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“Construyendo Escenarios para una Organizacion Inteligente en

el Sector Publico”

0) OBJETIVOS:

Gerenciar calidad -interna / externa-y trascendencia.
Aumentar la competencia y la comprensién frente a
los cambios.

Promover salud institucional.

Integrar y cohesionar lo institucional.

Concretar los objetivos-metas Organizacionales e
interrelacionarlos con el desarrollo y promocion
de todo el personal.

Proteger la vitalidad del Sistema a través de nuevas

formas de interaccion.

) INTRODUCCION

Podemos sefialar que uno de los grandes desafios que tuvo el mundo
durante la segunda mitad del siglo XX fue la transformacion, observandola y
analizandola con el fin de desarrollar nuevos liderazgos institucionales.

Las Organizaciones publicas, como toda organizacion debe estar sujeta a
los requisitos de eficiencia que enmarcan la gestion racional de cualquier
actividad. No obstante ello, el caracter politico de este tipo de entes, le imprime

una caracteristica especial al desarrollo de nuevas capacidades.
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En nuestro pais y dentro del marco especifico de la reforma de la
administracion financiera publica, culminada con el dictado de la Ley de
Administraciéon Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico
Nacional - Ley N° 24.156, tuvo como una premisa basica contar con "personal
calificado y suficiente para desempefar con eficiencia las tareas que se le
asignen en el marco de esta Ley" (TITULO I- Disposiciones generales - art.4-).

En todo proceso de cambio cultural organizacional, aquella que no toma en
cuenta adecuadamente, los aspectos inherentes a una politica de Recursos
Humanos, alcanzara Unicamente una vision parcial y limitada en su accionar".

Mas que dar respuestas las organizaciones deben hacerse preguntas
constantemente....... preguntas que algunas veces podran contestarse y en otras
ocasiones llevaran a nuevos interrogantes.

Cbomo es nuestra organizacion? Como se insertan las personas dentro de
ella? Qué hacemos con las restricciones concretas de recursos humanos ( a veces
restricciones propias del individuo, otras de la institucion) y la relevancia creciente
de nuevas tecnologias de informacion con sus aspectos mdultiples? Qué
administracion se requiere? Como lograr que sea eficiente? Cuales seran los
rasgos de un perfil del funcionario del futuro?

Pasamos de un sistema estacionario (ausencia de auténtica cultura
gerencial)... a un sistema abierto y dindmico... -hasta podria decirse de
incertidumbre. Qué medios posee la organizacion para asegurar a los clientes o
usuarios , una efectiva y rapida respuesta a sus requerimientos? Refleja el
ambiente de trabajo y las acciones individuales y grupales de sus miembros, una
actitud de adelanto como valor basico de la calidad? Ha flexibilizado la
organizacion sus sistemas para un proceso de mejora continua de una manera
inteligente, informada y eficaz? Como se utiliza la informacion disponible, tanto
interna como externa para mejorar los métodos, procesos y la organizacion toda?
Como funciona la planificacion estratégica y operativa? Existe un sistema de
evaluacion que permita realizar un seguimiento del sistema de calidad?. En qué se
han mejorado los productos y servicios? etc.
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" lo que se va a requerir son cualidades y actitudes totalmente diferentes, como la
intuicion, el espiritu de innovacion, la acusada capacidad de respuesta ante
situaciones nuevas o imprevistas, sensibilidad, negociacion, iniciativa, disposicion
para asumir responsabilidades, y ademds, la reflexion, la prudencia,
conocimientos que ayuden a la toma de decisiones. Se trata de un sistema que
permita crear, recrear constantemente, que encare y supere situaciones
problematicas y anacronicas. Un sistema del que fluya energia... "un intercambio
de energia con sus integrantes”.

La institucion vista como una forma general que produce y reproduce las
relaciones sociales (SINERGIA).

Somos actores institucionales, y esto nos plantea un trabajo

interdisciplinario...somos protagonistas y ello implica un elevado nivel de

compromiso, de identificacién con los objetivos y tareas , con el sistema y

su principio de integracion (o coherencia) y por ende ... hace ala CALIDAD.

Marchamos hacia una organizacién como un todo integrado...Y el
hombre es el factor "esencial".

La armonizacion de los individuos dentro de su grupo (organizacion),
concibiéndose éste como unidad, que tiene fines propios , especificos y que
permite ademas la "realizacién del hombre" y la organizacién considerada como

sistema abierto, o0 sea, en relacidén con el entorno (contexto).

1) ALGUNOS ASPECTOS A CONSIDERAR

Seria interesante dar una breve definicién de trabajo, como también de

organizacion, ya que las personas estan insertas en ellas.
En tal sentido podemos entender al Trabajo como una actividad humana, de
caracter social, de transformacion de la realidad, que produce bienes y servicios a

la comunidad.

La Organizacion, por su parte puede ser definida como:

a) una configuracion humana compleja,
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b) que interactia en un contexto témporo- espacial, artificial, concreto y
deliberadamente constituido

c) para satisfacer fines y necesidades especificas.

Si deseamos de los integrantes de nuestra  organizacion un
“compromiso elevado y un aporte satisfactorio” se debe considerar que tipo
de necesidades el sujeto espera y desea satisfacer en el ambito laboral y en qué
medida... éste se lo posibilita...

La interaccion entre una persona Yy la organizacién debe entenderse como

un "proceso de intercambio”. Es lo que hoy llamamos “contrato psicologico”

gue son las expectativas no explicitas entre las personas y la organizacién...y que
deberan renovarse permanentemente, ya que el mismo es dindmico.

En toda organizacion las comunicaciones, el estilo de liderazgo, la
motivacién, el trabajo en equipo, la forma de seleccién de sus candidatos, la
capacitacion, los ritos, las formas de relacionarse entre sus miembros, dan cuenta
de como es la Cultura.

El grado de flexibilidad y madurez (segun los aspectos mencionados en el

parrafo anterior) dan cuenta de la Salud Mental de la Organizacion.

Modelo de Cultura Inteligente

v Cultura: marco de referencia donde se inscriben los procesos

institucionales y pone de manifiesto el liderazgo.

El modelo de Cultura en la Organizacion tiene sus raices en teorias de
culturas como un fenébmeno social, antropolégico y socioldgico. Tiene las mismas
caracteristicas que la cultura social. La misma se desarrolla por medio de la
interaccion humanay es resultado de la experiencia social. Se refiere a todas las
formas de comportamientos de las personas ,son maneras de pensamientos,

sentimientos y actuaciones en grupos.
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Atributos de la organizacion inteligente:

1) La organizacion excelente tiene un sesgo hacia la accion mas que a la
planificacion.

2) Siempre estéa cerca del cliente.

3) Hace énfasis en la autonomia y el empresariado, en las responsabilidades
del trabajador y en aumentar su auto- realizacion.

4) Productividad por medio de las personas. Invierte en la capacitaciéon como
herramienta para los cambios.

5) Las actividades de la organizacion, estan dirigidas por valores.

6) Todos se apegan a su trabajo ...existe un alto grado de compromiso.

7) Hace hincapié en la forma simple, el personal motivado, la creatividad.

8) Demuestra propiedades simultdneas holgadas y firmes. Holgadas: pues
posee habilidad para innovar y firmes: posee unidad de espiritu... sugiere
redes de comunicacién familiar firmes y bien integradas...

9) Se basa en incentivar el buen HUMOR: para establecer y reforzar los
temas de la competencia.

10)La organizacion inteligente es ante todo un sistema “un todo compuesto
por partes en una disposicion ordenada, habla de conexiones, asociaciones

e interdependencia”.

1) ACERCA DE LOS DISTINTOS ESCENARIOS PARA LA ACCION

la organizacion como sistema abierto

la comunicacién

\Y4
\Y4

v laimportancia de la capacitacién — creatividad- innovacién
v calidad/ excelencia —imagen de organizacion inteligente
\Y4

el lider visionario (cambios-protagonismo)

@ LA ORGANIZACION COMO SISTEMA ABIERTO

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com


http://www.pdffactory.com

Se define sistema “al todo cuyas partes o subsistemas son interdependientes ,
posee conexionesy asociaciones”.

La organizacién debe importar energia, materiales, y gente del medio. Se usan
dentro del sistema para producir bienes o servicios, que luego se exportan con
valor agregado. La organizacion solo mantiene su estabilidad en la medida en que
continuamente cambie y se adapte a las fuerzas del mundo exterior.

Los “sistemas abiertos” dependen para su existencia del intercambio con el medio,
0 sea, entre el adentro y el afuera.

El concepto de equifinalidad también ilustra las organizaciones abiertas-
inteligentes

Los sistemas abiertos cambian y se renuevan, asi alcanzan su nivel de estabilidad
desde ciertos puntos de partida.

Uno de los principales problemas de las organizaciones es que deben enfrentar y
reaccionar adecuadamente ante un medio donde el cambio es tan rapido que
genera turbulencia.

O sea,

* Toda organizacién, es un sistema _complejo, de comunicaciones, procesos, Yy

personas interrelacionadas.

* este sistema abierto esta en continuo contacto con el medio , importa energia, la

convierte y la exporta transformada —“modelo de transformacion”-

*Principio de equifinalidad... se alcanza el mismo nivel final , a partir de diferentes
condiciones iniciales.

* |la sinergia mantiene la vida continuada del sistema.
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@ LA COMUNICACION
*Buena comunicacion “Todos reciben la informacion que necesitan para hacer su
trabajo. La informacién es precisa y bien coordinada, y cada cual sabe a quién

debe informar y sobre qué”...

Mediante la comunicacion misma, los miembros de un grupo comparten sus
informaciones, se dan instrucciones, se charla sobre los adelantos y se resuelven

los problemas.

La forma de comunicacién determina el

ritmo de la marcha de una organizacién

El verdadero problema de una organizacion es mantener el equilibrio entre la
cantidad de informacion que puede "digerir" la direccion y las decisiones que se
tomen. A veces los problemas de comunicacién requieren la coordinacion de

mucha gente a la vez.

*Una “organizacion sana” es abierta,
flexible y tiene comunicacion vertical,

horizontal y en red

Hay que decodificar los mensajes porque previo a la comunicacion esta la

percepcion.
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CONTEXTO

Ruiidns

EMISOR CANAL RECEPTOR

CODIFICA DECODIFICA

FFFDRACK

*INFORMAR-* FELICITAR * COMPRENDER * OIR

* ENSENAR * PERSUADIR *ENTENDER * RESPONDER

Dificultades en las Comunicaciones

La comunicacion debe ser mucho mas que una cuestion de dar 6rdenes y
recibir informes de parte de los administradores. Se reconoce este proceso como
algo unido a la amplia participacion e identificacion de los objetivos de la
organizacion.

La comunicacion esta muy cerca de las "necesidades primarias", "vitales"
de todas las personas- (Jerarquia de Necesidades de Maslow)

Por lo tanto es atendible considerar los siguientes aspectos:

U "Se oye lo que se quiere oir"
U "Setiene percepciones diferentes”
U “Las personas interpretan un mismo estimulo en forma

distinta, segun cuales fueron sus experiencia anteriores”.
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U "Se hace caso omiso de la informacién que contradice
otra anterior".

U "Las palabras y los gestos significan cosas diferentes
para personas distintas".
"El estado emocional condiciona lo que se oye".
"Cuando se oculta la informacién o cuando es deficiente
se da pie alos rumores

U “Ocasiones en que el clima psicolégico tiende a impedir
la comunicacion”.

U “Faltade planes definidos”/ Falta de claridad-

@ LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION

Al crecer la interconexiéon en el mundo y la complejidad y el dinamismo en los
negocios, el trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje. Ya no basta con
tener una persona que aprenda para la organizacion, llamese Ford, Sloan o
Watson. Ya no es posible “otear el panorama” y ordenar a los demas que sigan las
ordenes del “gran estratega” Las organizaciones que cobraran relevancia en el
futuro seran las que descubran como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de
aprendizaje de la gente en todos los niveles de la organizacion....” ( Senge).

En un ambiente cambiante, los resultados de las organizaciones, dependen en
gran medida de la motivacion y el aprovechamiento integral del talento de sus
colaboradores. En este sentido, uno de los aspectos mas interesantes es
fortalecer las capacidades individuales y de liderazgo, la apreciacion del potencial
de crecimiento, la deteccion y el aprovechamiento de las oportunidades para la
mejora auto-inducida en el desempefio y la creacion de condiciones propicias para
el auto-desarrollo de los colaboradores.
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El aprendizaje es clave en la competitividad
En los ultimos afios hubo un vuelco significativo en la manera que muchas
organizaciones publicas consideran los recursos humanos. Hubo un cambio de

actitudes y ésto se debié a la importancia del concepto de competitividad.

Mientras en el pasado se basaba en una tecnologia exclusiva o en los productos
destacados, en la actualidad esta cada vez mas incorporada a la calidad
fundamental de la gente que trabaja en la organizacion y a su experiencia
para aprovechar las pequeias ventajas.

Es cada vez mas comun que los altos directivos consideren el desarrollo de
Sus supervisores como un elemento esencial de su estrategia.

Ahora, cuales la manera de adiestrar estos supervisores? La organizacion

se convertird entonces en una “organizacion de aprendizaje”.

Existen dos elementos complementarios: descubrir y adaptarse.

Es importante la dimension del descubrimiento, ya _que estd centrada en la

adquisicion de un nuevo conocimiento.

Requiere que los supervisores estén genuinamente interesados en revelar
nuevas verdades y estén abiertos a la posibilidad de mejorar lo que ha funcionado
bien en el pasado. Necesita gente que sea curiosa. Si hay convencimiento de que
“nosotros sabemos todo”, 0 si no se cuestionan premisas fundamentales de la
organizacion, entonces pueden perderse muchas oportunidades de aprender. El
“aprendizaje organizacional” puede perjudicarse por los intereses personales, la
preocupacion por el poder o el temor a perder prestigio por intentar algo nuevo. La
voluntad de experimentar es basica para el proceso de descubrimiento.

El segundo elemento esencial es la_voluntad de aplicar nuevos

conocimientos. Muchas organizaciones estan atrapadas en sus éxitos pasados,

en su herencia, como para reconocer la necesidad urgente de adaptarse a los
cambios.
Estos dos elementos son complementarios. La clave es el deseo de aprender, o
sea descubrir con la posibilidad permanente de cambio.

Un proceso de aprendizaje es valioso s6lo cuando produce un curso

continuo de cambios y adaptacion.
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Beneficios de la Capacitacion:
Mejora la eficiencia- protege la vitalidad del sistema
Permite adquirir actitudes, conocimientos y habilidades para
captar los cambios
Afrontar nuevas necesidades -
Promueve al cambio de actitud mental
Proporciona una dotacion flexible de personal
Convierte el esfuerzo humano en tareas de calidad y

trascendencia

Métodos:
Charlas, conferencias, cursos, estudio de casos, seminarios,
talleres, congresos, etc.
Role-playing: educacion de la sensibilidad
Sustitutos
Rotacidon de cargos
Conferencias de los superiores
Reuniones

Comunicacion fluida-eficaz (sobre todo al transmitir cambios)

El grupo como ambito e instrumento de apredizaje

El sujeto es emergente de una trama de vinculos, de interaccion, es
protagonista y determinante de lo historico y social. El hombre siempre esta en
situacion .

Este, se inserta en un grupo o varios y nos remite a su relacién con una
parte de la realidad, no abarca toda la realidad... s6lo con la que interactua...

Debemos tomar en cuenta de ciertos conceptos como:

13
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Aprendizaje: como “ -un aprender-aprendiendo-" es un proceso de apropiacion

instrumental de la realidad (de manera creativa) para transformarla.

Obstaculos: es el "obstaculo epistemolégico”, la propia historia del sujeto la que

genera el obstaculo de conocimiento- resistencia al cambio-

Matrices de Aprendizaje: Significa re-significar, revisar esas matrices, que son
las formas que tenemos para relacionarlos con los otros, ya sea para posibilitar o
limitar la relacion el sujeto-mundo externo.

Todo grupo obra como instrumento aprendizaje. Si tenemos en cuenta el par

Necesidad-Satisfaccion:

Vemos que frente a determinadas necesidades se plantean OBJETIVOS. Este es
uno de los conceptos de la TAREA. El "yo" pasa a ser "nosotros" y por ende
comunicacion, "anticipacion del otro". Este concepto es esencial.

Todos tenemos una internalizacion reciproca del otro, fantaseada...IMAGO.

EN UN GRUPO HAY CONSTANTES ESPACIO-TIEMPO, hay una articulacion de
la tarea, NECESIDAD-OBJETIVO-TAREA (SATISFACCION). Hay una dinamica,
hay roles que interjuegan, hay liderazgos rotativos o no, y distintos estilos de
liderazgos En los roles hay movilidad.... ROL INDIVIDUAL-ROL DE
MANTENIMIENTO- ROL DE TAREA
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Esguema del Cono Invertido

M anifiesto (Explicito)

Afiliacion Comunicacion

Cooperacion Aprendizaje

Egterectipo

Pertinencia Telé(+-)

Latente (Implicito)

|RESISTENCIA AL CAMBIO |

“..La capacitacion tiene que comunicar no sélo habilidades aptitudinales y actitudinales,
sino justificar su razén de ser. El porqué de su necesidad (como hemos visto) que es un
aspecto negados por muchos.

Los psic6logos insertos en la organizacién y por ende en un proceso de capacitacion,
aspiran a movilizar la inteligencia de los empleados fomentando su creatividad e iniciativa.
El trabajo no es , en si mismo algo desagradable y la gente en una organizacién necesita
contribuir a fines importantes.

Es necesario aumentar nuestro aprendizaje y con él nuestro conocimiento. No sera que de
alguna manera , nos hemos apurado para dominar algo , que no sabemos de qué se trata ?
Parafraseando a Joan Manuel Serrat, de repente nos encontramos chupando un palo
sentados sobre una calabaza ( De vez en cuando la vida).

Ernesto Sdbato nos da unaimpecable semblanza del aprendizaje, que no tiene desperdicio.
“El ser humano aprende en la medida que participa en el descubrimiento y la invencion.
Debe tener libertad para opinar, para equivocarse, pararectificarse, para ensayar métodos y
caminos, para explorar” Y luego remata su reflexién , agregando : “En el sentido
etimoldgico, educar significa desarrollar, llevar hacia afuera lo que ain estd en germen

realizar lo que sélo existe en potencia” (Apologias y rechazos. pag. 90, Seix Barral).”
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CALIDAD/ EXCELENCIA — IMAGEN DE ORGANIZACION INTELIGENTE
HACIA UNA GERENCIA DE ALTA CALIDAD

Para lograr este objetivo es necesario :

v satisfacer las necesidades y expectativas del cliente o usuario
desde la primera vez y para siempre.

v la experiencia demuestra que lleva tiempo crear una nueva cultura
basada en la excelencia, en gerenciar cambios, pero cuando la
transformacion ha ocurrido: todos trabajan para mejorar la calidad
de los bienes y servicios producidos y los procesos para

generarlos.

Criterios:
enfoque en el cliente (conocimiento del cliente) como sistema

para mejorar el servicio a los clientes

Liderazgo
*** |iderazgo mediante el ejemplo y la practica
*** yalores de calidad

Desarrollo del Personal

*** participacion eficaz del personal
*** educacion y desarrollo
*** desempefio y reconocimiento

*** calidad de vida en el trabajo

Informacién y Andlisis

*** datos y fuentes
*** analisis de la informacion

*** informacidn de referencia
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Planificacion

*** planificacion estratégica

*** planificacion operativa

Aseguramiento de la Calidad

*** disefios de productos y servicios

*** administracion y mejora de procesos principales

*** administracion y mejora de procesos en areas de apoyo
*** control de procesos

*** proveedores

*** avaluacion del sistema de calidad

Impacto en la Sociedad y en el Medio Ambiente

*** difusién y promocién de una “cultura de calidad” en la comunidad

Satisfaccion del Cliente

*** gistema de medicién

*** resultados de satisfaccion de los clientes

Reafirmar el vinculo organizacién-cliente para optimizar la calidad.

La organizacion debe pensar en un PROYECTO de gran envergadura si se va a
ocupar de mejorar la CALIDAD.

Desde el director hasta el dltimo empleado tendran una motivacién colectiva y
sentir ese proyecto como propio.

Se necesitara que toda la organizacion tenga informacion, para ello es importante
la “organizacion”.

Identificarse con el proyecto, significa mayor grado de “participaciéon”. El orgullo de
“pertenecer”.

En distintos niveles, promover una mentalidad y cultura empresarial. La formacion

de los recursos humanos debe ser un elemento motivador en esta instancia.

17
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Desde el punto de vista interno, la imagen de calidad favorece la motivacion y la
integracion. Desde el punto de vista externo, el valor de la calidad es un magnifico

argumento ante las demandas cada vez mas exigentes en estos tiempos.

@ EL LIDER VISIONARIO (cambios-protagonismo)

Antes que nada, recordemos el concepto de PARADIGMA, entendiendo por

éste a:

CUALQUIER CONJUNTO DE REGLAS Y
REGLAMENTOS (PROCEDIMIENTOS, NORMAS
Y RUTINAS

@ ESTABLECER LIMITES HACIENDO DE PATRON Y DELIMITANDO
FRONTERAS

@ ESTAS REGLAS Y REGLAMENTOS NOS DICEN COMO TENER EXITO
AL RESOLVER LAS SITUACIONES QUE SE PRESENTAN DENTRO DE

DICHOS LIMITES.

SELECCIONAMOS LOS DATOS QUE SE AJUSTAN MEJOR A NUESTRAS
REGLAS Y REGLAMENTOS:

“EFECTO PARADIGMATICO”

Liderazgo e influencia.

Todas las relaciones interpersonales implican esfuerzos por dirigir e influir. Este
aspecto se ha analizado desde la perspectiva del liderazgo, la actividad gerencial,

la autoridad y el poder.

Liderazgo: es el comportamiento de algunos miembros del grupo, o de la

organizacion, que crea o modifica los principios y valores basicos de dicho grupo.
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Las 4 estrategias del Liderazgo:
* Atencién a través de la vision futura, visién compartida
* Sentido a través de la comunicacion
* Confianza a través del posicionamiento

* El despliegue de uno mismo a través de -auto-consideracion positiva

Influencia y Poder

La l6gica del “poder” es tan propia y particular, que hace que éste se encuentre en
los lugares menos pensados y en su establecimiento estén presentes necesidades
personales como la busqueda del reconocimiento.

El poder es algo que cada uno de nosotros ejercemos y padecemos, estemos
donde estemos. Y necesita, para existir de una relacion vincular: uno que
reconoce y otro que necesita ser reconocido. Es también un concepto relacional,
gue describe un tipo de transaccion entre las personas, 0 una estructura que auna

a los miembros de un grupo en relaciones de dependencia mutua.

IV) DISPARADORES:

“Nuestras actitudes crean larealidad y pueden cambiarla”
“Impulsemos Cambios de Enfoque- “Ver el mundo de nuevo”...con
“lentes nuevos...con mapas nuevos.... y otros paradigmas”.
“el arte de ver los arboles sin dejar de ver el bosque”....
“la nueva funcion del lider”.....
“Construyendo la Organizaciéon Inteligente”... sin ser prisioneros de
nuestros propios pensamientos...y actitudes...
Haciendo énfasis en
@ dominio personal
@ modelos mentales
@ vision compartida
0]

aprendizaje en equipo
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“Tomar las crisis como oportunidades y formas de cambio”.
“Identificar las contradicciones que frenan el cambio”.
“lograr derrotar el “Yo soy mi puesto”... (yo soy parte de la organizacién
interrelacionada con los otros)
“Lograr equilibrio entre Poder y Control” para: asumir mayor
responsabilidades, tomar decisiones, desarrollar e incentivar la
confianza”...
“Delegar”; reconocer habilidades
“Mejorar siempre primero lo que depende de uno mismo”....Conocerse
mejor.
“... no olvidemos ... lo que hoy, es organizacién inteligente ....esa cultura,
ese equipo no era magnifico cuando empezé....sino que aprendioé a generar
resultados inteligentes....”
P. Senge
V) CONCLUSIONES

En la actualidad el sector publico halogrado significativos avances en lo que
hace a la administracion y adiestramiento de los recursos humanos, merced
ala incorporaciéon de las mas modernas técnicas de induccién de personal,
lo que se ha advertido en avances que hacen a la calidad, capacitacién,
adelantos tecnoldgicos, tratando de adaptarse a los cambios continuos del

contexto que nos impone la globalizacion.
Por eso, fomentar y crear espacios de aprendizaje y formacién continua son
prioridades y necesidades impostergables, para no caer en los anacrénicos

sistemas cerrados de la época tayloriana.

Este es el desafio de hoy y del futuro que tiene el sector publico.
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