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1. Introducción

A pesar de sus diferencias políticas, geográficas, económicas y sociales que los caracterizan, la situación en materia de Defensa de la mayoría de los países del hemisferio occidental posee ciertas similitudes relacionadas principalmente con:

· Los continuos recortes presupuestarios

· La necesidad creciente de promover la calidad en vez de la cantidad de los recursos humanos y materiales.

Las circunstancias relacionadas con el recorte del presupuesto de Defensa originan normalmente un escenario interno de tensión entre civiles y militares. Esto motiva a cada Ministro de Defensa a  adaptar constantemente su cartera a la dinámica de los cambios presupuestarios, a dar respuesta a los reclamos de las organizaciones a su cargo y a sostener su responsabilidad de mantener o de incrementar el nivel histórico de seguridad de su país.

Las Fuerzas Armadas por lo general son renuentes a los cambios organizacionales que permiten su mejor adaptación a las nuevas realidades presupuestarias y a las nuevas modalidades de la Defensa. Los ejércitos tienen fuertes raíces culturales que los vinculan al pasado de las naciones al que pertenecen, y sus recursos humanos tienen un espíritu conservador que hace muchas veces dificultoso encarar grandes transformaciones sin ocasionar una fuerte resistencia de la organización al cambio.

 
La negociación permanente entre la conducción militar que defienden el status quo histórico de su organización y las exigencias del más alto nivel del Poder Ejecutivo constituye uno de los grandes desafíos de la  conducción civil de la Defensa. 

2. El Marco Teórico 

2.1. Crisis y Renovación en las Organizaciones

En organizaciones maduras, renovación es el renacimiento de los valores, los sentimientos, el entusiasmo, y el compromiso emocional experimentados con frecuencia sólo al comienzo de la vida de una organización. Renovación significa la restauración de algo valioso, de algo importante, que se ha perdido u olvidado cuando la organización creció y prosperó. 

Renovación, entonces es volver a los valores, y al papel central que éstos  tienen en la vida de las organizaciones que están atravesando una renovación. Pues durante el proceso de renovación de una organización, los valores son vitales para el proceso, por lo tanto renovación es encontrar el sentido de nuestras vidas y de nuestras organizaciones, es decir se refiere a la restauración del sentido del trabajo.

Renovar una organización es restaurarla o revitalizarla de algún modo. Este concepto supone que al comienzo de la vida de una organización, en su fundación había algo de valor, algo de experiencia compartida que era auténtico y significativo. Con el tiempo, este sentimiento original de autenticidad, de significado, se desvanece o desaparece. La renovación implica volver atrás y recuperar los valores fundacionales, y de ese modo reconectar el pasado con el presente, redescubrir lo viejo en lo nuevo.

La renovación se refiere al futuro, requiere una visión social del futuro, de lo que la sociedad podría ser, pero está firmemente arraigada al pasado porque no se conoce en absoluto el futuro, excepto por analogía con el pasado, y el futuro que se producirá no será muy parecido a la visión que tenemos de él. De modo que todas las visiones de un futuro social deben estar arraigadas en el pasado, condicionado socialmente y ubicado históricamente.

En las organizaciones modernas existen tres perspectivas o modelos de la acción gerencial: 

a) Acción racional: La acción tiene un propósito y es racional, es decir, está dirigida hacia el logro de metas. En este punto de vista, los gerentes piensan racionalmente, haciendo elecciones claras antes de actuar. La conexión entre fines y medios es estrecha, y la acción puede por lo general justificarse técnicamente como la maximización de algunos objetivos bien definidos como las ganancias.

b) Acción limitada: La acción está limitada externamente y determinada situacionalmente. Aunque los actores individuales crean que están actuando con un propósito, sus acciones están de hecho limitadas por las circunstancias en que se encuentran. En este punto de vista toda racionalidad representa un intento de dar significado y sentido de control sobre el mundo. Si se toma literalmente, esta perspectiva implica que los gerentes en realidad no pueden hacer mucho para afectar los resultados de una organización, por eso suele utilizarse cuando los resultados de una organización son pobres.

c) Acción emergente: La acción emerge de un proceso que es casi aleatorio por naturaleza, se despliega en el tiempo, y la racionalidad, las metas y el propósito surgen de ese proceso. Esta tercera perspectiva concuerda con la naturaleza retrospectiva de la racionalidad desarrolladas en el segundo punto de vista, pero niega que el conocimiento de las limitaciones externas sea suficiente para predecir la acción. Por ejemplo, cómo tomar una decisión eficaz en tiempo real cuando hay situaciones ambiguas, cambiantes, que desafían un análisis definitivo?

La vida de las organizaciones modernas se caracteriza por oscilaciones entre períodos de calma, en los cuales la racionalidad prospectiva parece funcionar, y períodos de turbulencia, en lo que nada parece funcionar. 

De allí la necesidad de integrar los tres modelos de acción gerencial, pero estos requieren que exista un patrón entre éstas oscilaciones. Y estos patrones son los ritmos de renovación.

De algún modo profundo, la racionalidad técnica occidental no se siente cómoda con el cambio y esto ha sido así desde sus orígenes en la filosofía griega. Parménides (540-470 a.C.) fue uno de los primeros filósofos griegos que afirmó que el cambio era una ilusión.
 En realidad, Parménides fue uno de los primeros en exponer la teoría de que uno no podía obtener el conocimiento puro de la razón sobre las cosas que estaban en constante cambio. Con respecto a ellas, sólo se podía tener una opinión ilusoria. Esto es comprensible, pues si algo es sólido y estable, uno lo puede separar, analizar sus partes y volverlo a unir. Las cosas que se mueven - los procesos - no nos permiten desempeñar estas funciones, y el lenguaje refleja nuestro malestar respecto de este hecho: las llamamos “insustanciales”, “erráticas” e  “inestables”.

Los modelos más populares de cambio en la teoría de la administración establecen que hay que terminar con el cambio lo más rápido posible y brindan un marco de referencia para un manejo racional y objetivo del mismo (mejora continua, capacitación, reingeniería de procesos, etc.) y el cambio es visto como un problema técnico que requiere soluciones técnicas.

La aparente objetividad de estos marcos racionales mina la misma dinámica social que conduce a un verdadero cambio fundamental en una organización. Cuando los miembros de la Sociedad de Jesús, los Jesuitas, buscan la renovación, tratan de entender cómo los valores de su fundador pueden realizarse en los nuevos contextos en que se encuentran. Con éste fin ellos repasan los “ejercicios” creados por Ignacio de Loyola hace aproximadamente cinco siglos, ya sea haciéndolos ellos mismos o supervisando a quienes rehacen el proceso. “Recorriendo el Camino”, caminando en las huellas de su fundador, participan de las actividades que culminaron con la fundación de su institución. En realidad este es probablemente uno de los roles del ritual en todas las organizaciones: hacer recordar la presencia viva del pasado en el presente.

2.2 El Modelo emergente de cambio

Los cinco elementos que interactúan en una organización son: la gente, los roles y las tareas que llevan a cabo, el acuerdo organizacional que usan, sus fuentes de información y los sistemas de recompensa que mantienen unida a la organización.

El modelo emergente de cambio consiste en dos ciclos que se interceptan para formar un símbolo de infinito. El ciclo en forma de “S” es el ciclo convencional de la vida. La  línea en forma  de “S invertida”  representa el proceso de renovación.

En la etapa 1-2-3 las actividades parecen surgir en lugar de ser planificadas, es el caso tipo de la empresa joven en sus inicios. El negocio prospera y crece, se hace más grande y de algún modo se estructura más en el proceso, se impone una nueva lógica, una estrategia deliberada de diversificación y crecimiento a través del éxito.

En la etapa 3-4-5 la conducta de todos los actores se ve limitada debido a la falta de competitividad de muchas de las operaciones individuales, la confianza excesiva en el endeudamiento y una recesión económica grave, lo cual lleva a una crisis financiera de importancia que amenaza la supervivencia de la organización. 

En la etapa 5-6-7 la crisis parece estallar todos los tipos de vínculos de los actores, la jerarquía se aplasta en la empresa, se abren nuevos canales de información, para salvar la fuente de trabajo, esto trae aparejado una reducción radical, donde las operaciones “no centrales” se cierran o se venden y las operaciones “centrales” se reducen de tamaño.

En la etapa 7-8-1 la acción gerencial parece tomar un nuevo carácter emergente, hay una dedicación renovada al antiguo negocio, se restaura la capacidad de elección, aunque el negocio es significativamente más grande en escala que lo que fue en sus primeros tiempos. 

La parte del rendimiento del ecociclo de una organización es idéntica al ciclo convencional de la vida.
 

La primera fase es la administración estratégica caracterizada por la racionalidad instrumental que se hace posible en las organizaciones jóvenes cuando sus directivos han aprendido las relaciones de causa y efecto a través de experimentos a prueba y error. Por supuesto, esto no impide que algunas organizaciones imiten recetas aparentemente exitosas de otras, llegándose al cambio de las organizaciones por imitación.
 

El Modelo emergente de Cambio en el Ecociclo Organizativo
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Fuente : David K. Hurst 1995 (132)

La progresión de esta fase se caracteriza por una combinación de planificación y oportunismo en un campo inexplorado, con una fórmula que se va haciendo cada vez más racional poniendo énfasis en mayor grado en la eficiencia.

Cuando una organización tiene éxito, los ejecutivos  tienden naturalmente a limitarse a las actividades que han dado muestras de funcionar, siendo ésta la segunda fase de este ciclo que es la conservación. Las estrategias exitosas son más elaboradas y extendidas y se encuadran en procedimientos organizativos, tecnológicos y formales para perpetuar su rendimiento. La escala de operaciones aumenta y la organización se especializa, apegada a sus puntos fuertes, y pone énfasis en la eficiencia.

La tercera fase es la aparición de la crisis especialmente en las organizaciones que se consideraron grandes e invulnerables, también llamada destrucción creativa.

La renovación comienza con la confusión, es decir con la cuarta fase de este ciclo, que sigue a la crisis, la cual hace estallar las formas anteriores de control jerárquico. 

Esta fase da lugar a la aparición de la siguiente que es el liderazgo carismático, es decir individuos que actúan según sus valores y sus convicciones sobre cómo la gente debe relacionarse entre sí.

La lógica del ciclo de renovación sugiere que, para tener éxito, los grupos de individuos deberán comenzar a unir una variedad de oportunidades y proyectos generando una red creativa en toda la organización. 

Esto da lugar inmediatamente, a las dos últimas fases de este ciclo que son la elección de los individuos a continuar en la organización sosteniendo las acciones a seguir o su emigración de la misma, y por supuesto, la acción empresarial  que se manifiesta desde la acción gerencial hacia toda la organización.

Muchos creen que el cambio y la innovación tecnológica son un asunto fundamentalmente racional, tal como ha sostenido Peter Drucker, quien interpreta la historia de la innovación como un proceso lineal.
 Pero el investigador de administración Donald Schon ha demostrado que esta perspectiva se ha considerado válida por mucho tiempo en la sabiduría convencional, colocando al cambio tecnológico dentro de un marco estable donde: la invención es considerada un proceso ordenado, que se puede planificar, la innovación es una función manejable por la empresa, el cambio tecnológico se produce dentro de las fronteras bien definidas de un sector, y la creencia de que el cambio tecnológico en la sociedad es parte de un programa tecnológico que se extiende desde el siglo XVIII hasta el presente.

A pesar de la sabiduría convencional, hay muchas evidencias de que la crisis juega un papel importante en la innovación de una organización, donde las limitaciones no son malas en sí mismas.  Pues las limitaciones son una parte integral de la organización: organizar es limitar. 

En muchos casos, las limitaciones se explicitan en forma de prohibiciones. Las mismas juegan un papel muy importante para que el negocio se mantenga en marcha.  Pero, con el tiempo, las circunstancias pueden cambiar, hasta que eventualmente lo que fue una influencia beneficiosa de las limitaciones comienza a inhibir el aprendizaje y el cambio adaptativo.  

Las limitaciones más disfuncionales suelen ser aquellas tácitas más que las explícitas,
 ya que los elementos de la organización formal como las reglas restrictivas y las políticas son por lo menos de fácil identificación y se pueden cambiar.  

Las limitaciones más insidiosas son las estructuras impuestas por el uso de tecnología compleja, la influencia casi invisible de la cultura, y los efectos penetrantes del crecimiento en el tamaño de la organización.  Pues con el tiempo, el crecimiento, junto con la tecnología y la cultura pueden crear fuertes limitaciones a la capacidad de cambio de la organización. 

3. El cambio de la Defensa Argentina 

3.1 Situación

La Argentina atravesó prolongados períodos de desencuentros y dificultades económicas. El desorden fiscal y el endeudamiento excesivo han sido factores contraproducentes para nuestra estabilidad económica, desarrollo, competitividad y capacidad de integración.

Por ello la gran tarea de la Argentina contemporánea ha sido rehacer su estado de derecho, recrear en el ciudadano argentino la posibilidad de vivir en un país civilizado, e ir adecuando la estructura económica nacional a los estándares requeridos en el actual y futuro escenario económico internacional. 

A pesar del avance que se ha realizado en diversas áreas, actualmente, la Argentina se encuentra en un proceso irreversible de construcción de una política de Estado que haga estables las reglas económicas a aplicar y el gran desafío hacia el futuro es mejorarlas, consolidando la percepción de su previsibilidad internacional. 

A consecuencia,  el Gobierno Argentino se encuentra abocado a realizar un Plan Nacional de Modernización de la Gestión Pública para configurar un Estado que: posea una relación amigable y comprometida con el ciudadano, brinde servicios de calidad con eficacia y eficiencia, promueva el desarrollo económico y social, atienda a los sectores más desprotegidos, se financie con un sistema equitativo y de base amplia, con un nivel de gasto que no signifique una carga a la sociedad y transparente su gestión.

Por ello los denominados ejes rectores del Plan de Modernización del Estado Argentino son:  el desarrollo de modelos de gestión orientados a resultados; la eliminación de superposición de funciones, responsabilidades y recursos; el fortalecimiento de políticas indelegables del Estado, entre las cuales se encuentra la Defensa; el fortalecimiento de la capacidad regulatoria del Estado; y el fortalecimiento y optimización de los organismos de recaudación.

Sus líneas de acción están constituidas principalmente por acciones horizontales en el plano de los recursos humanos, las compras y contrataciones y la capacitación y entrenamiento del personal del Estado; y también  por acciones verticales orientadas a la administración financiera, la informatización, la gestión por resultados y transparencia de la gestión pública.

En este marco se busca realizar una serie de reformas estructurales donde se inserta la cartera de Defensa para lograr un Estado moderno eficiente, de calidad y menos costoso, que esté al servicio de los ciudadanos, que su gasto no represente una carga artificial para la sociedad y que interactúe e interopere con la misma.  La Defensa posee el presupuesto más grande del Estado Argentino, cuando se lo analiza desde su distribución presupuestaria por Ministerio sin  considerar los aportes del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social para la Administración Nacional de Seguridad Social (ANSES).  Sin embargo las Fuerzas Armadas argentinas tienen algunas dificultades operativas, producto de una prolongada desinversión en bienes de capital, una gran reducción de los recursos para mantenimiento y una parcial falta de adaptación de sus estructuras administrativas a los cambios que impone el nuevo contexto.

3.2  Cursos de acción previstos

Los cambios introducidos en el ámbito de la Defensa argentina durante los Procesos de Reforma del Estado de la década pasada, se realizaron sin que se hubiera producido el debate necesario para determinar con precisión la dimensión de las Fuerzas Armadas y su peso en el presupuesto federal.

Esta realidad presentó algunas notables excepciones, que fueron el producto del esfuerzo del Ejército, la Armada y la Fuerza Aérea argentinas para racionalizar y optimizar su gasto, desde su propia perspectiva pero que ha coadyuvado a una distribución total del gasto de Defensa al 85% a salarios y previsión social y solo el 15% a gastos de funcionamiento.

Por otro lado no existe una posibilidad de aumento presupuestario inmediato debido a las dificultades económicas del país, a pesar de la voluntad y el deseo del Poder Ejecutivo argentino de efectivizar los aumentos presupuestarios previstos por la Ley de Reestructuración.

Es por ello que el Ministerio de Defensa argentino está trabajando activamente, desde diciembre de 1999, primero desde la conducción del Licenciado Ricardo H. López Murphy y luego con el Doctor Horacio Jaunarena, en una variedad de proyectos y programas que constituyen Reformas de Segunda Generación, las que se caracterizan, entre otras cosas, por tener el objetivo de mejorar la calidad del gasto, aumentar la capacidad de gestión, favorecer la transparencia, asegurar una mayor eficacia en los resultados y, de esta manera, aumentar la capacidad operacional del Instrumento Militar.

A través de estas reformas, se procura lograr, sin la inmediata existencia de recursos adicionales, modernizar el Sistema de Defensa Nacional y en especial su parte operativa, completando así la reforma pendiente en el sector y acompañando el Plan de Modernización del resto del Estado.

Para aumentar la capacidad operacional de sus Fuerzas Armadas, el Gobierno argentino considera que el camino que le queda como alternativa es la profundización de la Reforma del Estado con proyectos que permitan mejorar la calidad del gasto y aumentar la eficacia del Sistema de Defensa Nacional, por ello en esta dirección, ha establecido dos cursos de acción complementarios:

1) Avanzar en el cumplimiento efectivo del marco legal vigente y completar la legislación pendiente, con el objetivo de asegurar que la percepción de las amenazas y los imperativos estratégicos sean los que determinen el planeamiento operacional, administrativo y presupuestario.

2) Avanzar con los programas y proyectos puntuales que permitan alcanzar los objetivos buscados. 

El Gobierno argentino considera que es necesario potenciar la transparencia interna y externa de la gestión en todos sus niveles jerárquicos, fortalecer la capacidad productiva de los integrantes de la Defensa, generalizar el uso de indicadores para evaluar la calidad de los servicios y difundir el grado de alcance de los estándares de calidad comprometidos, generando un ambiente de competencia interna y de búsqueda de la excelencia.

Por ello el Ministerio de Defensa argentino está llevando a cabo una serie de proyectos que desarrollan una nueva estrategia para el desarrollo de su personal durante el siglo XXI, con iniciativas relacionadas al personal activo, a la situación del personal en retiro, al sistema de pasividades, al sistema de bienestar, a la sanidad militar y social, a las habilidades necesarias para la nueva organización de las Fuerzas Armadas, al perfil de cada puesto de trabajo y a la capacitación del personal, de acuerdo a las posibilidades financieras del Estado Nacional Argentino.

4. El Plan de Capacitación para el Cambio

4.1 Características Generales

Para alcanzar las ambiciosas metas que se ha propuesto, el Ministerio de Defensa argentino está desarrollando en su ámbito con la asistencia del Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América un “Plan de Capacitación para la Administración de Recursos en el área de Defensa”.
Dicho plan tiene como objetivo complementar en paralelo las iniciativas y proyectos que conforman el Plan de Modernización de la Defensa, acompañando los cursos de acción implementados:

· Induciendo a la más alta conducción militar hacia un cambio cultural orientado hacia la aplicación de los conceptos modernos del Management Militar.

· Generando en los miembros del Estado Mayor Conjunto, de los Estados Mayores de las Fuerzas Armadas y del Ministerio de Defensa un cambio cultural orientado a la aplicación en la toma de decisiones de los conceptos modernos del Management Militar.

· Produciendo en los integrantes de las Grandes Unidades de las Fuerzas Armadas un cambio cultural orientado hacia la aplicación de herramientas de gestión para generación de información y para la toma de decisiones en el marco de los conceptos modernos del Management Militar.

Este cambio cultural tiene una expectativa de maduración de diez años y en el corto plazo persigue como metas:

· Minimizar en el personal la resistencia al cambio y el estrés provocado por la incertidumbre organizacional que todo cambio conlleva.

· Generar una actitud de participación y aprendizaje continuo en las organizaciones de la Defensa.

· Orientar la utilización de los cursos del Programa IMET del Gobierno de los Estados Unidos de América a los objetivos del  Ministerio de Defensa y NO a la capacitación militar específica de cada Fuerza.

Este plan contiene tres módulos orientados a los tres niveles básicos de la organización: al de toma de decisión, al de análisis de la información y al de generación de la información.

El primero de estos módulos está orientado a la más alta conducción civil y militar de la Defensa, el segundo al personal civil calificado del Ministerio de Defensa y a los oficiales destinados en los Estados Mayores Conjunto y Generales de las Fuerzas Armadas y el tercer módulo a los oficiales destinados en las unidades militares, navales y aéreas de las Fuerzas Armadas argentinas.

El primero de éstos módulos fue realizado en septiembre del año pasado con la participación de la más alta conducción civil y militar de la Defensa argentina  mediante un seminario que contó con las características de una jornada de reflexión donde participaron profesores y facilitadores del Instituto de Administración de Recursos para la Defensa (DRMI) y del Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América.

Esta jornada tuvo como objetivos generar un marco propicio de aceptación del Plan de Reformas que el equipo técnico del Licenciado Ricardo López Murphy estaba elaborando a los efectos de generar un microclima de aceptación de las iniciativas y proyectos que constituyen los ejes del Plan de Modernización de la Defensa. Para ello se procuró:

· Fomentar un marco analítico de base amplia para personal directivo del Ministerio de Defensa:

· Enfatizando la distribución económica y eficiente de recursos de Defensa escasos a  misiones en competencia.

· Proveer un ambiente para el intercambio comparativo de ideas sobre la administración de seguridad nacional.

Mediante un sistema de ejercitaciones teóricas que permitieron interactuar a civiles y militares en un excelente clima de participación se lograron las siguientes metas académicas:

· Identificar valores nacionales e intereses de seguridad nacional.

· Evaluar amenazas externas a valores e intereses.

· Formular políticas de Defensa para asegurar intereses nacionales.

· Seleccionar estrategias militares para responder a esas amenazas externas.

· Determinar la mezcla de fuerzas más beneficiosa desde el punto de vista de costo-efectividad para implementar la política de Defensa y estrategia militar.

· Determinar un presupuesto apropiado para esa mezcla de fuerzas.
El segundo módulo esta conformado por seis cursos de dos semanas de duración tipo  MIDMC ofrecido por el Instituto de Administración de Recursos para la Defensa (DRMI) y el Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América.

El objetivo principal a lograr en este módulo es el de recrear un ambiente de análisis y evaluación para asistir a la toma de decisiones mediante una serie de ejercitaciones teóricas.

A tal efecto se planificó la participación de sesenta personas  de la conducción intermedia del Ministerio de Defensa y oficiales con jerarquía equivalente a Coroneles, Tenientes Coroneles y Mayores del Estado Mayor Conjunto y de los Estados Mayores Generales de las Fuerzas Armadas, a los efectos de capacitar una masa crítica de 360 personas ocupando cargos claves en toda la organización.

El tercer módulo está planificado desde el Ministerio de Defensa argentino como una batería de cursos orientados hacia la generación de información para la toma de decisiones, por lo tanto su concepción está basada más en la aplicación de herramientas de gestión o de evaluación por desempeño que en análisis de Plan-Programa-Presupuesto. Por ello el mismo está constituido  por once tipos de cursos móviles y cortos,  de aplicación práctica donde instructores y participantes compartan sus vivencias y en lo posible que dichos cursos puedan contemplar las características propias de las: Brigadas Blindadas, Brigadas Mecanizadas, Brigadas de Montaña, Brigadas Aerotransportadas, Brigadas de Monte, Unidades de Superficie de la Armada, Unidades de Submarinos, Brigadas de Infantería de Marina, Brigadas de Transporte  Aéreo, Brigadas de Cazas – Bombarderos y Unidades de Helicópteros .

En total el Ministerio de Defensa prevee realizar un total de veintiún actividades de capacitación afectando a sesenta personas en cada uno de ellos, oficiales jefes y subalternos, es decir una masa crítica de 1.260  personas capacitados en técnicas de administración y gestión de recursos para la Defensa, ocupando cargos claves en todas las unidades militares, navales y aéreas de la organización. 

Actualmente este módulo está siendo estudiado por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos de América de acuerdo al requerimiento del Ministerio de Defensa argentino, ya que un eficiente y común sistema de gerenciamiento generan una mayor confianza y credibilidad y además facilita la integración y la interoperabilidad de las Fuerzas Armadas del hemisferio occidental.

La realización de este plan es de gran importancia para el Ministerio de Defensa argentino porque le permite apostar hacia un cambio cultural en sus Fuerzas Armadas para mejorar la calidad del gasto y haciendo más eficiente el Management de sus actividades. 

Sólo un eficiente y común Management  podrá permitir mayor interoperabilidad, confianza y credibilidad en la constitución de un futuro Sistema de Defensa Cooperativo Regional.
















� Extraído del Trabajo de Tesis “Acerca de las Modernas Técnicas de Gestión para la Reestructuración de las Fuerzas Armadas Argentinas” del Ingeniero Ricardo Adrián Runza (Escuela de Defensa Nacional – Buenos Aires – 1999).


� Northrop Frye 1988


� Estas son las perspectivas desarrolladas por Pfeffer (1982)


� Schon comenta lo que sigue :


Nuestra actitud actual con respecto al cambio es escencialmente la visión de Parménides. Concebimos nuestras instituciones (naciones, religiones, organizaciones de negocios, industrias) como duraderas. El cambio de valores se ve como desviación, irresponsabilidad, lucha. Se presupone que los valores son firmes y constantes. En la medida que admitimos el cambio histórico, lo vemos según el modelo de progreso - un cambio continuo que se produce dentro de un marco de valores estable (Schon 1967,xii)  


� El ciclo de la vida y sus aplicaciones están extensamente tratados en Kimberly, Miles y Asociados 1980 


� Kanter, Stein y Jick 1992 (29)


� Drucker rechaza la evidencia de que otros procesos pueden estar trabajando, desechando los casos de innovación no lineal como accidentes únicos:


Hay innovaciones....que se desarrollan de un modo organizado, sistemático y con un fin determinado. Hay innovadores que están “bendecidos por las Musas” y cuyas innovaciones son el resultado de una “ráfaga de genio” en lugar de un trabajo duro, organizado hacia un fin. Pero éstas innovaciones no pueden ser replicadas. No pueden ser enseñadas y no pueden ser aprendidas. No hay forma conocida de enseñar a alguien cómo ser genio.... La innovación con un propósito que es el resultado del análisis, el sistema y el trabajo es todo lo que podemos discutir y presentar como práctica de la innovación. Pero es todo lo que necesitamos pues seguramente cubre al menos el 90% de todas las innovaciones eficaces. (Drucker 1986, 133-134)


� Schon 1967(xviii). Uno de los escenarios importantes en los cuales se está llevando a cabo la pelea entre la visión lineal y no lineal es la evolución biológica. Aquí el debate es entre el gradualismo darwiniano y el llamado equilibrio puntual (Gould y Eldredge 1977). Este debate ha sido llevado al terreno de la administración por  Greiner (1972) ; Tushman y Romanelli (1985) ; y Gersick (1991).


� Una forma útil de pensar en estos sistemas proviene de Kenneth Boulding (1978) y su concepto de tres sistemas sociales : amenaza, integración e intercambio.  Esta tríada innunda la bibliografía sobre administración.  Etzioni (1961) sugiere que había tres métodos de control de una organización : coercitivo, normativo y utilitario.  Hay una troika similar de ideas en los conceptos de Mc Clelland (1961) de poder, afiliación y logro.  Ouchi (1981) y Lawrence y Dyer (1983) también han usado la triple clasificación de burocracias, clanes y mercados como lentes para observar los fenómenos organizativos.


� Adaptado de la publicación del Ministerio de Defensa Argentino “Revisión de la Defensa 2001”  publicada en el mes de marzo del corriente año, bajo la coordinación del Ingeniero Ricardo Adrián Runza, el Licenciado Fabián Calle y la Licenciada Elsa Llenderosas durante la gestión del Licenciado Ricardo López Murphy.
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