado de turbulencia vinculado a la
heterogeneidad.

En general, resumiendo estas ideas, podemos afirmar que sil — 0

estda indicando que el cambio de contexto es lento y si I — oo
muestra procesos que tienden a salirse de control.

Queda por definir, en una etapa posterior de analisis, la relacién
existente entre los posibles valores intermedios del indice de
inestabilidad contextual y la situaciones de modificacién del
establishment.

9 - CONCLUSIONES

Nos encontramos actualmente frente a un proceso de
transformacioén tecnolégica acelerada de todo el mundo econémico.
Si pretendemos sobrevivir dentro de él necesitamos algunos
instrumentos conceptuales mas sutiles para evaluarlo y guiarnos.

El indice de adecuacién del contexto (definido en 6) y el indice
de inestabilidad contextual (definido en 7) nos permitiria hacer
algunas evaluaciones tutiles en:

9 - 1 - GESTION Y TOMA DE DECISIONES

1. Velocidad esperable: Dado wun determinado indice de
inestabilidad del contexto es posible construir un rango 6ptimo de
velocidad esperable en la toma de decisiones. A partir de poder
definir este rango, podriamos pensar que si una persona toma
decisiones a una velocidad bastante superior a ese rango es
razonable sospechar que esta desestimando variables en su
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evaluacién de la conducta a seguir. Si esta por debajo del rango
considerado se ha generado una tendencia a la paralisis en la toma
de decisiones.

2. Coeficiente de calculo fuzzy Los indices definidos en el presente
trabajo nos permitiran, por via experimental, obtener un coeficiente
de calculo fuzzy individual con el cual estimar que orden de
variables borrosas puede integrar un sujeto dado en el proceso de
toma de decisiones.

3. Grado de responsabilidad Es muy valioso, también, encontrar un
indice que permita determinar el didmetro de las consecuencias
mediatas, tanto espacial como temporalmente, derivadas de una
determinada conducta, que han sido tomadas en cuenta en el
proceso de la toma de decision. Este podria resultar un indicador
bastante confiable del grado de responsabilidad esperable, bajo un
indice de inestabilidad dado.

4. Nivel de autonomia como a su vez, la aptitud para un
determinado cargo en una organizaciéon guarda relacion con el
grado de autonomia y este con la aptitud realista de evaluar planes
y consecuencias a largo plazo (responsabilidad) usando variables
borrosas obtendriamos un instrumento Util para definir niveles
jerarquicos.

Actualmente el sistema en uso responde a la ley de Murphy que
indica que en una organizacién todos van ascendiendo hasta
alcanzar el puesto en el cual son ineficientes y en ese cargo quedan
detenidos. Esto es asi porque si una persona se destaca en la
funcion que desempena, antes o después es ascendido,
continuando su carrera hasta que alcance el punto en el que no se
destaque. Este sistema implica que s6lo es cuestion de tiempo para
que en una organizacién, todos los cargos estén cubiertos por
aquellos que sean razonablemente ineficientes para el cargo que les
toca desempenar.

A este problema se agrega el hecho de que cada uno sabe
intimamente cuando ha alcanzado su nivel de ineficiencia, con lo
cual se agrega el stress de ser descubierto. Ademas del sufrimiento
personal, el problema es que el stress introduce en las evaluaciones
un factor de inestabilidad contextual que es del sujeto, no de la
situacién y un grado de perentoriedad en las decisiones que, para
poder ser cumplida requiere una relativa desestimacion de las
variables borrosas en juego y del horizonte de consecuencias
estimado.

102



9 - 2 - POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Lo que parece ser critico en el futuro es el capital en recursos
humanos de cierta calidad. Esta calidad parece referirse no ya a
una especializacién sino a la capacidad de pensar y planificar en
contextos cambiantes.

“El capitalismo es eficiente precisamente porque aprovecha los
impulsos competitivos y despiadados de la codicia, y el deseo de
enriquecerse obliga a incrementar al maximo las ganancias. El
capitalista busca activamente personal que pueda despedir y
maquinas que no necesiten ser reemplazadas.”s

En aquellas empresas que tratan el capital humano de esta
manera, lo esperable es que los individuos que constituyen el
capital humano tengan la misma ideologia respecto a la empresa y
el grupo de trabajo que la empresa respecto de ellos. Esta
consecuencia destruye el capital humano de la empresa.

“El capital humano difiere del capital fisico en tres aspectos
importantes. 1) El capital humano no se puede poseer como una
propiedad. 2) Las inversiones en capital humano requieren un plazo
de tiempo mucho mas largo que el permitido por el capitalismo. 3)
Las inversiones en conocimiento que se tienen que hacer para
generar industrias basadas en la capacidad intelectual se deben
realizar en un contexto social completamente ajeno a la orientacion
individualista del capitalismo”.6

Si lo que buscamos es preservar el capital humano e incrementarlo
necesitamos crear contextos adecuados y poder evaluar a los
individuos despejando los efectos de los contextos inadecuados
previos.

Hemos observado que la exposicion constante a un contexto
inestable produce en sujetos capaces de tolerar la angustia y
sobreponerse a los sentimientos depresivos sin negarlos, el
desarrollo de una tarea de revision de modelos identificatorios muy

’Lester C. Thurow: “El futuro del capitalismo”, Cap. 14, pag. 296 - Javier Vergara Editor S.A.- Buenos
Aires - 1996
®Lester C. Thurow: “El futuro del capitalismo”, Cap. 14, pag. 296 - Javier Vergara Editor S.A.- Buenos
Aires - 1996.
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intensa. Si toleran realizarla sin llevarla a la accion, en este
contexto incierto que les produciria fracasos, obtienen un
entrenamiento mental de extremada versatilidad. Se wutiliza la
mayor parte de la energia psiquica disponible para crear modelos
de multiples alternativas, con la capacidad de trabajar con alta
cantidad de variables. (alta capacidad de calculo fuzzy).

Cuando, para lograr esta versatilidad, se utiliza como instrumento
la capacidad de negar la responsabilidad por las consecuencias,
incluso involuntarias, de los propios actos, nos encontramos con
severos trastornos éticos, bastante frecuentes actualmente. (Han
asimilado la ideologia individualista y probablemente perdido parte
de su capacidad de calculo fuzzy por desestimacion de variables).

Cuando se conserva una profunda responsabilidad por las
consecuencias de los propios actos nos encontramos con personas
que, si bien pueden estar transitoriamente paralizadas, si son
ubicados en contextos mas razonables o al salir de la turbulencia,
son notablemente creativos capaces y versatiles. Por el proceso
vivido son el tipo de personas mas utiles para futuro proximo.

9 - 3 - ORGANIZACIONES

La estructura empresaria en la cual hay una estabilidad basada en
un paternalismo con poder discrecional produce, inevitablemente,
una inhibicién del desarrollo y una regresién a una dependencia
del poder omnimodo.

La estructura empresaria donde, desde una supuesta libertad y
libre competitividad, desaparece el cuidado y la responsabilidad por
las consecuencias (intencionales o involuntarias) de los propios
actos nos retrotrae a la ley de la selva o de las bandas delictivas.
Refuerza el funcionamiento mental en sus formas mas primitivas
filo y ontogénicas, creando un clima de desconfianza y miedo donde
la productividad y la creatividad no pueden desarrollarse. Lo tinico
que se desarrolla es la aptitud para sobrevivir y ascender en dicha
estructura.

La estructura empresaria donde los factores de poder "tironean"
permanentemente para mover el andamiaje societario en su
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beneficio, sin medir las consecuencias, produce este ambito de
inestabilidad descripto destruyendo el tejido social y poniendo en
grave peligro la salud mental y fisica de los individuos que la
componen.

Pensamos que el recurso critico del futuro sera la capacidad de
calculo fuzzy (o su equivalente la capacidad de pensamiento
intuitivo) para abarcar situaciones complejas y en rapida evolucion.
Se ha ido haciendo evidente que los requerimientos superan
cualquier mente individual.

La tendencia hasta ahora ha sido fragmentar el campo en
especialidades e incrementar la competencia interna a fin de lograr
una maximizacion de las capacidades individuales. Lo que se logra
con este sistema es una sumatoria de altas capacidades en campos
cada vez mas reducidos. La concepciéon estd emparentada con la
matematica pre-estructuralista y con la modalidad clasificatoria de
Linneo. Este método no incrementa la capacidad de calculo en el
modo que necesitamos.

Lo que se requiere es acoplar las capacidades individuales. Para
ello el punto critico es la conectividad entre las mentes individuales
y su complementariedad. La politica centrada en la competencia es
opuesta a estos requerimientos.

Creemos que al aplicar metodologia borrosa en el analisis de estos
temas hemos iniciado un largo camino a recorrer y que esta
herramienta nos permitira describir y modelizar los procesos aqui
analizados, siendo de gran ayuda para el diagnéstico y tratamiento
de las situaciones planteadas.
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