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PROLOGO
UNA CAJA DE HERRAMIENTAS

Roberto Zarama Urdaneta

Mayo de 2004

Prologar un libro siempre es un privilegio. En este caso debo reconocer que los autores habrian
tenido muiltiples posibilidades para seleccionar la persona para realizar la tarea. Esto muestra que
en esta ocasion el privilegio es ain mayor. Ante esta situacion siento que tengo un problema entre
manos. Surge la tentacién, por lo tanto, de utilizar la propuesta de este libro al problema de
escribir el prologo del mismo, sin embargo, una lectura més cuidadosa del libro indica que los
autores se refieren a situaciones problemdticas que emergen en las interacciones recurrentes
entre actores relevantes lo que deja el problema entre manos (la escritura de este prélogo) por
fuera de este dominio.

Para tratar problemas sociales como los que les interesa a los autores se suele tomar
una de dos vias interpretativas. La primera es la de entender los problemas desde una
interpretacién denotativa. Con esto queremos decir que el problema se manifiesta en el
lenguaje para dar cuenta de una realidad independiente de quien formula el problema.
En este caso se trata al problema como si tuviese existencia propia,
independientemente de quienes en él intervienen, de quienes lo perciben y de quienes
lo enfrentan; de hecho es comun la expresién de “atacar el problema”, como si este
fuera un dragbn que requiere de un San Jorge para su destruccion. Una vision
objetivista del mundo alimenta esta forma de entender los problemas sociales. Pensar,
por ejemplo, que la corrupcién (uno de los problemas sociales mas recurrentes en
nuestros paises) solo puede solucionarse por medio del establecimiento de un mayor
namero de mecanismos de control es el resultado de esta manera de aproximarse a los
problemas.

La segunda via entiende los problemas desde una interpretacion connotativa. Con esto
queremos decir que el problema se muestra en el lenguaje para hacerse interpelable
por la accion en la que emerge el problema. En esta segunda interpretacion no se da
cuenta de una realidad externa sino que el lenguaje es accion y construye la realidad;
las situaciones problematicas no son independientes de los actores que en ella
intervienen y que, de hecho, con su actuar las producen. La corrupcién, en este orden
de ideas, es una propiedad emergente de las estructuras sociales que enmarcan las
acciones de los ciudadanos; por lo tanto, no se requiere de un San Jorge para
enfrentarla, se requiere de un cambio estructural que re-direccione las formas de
relaciéon entre particulares y entre estos con las instituciones estatales de tal manera
que la corrupcion, en forma natural, sea una opcién de comportamiento facilmente
observable, unanimemente objetada y minimamente seleccionada. Esta es la posicidén
constructivista que siguen los autores del libro.

En esta segunda via enunciada los problemas son construcciones en el lenguaje. Para entender
esto vale la pena hacer una distincién entre quiebre y problema. Podemos entender por quiebre



la declaracién de una interrupcién del fluir cotidiano (o esperado) de la accién. En la declaracion
de un quiebre se rompe la transparencia de la situacién de nuestro mundo. Por mundo nos
referimos a la emergencia de relaciones sociales para las que contamos con un equipamiento, que
utilizamos con un propdsito y de cuyo uso construimos una identidad. Por ejemplo, quien tiene
martillos y los utiliza con el propdsito de construir muebles suele ser un carpintero.

Desde esta interpretacion un problema es una manera de interpretar un quiebre recurrente que se
declara por el trastorno, perturbacion, tenacidad o intrusion del equipamiento (Dreyfus, 1993).
Dicho quiebre hace poco posible alcanzar el propdsito y debilita la identidad de quienes se
desempenan en la tarea de alcanzar “el ideal que vale la pena alcanzar”. El segundo capitulo del
libro desarrolla con claridad este punto.

El concepto de diseiio idealizado” que acuiié Russell Ackoff (1993) hace ya varios lustros es
pieza fundamental en esta distincién entre quiebre y problema. Un disefio idealizado es una
especificacion formal de lo que el sistema podria ser si se tuviesen todos los medios para lograrlo.
Sin embargo, el disefio idealizado debe estar sujeto a dos restricciones. En primer lugar se debe
reconocer que el disefio es tecnoldégicamente factible y no un ejercicio de ciencia ficcién. Y, en
segundo lugar, el disefio deber ser operacionalmente viable, una vez realizado. En esta segunda
restriccion las condiciones de tipo legal, politico y econdmico deben dejarse de lado.

Algunos problemas los construimos o explicamos en términos de conflictos entre nuestros
objetivos y los de otros (Ackoff, 1981). Decimos que tenemos tres estrategias para enfrentar estos
conflictos. En primer lugar, hablamos de solucionar un problema. En este caso se parte por
aceptar las condiciones que lo generan y tratar de lograr lo que esperamos sin importar las
implicaciones. En estos casos se suele hacer mas de lo mismo optimizando o mejorando la
situacion que se percibe. Aqui se aplica lo que siempre se ha hecho independientemente de los
resultados colaterales que puedan emerger. En segundo lugar, hablamos de resolver un problema
que es una situacién intermedia en donde se aceptan los factores que rodean al problema y se
distribuyen las ganancias y las pérdidas entre los afectados. Y, en el tercer caso, hablamos de
disolver un problema. En este caso no se aceptan como dadas (e incuestionables) las condiciones
que producen el problema y lo que se busca es reconstruir el contexto en el que emerge el
problema para que su percepcidn se transforme. Las acciones siguientes buscan transformar el
contexto de tal manera que el problema percibido desaparezca al cobrar vida el disefio idealizado.

Este trabajo es una “caja de herramientas”. Es una caja de herramientas entendida tanto en el
sentido en que utilizé el término Wittgenstein como en el que lo usaron Foucault y Deleuze. Es
decir es una “caja de herramientas” en la que la propia teorfa es una herramienta (Foucault y
Deleuze1994). Pero también es una caja de herramientas en cuanto a que el uso mismo de la
herramienta constituye y es constituido por el contexto social en el que ella emerge. No es, de
ninguna manera, un recetario, ni pretende ser un conjunto de herramientas a las que deba
subyugarse una situacién problemadtica sino, ante todo, es un conjunto de herramientas que
permite guiar la manera en que comprendemos situaciones problemadticas en un contexto social y
nos sirve para facilitar su entendimiento y aproximacion a través de la construccion de acuerdos
de accién compartidos por quienes se reconocen (y son reconocidos) como actores relevantes de
esta. En virtud de dicho trabajo tenemos una “caja de herramientas” para construir el “buen
juicio”.



Lo anterior me lleva a declarar que contamos con un libro que puede aportar en la construccion de
una sociedad que queremos. Si los proyectos sociales son tratados desde su estructura y dentro de
ellos observamos la posibilidad de transformar el pensamiento entonces estamos ante una obra
que ayudard a construir la equidad. Contamos con un libro que en la construccién del buen juicio
buscard disolver lo no bello para que lo verdadero sea aquello que genera una sociedad en la que
no se presenten los problemas del mundo actual. Un mundo caracterizado por la exclusién y la
inequidad.
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CAPITULO I' - INTRODUCCION

UNA VISION PANORAMICA

Este curso se sitia en el campo de las relaciones entre los seres humanos, es decir, en el
ambito de lo social. Mds precisamente, su objetivo consiste en proporcionar al gerente, al
planificador publico o al director de una organizacién con finalidad solidaria algunas
ayudas metodoldgicas para enfrentar con mejores posibilidades de buen éxito los desafios
que encuentra cuando se empefia en mejorar la calidad de vida de una comunidad. Esos
desafios tienen que ver con las demandas o peticiones de la poblacién a la que presta sus
servicios o con los compromisos de un programa de gobierno o con la misién que le
corresponde a la organizacion como ente publico o de beneficio social. Asuntos como la
provision en forma econdmica y eficaz del servicio de recoleccion de basuras, la
reduccién del abuso de las bebidas alcohdlicas o los estupefacientes por parte de algunos
sectores de la poblacidn, la atencion de las personas en condicidn de extrema pobreza, el
aprovechamiento con fines sociales de las energias y la creatividad de los jovenes, el
logro de una participacion social efectiva en la planeaciéon y mejoramiento de la calidad
de vida municipal, o la organizacién de un futuro festival cultural son apenas ejemplos de
las multiples y dificiles tareas que debe disefar y realizar la alcaldia de cualquier
municipio o una fundacién de servicio social.

Las tareas anteriores tienen su origen en la sensacion experimentada por alguien de que
algo falta o funciona mal, es decir, en una necesidad sentida. Diversas personas con el
interés o la responsabilidad por cambiar el orden de las cosas seguramente percibirdn
necesidades de maneras diferentes pues para cada una de ellas cada necesidad consistird
en un desajuste, ruptura o brecha entre lo que esperaria que sucediera y lo que considera
que esta sucediendo, y en una explicacion, desde su punto de vista, de las razones que lo
han o estdn ocasionando. A las personas que se sienten interesadas en hacer algo o que
pueden ser afectadas positiva o negativamente por la soluciéon que se de a la necesidad,
las denominamos “actores sociales”. A las brechas o rupturas las denominamos
“problemas”. De acuerdo con esta definicién, un problema no tiene de por si la
connotacion de “algo malo”. Muy por el contrario, muchos problemas son identificados y
expresados por personas que tienen una gran sensibilidad ética o estética o que desean
que las cosas funcionen mejor en términos econdémicos o sociales y que conciben esos
problemas como ideales que vale la pena tratar de alcanzar”.

Para explicar un problema se deben clarificar y precisar tres cadenas légicas:
» Las “causas”, entendidas como aquellos conjuntos de problemas que anteceden
en términos usualmente temporales al problema en consideracién y cuya
presencia hace mds probable la ocurrencia de dicho problema.

! Aldana Valdés, Eduardo y Alfonso Reyes Alvarado, Formulacién de Proyectos Sociales, Bogotd, 2003.
2 Aqui viene muy bien una cita de George Bernard Shaw para ilustrar el idealismo: “Muchas personas ven las cosas
como son ... y se preguntan ;por qué?. Yo suefio con las cosas que nunca han sido ... y me pregunto ;por qué no?”
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» Las “manifestaciones” que son aquellos problemas relativamente féciles de
observar o medir y que acompaian al problema que se estd estudiando.

» Las consecuencias definidas como aquellos problemas que suceden en el tiempo
al problema bajo estudio y cuya ocurrencia es favorecida por la de éste.

Para clarificar estos conceptos, examinemos los siguientes tres ejemplos que se han
simplificado al extremo para no confundir al lector con detalles adicionales a los que se
quieren resaltar:

» La desercion escolar en la educacion primaria es usualmente muy alta en el sector
rural y en los pequefios municipios. Algunas “causas” de este problema pueden
ser la baja calidad de la enseflanza y la poca relacién de lo estudiado con la
realidad percibida por el niflo, la inclinacién de las familias a utilizar a los nifios
en los trabajos agricolas por falta de recursos financieros para contratar
trabajadores adultos, y la visién recortada de ciertos padres que no les permite ver
los beneficios de largo plazo de la educacion. Algunas manifestaciones son el alto
nimero de niflos y niflas que abandonan cada afio sus estudios y la baja
proporcién de estudiantes que termina la educacidon primaria. Algunas
consecuencias importantes son: el bajo numero de jovenes con una educacioén
adecuada para la actual sociedad del conocimiento y la preservacion de la pobreza
entre la poblacidn de adultos. Dos puntos se deben enfatizar. Primero, ésta es una
de un gran ndmero de explicaciones posibles. Segundo, en este caso, como en
muchos, existen relaciones circulares: la pobreza de los adultos contribuye a la
desercion escolar y ésta contribuye a la pobreza de la generacidn siguiente que no
logra terminar una educacion adecuada para desarrollar las destrezas que demanda
el mundo contemporaneo.

» El municipio Lomalinda tiene un nimero excesivo de servidores publicos. Las
“causas de este problema residen en la presion permanente de los politicos que
apoyaron la campana del alcalde de turno para que éste nombre a sus amigos
politicos en donde se pueda (lo que se suele denominar como clientelismo) y en la
elevada tasa de desempleo en el municipio. Este desempleo, a su vez, tiene como
“causas” la baja actividad econémica del municipio y la reducida capacidad de
sus habitantes para generar empresas o negocios rentables. La baja productividad
de los empleados publicos en el municipio y la reducida capacidad de inversién
del mismo pueden usarse como manifestaciones. Pareceria necesario hacer algo
pues el problema burocritico deja al municipio sin recursos para fomentar la
creacion de empresas y las exportaciones de bienes y servicios producidos
localmente. Aqui se quiere destacar que la importancia que se asigna a la solucién
de un problema tiene mds que ver con sus consecuencias que con el problema en
si mismo.

» El consumo de agua por habitante del municipio de Piedrapintada ha crecido
vertiginosamente. Este consumo per cdpita unido al crecimiento de la poblacion
ha desbordado la capacidad del acueducto municipal que debe racionar el
suministro durante un dia diferente en cada una de las siete zonas en que se ha
dividido el casco urbano. El concejo municipal ha anunciado un vigoroso debate
al alcalde cuya finalidad es comprometerlo a recortar varios rubros de inversion
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contemplados en su programa de gobierno y destinar esos fondos a financiar la
primera etapa de un proyecto de ampliaciéon del acueducto. El relato anterior
sugeriria que el problema es el racionamiento en el suministro de agua potable.
Un descriptor de ese problema podria ser el nimero de hogares-dias sin agua cada
mes. Sus “causas” son el crecimiento del consumo y de la poblacién y las
limitaciones del actual acueducto. Aunque no se han indicado las consecuencias
de este racionamiento, el cuadro siguiente muestra algunas posibles y otras
dudosas para que el lector pruebe su entendimiento de este concepto.

El alcalde ve el problema de una manera diferente. El consumo de agua por
habitante en su municipio es mucho mds alto que en los municipios cercanos
porque en ellos se tienen medidores y se cobra por el consumo, mientras en
Piedrapintada no. Un aspecto critico es que las familias usan el agua tratada para
regar los cultivos en los potreros que limitan con la zona urbana. En este caso, un
descriptor del problema es el consumo diario por persona. Notese que en este
ejemplo la novedad es la existencia de dos puntos de vista sobre un mismo
problema.

(Cuales de los siguientes problemas son consecuencias del racionamiento en el
suministro de agua potable a los habitantes de Piedrapintada?

Enfermedades gastrointestinales de los nifios

Costo de comprar agua a los que la llevan en camiones

Imposibilidad de tener huerta casera

Disminucion de ventas en establecimientos comerciales

Aumento de las pandillas juveniles

YVVYYVY

La explicacién de un problema por alguien que se siente parte de ese problema y que
desea hacer algo para superar la brecha que éste representa se denomina una “explicacién
situacional”. Las diferentes explicaciones de un problema, con sus “causas”,
manifestaciones y consecuencias constituye lo que se denomina una “situacion
problematica” Cada explicaciéon del problema desde una 6ptica diferente resulta en un
sistema interrelacionado de problemas. Un término familiar pero muy descriptivo de cada
uno de estos sistemas de problemas es el de “embrollo”.

Es fundamental empezar por captar las diferentes perspectivas que tienen los actores
sobre la naturaleza del problema pero, a veces, ello no es suficiente. El buen dirigente o
planificador debe tener la habilidad de mirar las situaciones por donde no las estdn
mirando los demés’. Cuando se ha logrado una explicacién perspicaz del problema en
consideracién y, dentro de esa situacion, se han identificado unos “nudos criticos”, es

> West Churchman [1968] afirma: “El enfoque sistémico empieza cuando aprendemos a mirar el mundo por los ojos de
los demads”. Estas dos conclusiones se complementan y enriquecen mutuamente.
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decir, unas “causas” relativamente faciles de remover y que, de ser erradicadas,
mejorarian drasticamente el problema inicial [Matus, 1994], se dice que el embrollo ha
sido entendido. La siguiente figura, Figura 1.1, muestra los varios momentos de la
metodologia que se propone. Estos momentos pueden desarrollarse de manera simultanea
y muchas veces es necesario pasar por ellos varias veces para llegar a una solucién
satisfactoria del problema. Es por ello que no deben confundirse con las etapas o pasos
sucesivos en un proceso lineal.

Metodologia

‘ky/* Obstaculos

Embrollo
Entendido

Idealizado

Proyecto z

Figura 1.1. Momentos de la metodologia propuesta

CAARAY
o
2

(138 )

Controly
evaluacion

Una vez explicado el embrollo y escogidos unos (preferiblemente pocos) nudos criticos
es necesario resistir la tentacion de irse lanza en ristre contra cada uno de esos problemas.
Sin duda, es necesario cerrar o disminuir las brechas implicitas en cada nudo critico pero
no es conveniente hacerlo tratando esos nudos como si fueran independientes del sistema
interrelacionado de problemas del cual forman parte y que serd afectado de muchas
formas, extremadamente dificiles de anticipar, por la soluciéon de los nudos escogidos.
Las actuaciones de ese tipo, denominadas reactivas, son bastante frecuentes. Por
ejemplo, son muchas las personas que cuando estdn mirando la television y no les gusta
lo que presenta un canal cambian de canal solamente para cambiar de nuevo porque la
programacion del segundo canal es peor que la del primero [Ackoff, 1978]. Ante la falta
de cupos en la educacién escolar en nuestras ciudades capitales, es frecuente que sus
autoridades inviertan en la construccion de nuevas escuelas y en la ampliaciéon de la
oferta educativa, y encuentren al poco tiempo que los faltantes aumentan por la
inmigracion de familias con nifios desde los pueblos vecinos, atraidas por la nueva oferta
de cupos escolares. En estas ocasiones las soluciones reactivas, hechas con las mejores
intenciones, producen lo que se conoce como consecuencias contraintuitivas [Forrester,
1961]. Otro ejemplo seria el de una empresa de servicio publico con problemas
financieros a la que se le autorizaran alzas en sus tarifas, esperando con ello mejorar sus
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ingresos. Es posible que muchas familias en ese caso opten por reducir su consumo y la
. <z . . , < 4
situacion financiera de la empresa se vea agravada todavia mas.

La experiencia ha demostrado que las soluciones que se enfocan hacia la construccién de
un futuro deseado, y que se denominan proactivas, tienden a evitar las sorpresas
desagradables que se originan en aquellas que tratan de librarse de uno o méas problemas
especificos (reactivas). Por ello, la metodologia contempla la elaboracion de lo que se
denomina un “disefio idealizado” o varios, si los primeros no satisfacen las aspiraciones
de los diferentes actores sociales. En términos simples, el disefio idealizado es la
expresion del sistema que los disefiadores materializarian de inmediato, si tuvieran la
capacidad de hacer realidad todos sus deseos. Unicamente se exige que ese disefo
idealizado sea factible en términos tecnoldgicos y operacionales, es decir, que se pueda
disponer de la tecnologia requerida en el corto plazo, asi sea necesario poner en marcha
un proceso ambicioso de innovacién tecnoldgica, y que el producto (cualquiera que sea)
del disefio, tenga la capacidad de sobrevivir una vez puesto en existencia.

Como el disefio idealizado es la especificacion de la visiéon que queremos alcanzar y ha
sido inspirado por la situacion problemdtica en la forma en que la hemos entendido y por
los nudos criticos seleccionados, su materializacion tiene como consecuencia ldgica e
inmediata que los nudos criticos dejen de existir o pierdan la importancia que tenian
como factores causales de la necesidad sentida o brecha original que, obviamente, ya no
constituye un problema de importancia. ;Qué ha pasado? La necesidad sentida ya no es
un problema de importancia pero como no se trata de un acto de magia, algo debe haber
ocupado su lugar. Efectivamente se ha transformado la necesidad sentida en otro
problema: ;Qué debemos hacer para convertir el disefio idealizado en una realidad?
Seguramente no serd una tarea facil pero ahora se tiene un destino al que se quiere llegar
y €se es un gran avance.

En algunas ocasiones no es demasiado complejo trazar un plan de navegacion cuya
finalidad consista en hacer realidad el disefo idealizado. Ese plan de navegacion recibe el
nombre de proyecto y consiste en una serie de actividades logica y temporalmente
organizadas para el logro de una serie de objetivos conducentes a un objetivo final que es
la materializacion del diseno idealizado. En otras circunstancias, no es tan claro como
aproximarse al disefio idealizado. En esos casos resulta conveniente darle una vuelta a la
tarea. Esa vuelta consiste en identificar primero los obstdculos que se interponen en el
camino hacia el disefio idealizado. La experiencia indica que ésta es frecuentemente una
buena tictica. Una vez identificados los principales obstdculos, es posible convertirlos en
objetivos por alcanzar, y disefar los proyectos para lograrlos.

Es indispensable observar el desarrollo de cualquier actividad humana para asegurar que
marcha en la forma como se planed y, si no es asi, para hacerle las correcciones del caso.

* Mirar al problema y no lo que se quiere lograr parece ser mds frecuente de lo imaginado. Un colega de la Universidad
de los Andes nos pasé la siguiente anécdota: “Cuando la NASA inici6 el lanzamiento de astronautas, se planted que las
lapiceras no funcionaban con gravedad cero. Para resolver este problema, se contraté a una consultora reconocida como
de primera linea. Se empleo una década y 12 millones de délares. Y se logré desarrollar una lapicera que escribe con
gravedad cero, de cabeza para abajo, debajo del agua, en pricticamente cualquier superficie incluyendo cristal y un
rango de temperaturas desde bajo 0°C hasta 300°C. Los rusos usaron un lpiz.”
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Este seguimiento de los proyectos para corregirlos, si es necesario, es lo que se denomina
“control”. Pero no basta con esto, el proyecto fue la respuesta que se dio a una necesidad
sentida (problema) con base en una manera particular de entenderla y de explicar sus
“causas”, manifestaciones y consecuencias. Existen otras perspectivas de la situacién con
sus correspondientes explicaciones y que lo que se ha hecho es apostarle a una de ellas
que no pasa de ser una hipétesis. Se hace necesario cerrar un ciclo y aprender de las
acciones ejecutadas. La actividad que se encarga de convertir la experiencia en
conocimiento es la denominada ‘“evaluacién”. Su finalidad es determinar si el camino
escogido conduce a mejorar la situacion inicial o si es mejor buscar otro camino porque

“por ahi no es la cosa™.

En resumen, el curso se centra, primero, en entender una situacién problematica; después,
en la definicion de un sistema (un producto o una organizacién) idealizado que
proporcione todo lo que se desea, y, en tercer lugar, en la identificacién de los obstaculos
que impiden hacer realidad ese disefio idealizado y en la formulaciéon de uno o mas
proyectos que contribuyan a superar esas barreras. Para asegurar que los proyectos
benefician efectivamente a todos los afectados, el proceso incluye las actividades de
control y evaluacion.

Si no es una idea tan buena resolver el déficit de cupos escolares en la
ciudad capital de nuestro pais por medio del aumento de ellos ya que
podria incrementar el numero de familias inmigrantes desde las
poblaciones vecinas, ;que le recomendaria usted hacer a un nuevo
secretario de educacion de esa ciudad?

a. Nada
b. Aliarse con los alcaldes de los municipios vecinos para construir
nuevas escuelas en ellos
c. Elevar los impuestos de fibricas no apropiadas para la ciudad
capital y animar a las poblaciones vecinas a reducirlos
d. Las dos ultimas simultdneamente
(Qué le falta para poder hacer una recomendacion apropiada?

REFERENTE EPISTEMOLOGICO DE LA METODOLOGIA

La metodologia que se utiliza ha sido calificada como participativa porque busca
entender las diferentes percepciones de los actores sociales relevantes, generar entre ellos
didlogos constructivos que permitan buscar soluciones o acomodamientos con claros
beneficios para el bien comuin e involucrarlos en las tareas necesarias para crear una

3 Entendemos que el expresidente colombiano Alfonso Lépez Pumarejo, quien gobern6 el pais en los periodos 1934-38
y 1942-44, utilizaba esta expresién para indicarle a sus interlocutores que se debia buscar otra manera de resolver un
determinado problema.
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situacion que se perciba como mejor que la original. Otros la han incluido dentro del
enfoque de investigacion — accién [Checkland, 1981, pp. 151-154] porque no concibe al
analista o al investigador como un observador externo a la situacién y neutral con
respecto a su desenvolvimiento sino que, por el contrario, lo considera como un actor
social importante, interesado en producir cambios que incrementen el bienestar de los
afectados, dentro de un exigente marco ético. Es importante, por lo tanto, hacer explicito
su rasgo distintivo fundamental.

Formular, comprender y afrontar problemas tiene como pre-condicién enunciar un
conjunto de preguntas. Estas preguntas nos permiten expresar el problema y nos sirven de
guia para encontrar alternativas para hacerle frente. Esto significa que las preguntas con
que expresamos un problema demarcan el dominio de su comprensién y limitan el
espacio de posibles soluciones. Lo anterior implica, a su vez, que si exploramos formas
alternas de formular estas preguntas, nuestra comprension y el espacio de posibles
soluciones del problema puede modificarse, dando paso de esta manera a aproximaciones
mds creativas.

Explorar la forma en que solemos formular preguntas asociadas a problemas se convierte,
por lo tanto, en un aspecto clave para desarrollar nuestra capacidad para estudiarlos. Estas
formas se conocen como Sistemas de Indagacion (SI).

Los SI sirven de referente epistemoldgico (al delimitar nuestra capacidad de conocer o
generar conocimiento) de los métodos de solucién de problemas. Es por esta razén que
consideramos importante hacer explicito este referente para el caso del presente curso.

Para efectos de claridad y simplicidad en la presentacidon, nos concentraremos en tres
tipos de SI que surgen de considerar la relacién entre un problema y el sujeto que lo
aborda, tal como se representa en la Figura 1.2.

Y

Problema “ 2 Sujeto

Sistema de
Indagacion

Figura 1.2. Un Sistema de Indagacion

El primer tipo de SI supone que el problema ocurre independientemente del sujeto que lo
aproxima, es decir, que las caracteristicas y propiedades del mismo son parte inherente al
problema (Figura 1.3). En este caso solemos pensar y expresar los problemas como si
estos tuviesen vida propia. Creemos que en nuestro trasegar por el mundo nosotros
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“chocamos” con ellos y tal vez de aqui surge la expresion comin de ‘“enfrentar” un
problema. La corrupcién, por ejemplo, aparece como si fuera un dragén que requiere de
un San Jorge para poderla destruir. Desde esta perspectiva, la capacidad para comprender
un problema esta ligada a nuestra capacidad de observarlo sin que nuestras observaciones
lo “contaminen”; en otras palabras, a la capacidad del sujeto para hacer descripciones del
problema de una manera objetiva.

Problema ﬁ 2 Sujeto
Papel
Sistema de Hacer descripciones
-z objetivas del
t Indagacion problema
I
Enfasis
Poseer caracteristicas

inherentes

Figura 1.3. Primer tipo de SI

El segundo tipo de SI (Figura 1.4) surge al suponer que el problema es,
fundamentalmente, una construccién mental del sujeto. Por supuesto, los problemas que
se plantean en el contexto académico corresponden a este tipo de SI pero también forman
parte de este aquellos cuya formulacién se sustenta en la elaboracién de modelos
explicativos por parte del sujeto. Por ejemplo, modelos econémicos que explican la
pobreza de comunidades o el desarrollo de las naciones. La capacidad para comprender el
problema, en este caso, estd directamente relacionada con la calidad y precisién de los
modelos que desarrolla el sujeto. La observacion de instancias de la “vida real” permite
ajustar y refinar el modelo correspondiente.

y

Problema ﬁ 2 Sujeto
Papel Sistema de t
ape! Fpre
Servir de instancias Indagacuon

para refinar el modelo

Enfasis
Construir modelos
explicativos del problema

Figura 1.4. Segundo tipo de SI
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El tercer tipo de SI (Figura 1.5) surge al suponer que sujeto y problema estin
intimamente ligados y se constituyen mutuamente. El problema no es independiente del
sujeto y tampoco es creacion exclusiva de éste. El problema surge y se recrea en las
interacciones de una variedad de sujetos (actores sociales relevantes) que pueden o no
incluir al sujeto que lo aproxima. En esta perspectiva, la capacidad para comprender un
problema estd directamente relacionada con la capacidad de involucrar a sus actores
relevantes en un proceso de co-construccion de un modelo compartido que lo explique.
Este curso se sitia en el tercer tipo de SI para aproximarse a los problemas que son
nuestro objeto de interés; problemas que denominamos ‘“‘situaciones problemdticas” y
cuya definicién ofreceremos, de una manera mds precisa, en el capitulo siguiente.

Enfasis
Co-construir modelos
Compartidos entre
Actores relevantes

Problema ﬁ 2 Sujeto
Papel
Papel - B
Es constituido por las Sistema de Facilitar el proceso

relaciones entre actores Indagacion
relevantes y al mismo
tiempo moldea estas
relaciones

Figura 1.5. Tercer tipo de SI

MIRAR AL MUNDO POR LOS 0JOS DE LOS OTROS

Por miiltiples razones, pero principalmente por la formacién profesional del observador o
por sus experiencias previas, es frecuente que cada grupo de actores sociales relevantes
mire la situacién desde una determinada perspectiva. Por ejemplo, los ingenieros,
educados para construir obras o fabricar aparatos, suelen pensar que los problemas se
solucionan “haciendo algo”. La perspectiva es obviamente una de oferta: si hay escasez
en el suministro de agua potable, es necesario ampliar el acueducto; si no hay cupos en
las escuelas, se necesita construir nuevas escuelas. Algunos economistas podrian usar una
perspectiva mds asimilable a una de demanda: si hay escasez en el suministro de agua
potable, se deberia inducir una mayor racionalidad en el consumo por medio de tarifas
apropiadas; el mercado puede encargarse de indicar que carreras deben escoger los
bachilleres y, a su vez, el narcotrafico puede manejarse mejor si se libera su consumo.

Otras perspectivas se relacionan con valores. Si una persona valora mdas su bienestar
personal que el de la comunidad, probablemente actuard de tal manera que sus intereses
particulares primen sobre los de los demds. Pero si se cambia su esquema de valoracidn,
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es decir, si se induce un cambio -cultural, su comportamiento podrd variar
apreciablemente. Por ejemplo, durante una emergencia en el abastecimiento de agua en
Bogotd en la década de los noventa, su Alcalde Mayor inicid una campafa para
convencer a la poblacién de reducir el desperdicio de agua. La campafia fue tan exitosa
que, después de superada la emergencia, la empresa de acueducto de la ciudad encontrd
que su facturacion no se recuperaba en razén a que el consumo por habitante se habia
disminuido sustancialmente.

El tiempo percibido suele ser mds importante que el tiempo real. Por ejemplo, los bancos
han optado por poner pantallas de television para que sus clientes no se molesten
demasiado por la lentitud de la atencion en las ventanillas. En este sentido es muy
conocida la anécdota del administrador de un edificio que ante las quejas ya muy
frecuentes y bastante enojadas de los residentes por la lentitud de los ascensores, logrd
librarse de la gran inversion que le representaba un cambio de equipos con la instalacion
de espejos grandes en cada piso. Los espejos les dieron la oportunidad a las damas de
revisar sus atuendos y arreglos personales y a los hombres de ajustar su corbata y asi, al
distraer de muchas maneras a los residentes que deseaban usar los ascensores el
administrador logré que el tiempo de espera trascurriera rdpidamente para ellos.

El pasado, el presente y el futuro suelen ser valorados de manera diferente por personas
con origenes culturales diferentes. Por ejemplo, agudos estudiosos internacionales anotan
que en asuntos de violencia los colombianos aparentemente somos “prisioneros de
nuestra historia”. Con ello quieren decir que siempre estamos buscando razones para
explicar nuestro comportamiento en asuntos que nos sucedieron en el pasado. Como
contraste, la apreciacion que hacemos de la importancia del futuro parece ser muy
inferior. Ello explicaria la visién cortoplacista de muchos funcionarios publicos que se
interesan exclusivamente por las obras que se pueden terminar dentro del periodo de su
mandato y no por aquellas que podrian producir resultados en el largo plazo, como la
educacion pertinente y de buena calidad de los nifios y los jévenes. Una consecuencia de
esa forma de pensar fue el endeudamiento catastréfico de muchas entidades territoriales
en Colombia provocado por el deseo de sus gobernantes de hacer obras hipotecando el
futuro de su municipio o departamento. A nivel anecddtico vale la pena anotar que en
otros paises con un mayor aprecio por la valoracién equilibrada del pasado, el presente y
el futuro sus organizaciones adoptan medidas institucionales que lo promueven. Asi, por
ejemplo, varias sociedades profesionales norteamericanas contemplan en los estatutos la
presencia de tres presidentes en sus juntas directivas: el presidente saliente que debe velar
por que no se destruyan los logros del pasado; el presidente en ejercicio que debe
procurar el cumplimiento de la misién de la organizacion, y el presidente electo (que se
elige con un periodo de anticipacién) cuyo deber es cuidar que la sociedad tenga los
recursos adecuados para poder ejercer debidamente sus funciones cuando le llegue el
turno de dirigir a la entidad.
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a.

b.

d.

(Qué se podria hacer para que el alcalde recién elegido de uno de
nuestros municipios no acabe con las buenas obras de su antecesor o deje
truncas aquellas que se estaban ejecutando al cambio de gobierno?

Darle buenos consejos, como aquel que uno no debe de tumbar
un muro antes de preguntar para que fue construido

Capacitar a los miembros del concejo o cabildo municipal para
que ejerzan el control politico que les corresponde

Organizar a la ciudadania para que ejerza una veeduria civica
eficaz

Otra

(,Qué se puede hacer para que el alcalde saliente no deje hipotecadas
(literalmente) las finanzas del municipio? ;Podrian ser vdlidas algunas de
las alternativas sugeridas como respuestas para la pregunta anterior?

MIRAR EL MUNDO POR DONDE NO LO ESTAN MIRANDO LOS DEMAS

La metodologia propuesta no puede usarse de manera mecanica. Por el contrario, requiere
un gran esfuerzo de andlisis y de sintesis de parte de quien la utiliza. Para asegurar que
ello sea asi se utilizan intensamente el pensamiento critico y la creatividad. Dos anexos
exponen algunas herramientas de mucha utilidad en el ejercicio de estas formas de

pensar.

El pensamiento critico tiene como propdsito fundamental ayudarnos a hacer explicitos los
diferentes componentes de nuestros argumentos y aquellos de los actores sociales
relevantes en una determinada situacién problemdtica. Se entiende por argumento la
posicion manifiesta a que una persona ha llegado en relacién con un asunto determinado,
expresada en una afirmacion, y las razones que la respaldan. En forma gréfica:

Afirmacion
& = || Argumento
Razones
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En las razones y las afirmaciones existen muchas cosas que se deben examinar como la
validez misma de las razones, y las premisas generalmente no mencionadas pero
necesarias para llegar a la posicion expuesta. El primer aspecto tiene que ver
principalmente con las diferentes falacias que se utilizan al argumentar. El segundo, que
es el de mayor interés para esta introduccion, es el de las premisas, también denominadas
“supuestos”. De nuevo, en forma grafica:

|| Razones + |

Si se logran identificar y hacer explicitos tanto nuestros supuestos como aquellos de los
diferentes actores sociales relevantes, es posible enfrentar esos supuestos con supuestos
alternativos y observar las consecuencias que estas nuevas premisas tendrian en nuestras
conclusiones y aquellas de los demds (;Se sostienen, cambian en algin sentido?). La
busqueda de estas premisas alternativas requiere, obviamente, de una gran dosis de
creatividad. Para ayudar al disefiador del proyecto a examinar otras premisas o mirar la
situacion problemdtica desde diferentes perspectivas se cuenta con una gran variedad de
herramientas de apoyo a la creatividad. Las preferidas por los autores son las
denominadas Seis Sombreros para Pensar y Tormenta de Ideas. Ambas fueron disefiadas
para ser utilizadas por grupos de trabajo. La primera lleva al grupo a mirar la situacion
problematica desde diferentes dngulos para evitar una tnica definicién del problema. La
segunda puede utilizarse como apoyo a una de las maneras (un sombrero) que utiliza la
primera.

Premisas o supuestos

— Afirmaciones ||

Dos advertencias finales para quien pretenda utilizar estas notas metodoldgicas en
problemas reales. La primera se relaciona con los fundamentos estéticos y éticos del
enfoque propuesto: la solucion verdaderamente creativa de un problema es aquella que
produce emocion por su belleza y creatividad [Ackoff, 1978, prefacio y pp. 16 y 17], es
decir, aquella que encierra un elevado valor estético. Por supuesto, para que una solucién
pueda considerarse como bella debe ser también una solucién edificada sobre sélidos
principios éticos.’

La segunda advertencia tiene que ver con el propdsito tltimo de este trabajo. Es posible
que algunos pretendan utilizarlo como una guia para formular y gestionar proyectos de
desarrollo social y que consideren que el mejor camino es seguir en un orden
determinado los varios momentos descritos en la metodologia. Es posible también, que
convencidos por la abundante literatura sobre las ventajas de la participaciéon de la
ciudadania en la solucién de sus problemas, lleven a cabo los ejercicios correspondientes
a los diferentes momentos en forma de talleres participativos. Aun asi, es posible que esas
personas no hubiesen captado que la finalidad de este trabajo es ayudar al lector, con un
conjunto de herramientas para pensar, en el entendido que nunca logrard terminar de

®Conclusién respaldada, sin duda, por el aforismo de Ludwig Wittgenstein [1973, p. 177] “Etica y estética son una y la
misma cosa”.
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aprender en la accién y de desarrollar cada vez mds su buen juicio. Quizds quien mejor
expresara esta finalidad de los fundamentos tedricos de cualquier metodologia fue el gran
estratega austriaco Karl Von Clausewitz (1780-1831) [Quinn 1980] cuando afirmé en su

celebre tratado De la Guerra:

Todo lo que la teoria puede hacer es dar... puntos de referencia y
criterios de evaluacion en areas especificas de accion, con el propdsito
ultimo no de indicar como actuar sino de desarrollar el juicio.
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CAPITULO II - EL EMBROLLO ENTENDIDO

(RESOLVER PROBLEMAS: UN ARTE O UNA CIENCIA?

La actividad de resolver problemas es tan antigua como el género humano. Los primeros
hombres y mujeres seguramente se enfrentaron a situaciones en las cuales debian hacer
uso de los recursos a su disposicion en el medio circundante (e.g., ramas de drboles, rocas
y demads) para lograr ciertos objetivos (e.g., alcanzar frutos que se encontraban muy alto o
cazar pequeflos animales). Es muy probable que con el tiempo, y después de observar el
resultado de muchos intentos, unos mas exitosos que otros, estas actividades primigenias
se hubiesen ido sofisticando y pasando de unos a otros (probablemente mediante la
simple imitacién) para hacer frente a las mismas situaciones o a otras consideradas como
similares. Estas situaciones constituirian lo que hoy en dia reconoceriamos como
problemas; sin embargo, el uso del concepto “problema” como tal es, por supuesto,
mucho més reciente y probablemente esté ligado estrechamente con el surgimiento de las
matematicas.

Los egipcios, por ejemplo, observaban anualmente el desbordamiento del Nilo cuyo
cause destruia con frecuencia los limites de los surcos que con trabajo habian establecido
en sus tierras. Como volver a reestablecer estos surcos de acuerdo a parametros que ellos
habian prefijado dio lugar al desarrollo de précticas bien precisas de medicidn,
comparacion y representacion [Lawlor, 2000]. Este fue el origen de la Geometria que,
precisamente, tiene como significado etimolégico la medicién (metria) de la tierra (geos).
Esta rama de las matemdticas muy pronto se convirtié en un instrumento para ayudar a
resolver una multiplicidad de problemas de la vida cotidiana que iban desde la
construccion de viviendas y monumentos, como las pirdmides, hasta la elaboracién de
utensilios de uso diario, como recipientes, y herramientas de trabajo, y, ademds, como
barcas para salir a pescar.

Un aspecto crucial de las pricticas para resolver problemas es que éstas pueden ser
generalizadas y transmitidas de unas personas a otras. Su generalizacion permite disociar
un problema especifico de aquellas actividades necesarias para resolverlo y posibilita el
desarrollo de lo que cominmente se conoce como métodos, es decir, la secuencia de
pasos que es necesario seguir para resolver un problema. Los métodos, a su vez, hacen
posible la transmision de estas practicas de generacion en generacion.

Estos métodos se conocieron inicialmente como algoritmos y nuevamente su origen esta
atado a operaciones matemadticas. En efecto, la palabra proviene del nombre del gran
matematico persa del siglo noveno, Abu Ja’far Mohammed Ibn Musa Al-Khowarizm,
quien escribié un texto sobre dlgebra hacia el afo 825 después de Cristo en donde
desarrollé una gran diversidad de métodos para resolver problemas algebraicos. Sin
embargo, el algoritmo mds antiguo del que se tiene conocimiento es anterior a la
publicacion de este texto; nos referimos al Algoritmo de Euclides que permite encontrar
el maximo comun divisor de dos nimeros y que aparecid escrito en el afio 300 A.C.
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Dados dos nimeros naturales diferentes mayores que cero’, el maximo comin divisor es
. 2 .. 8
el nimero natural mds grande que los divide a los dos".

Los algoritmos, o secuencias de pasos o actividades necesarias para resolver problemas,
rdpidamente fueron creciendo en importancia hasta convertirse en un objeto de estudio
propio de las matemadticas y, a partir del siglo XVII, con el nacimiento de la ciencia
moderna, pasaron a ser un aspecto importante de todas las demads disciplinas. De hecho,
el llamado “método cientifico” puede interpretarse como la secuencia de actividades que
es necesario realizar para asegurar que una serie de précticas sean reconocidas como
cientificas. Estas pricticas cientificas van desde aquellas que se siguen para predecir el
movimiento de los astros hasta aquellas que hoy en dia se realizan para producir una
droga para combatir el SIDA.

Cada una de las disciplinas en que se ha venido dividiendo el llamado conocimiento
cientifico ha desarrollado sus propias pricticas y métodos para resolver problemas que le
son propios. Todos estos problemas tienen en comuin que su formulacién es precisa, es
decir, tanto el objetivo que se busca como las restricciones que se deben tener en cuenta
para resolverlo estdn claramente establecidas. Estos problemas se conocen como
“problemas bien estructurados” y para ellos siempre es posible encontrar un algoritmo
que los resuelve.

Algunos ejemplos de problemas bien estructurados son los siguientes:

» A qué velocidad debe lanzarse un cohete para que pueda escapar a la atraccion
gravitacional de la tierra y entrar en Orbita alrededor de esta?

» Dada una cierta disposicion de las fichas de un tablero de ajedrez, cudl es la
minima secuencia de movimientos de las blancas para dar mate a las negras?

» Teniendo en cuenta las restricciones de las maquinas de tejer que se utilizan en
una planta productora de camisetas y las caracteristicas de un lote de produccion,
cudl es la distribucién Optima de trabajo entre maquinas para minimizar los costos
de produccién?

» Como podemos medir el cuociente intelectual de adolescentes entre los 12 y 17
aflos? De qué forma podemos medir su inteligencia emocional?

» Cual es la distribucion de delitos cometidos en una region del pais de acuerdo con
la tipologia del Cédigo Penal?

» Existe alguna correlacion entre el tipo de delito cometido y el nivel socio-
econdmico del delincuente?

Todos los problemas anteriores pueden ser resueltos mediante el uso directo de
algoritmos que van desde la simple aplicacion de férmulas matemadticas (como en el
primer caso), pasando por el uso de métodos de optimizacién (como en el caso de las
mdquinas de tejer) hasta el empleo de técnicas de andlisis estadistico de encuestas en el
dltimo ejemplo. En todos los casos, las respuestas que se obtienen son concretas y unicas.
Desde esta perspectiva se suele afirmar que “resolver problemas es una ciencia”. Es decir,

7 Los ntimeros naturales son aquellos que pertenecen a la secuencia: 0, 1, 2, 3,4, 5, ..... etc.
8 Por ejemplo el méximo comin divisor de 12 y 30 es 6.
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que consiste en un método generalizable y transferible que, al ser utilizado, siempre
produce una respuesta a cualquier instancia de la familia de problemas para el que fue
desarrollado.

Pero, por otra parte, conocemos también una multiplicidad de problemas para los cuales
no podemos dar una respuesta inica debido a que existe un cierto nivel de incertidumbre
en las circunstancias que lo rodean. Esto no quiere decir, sin embargo, que no sea posible
elaborar algoritmos para enfrentar problemas cuya respuesta tenga un cierto grado de
incertidumbre asociado. El desarrollo de técnicas de estadistica mds sofisticadas y del
cédlculo de probabilidades permite abordar este tipo de problemas. En estos casos, sin
embargo, quien las aplica no obtiene, por lo general, una sola respuesta sino un conjunto
de posibilidades con diferente peso probabilistico que puede utilizar como guia para
tomar una decision. Algunos ejemplos de este tipo de problemas son los siguientes:

» (Dadas las posiciones actuales de las fichas de mi partida de ajedrez, cudl serd la
mejor jugada que puedo hacer?

» (Coémo asignar el costo de los seguros contra robo de automdviles (que voy a
ofrecer en mi empresa aseguradora) a los clientes de una region particular del
pais?

» (Cual serd la mejor forma de distribuir mi portafolio de ingresos para asegurar la
mejor rentabilidad durante los proximos seis meses?

Todos estos problemas requieren establecer un criterio sobre el cual se tomara la decisién
de cémo actuar una vez que apliquemos el algoritmo correspondiente. Por ejemplo, en el
ultimo caso, es necesario acordar con los accionistas de mi empresa qué entendemos por
mayor rentabilidad: es la mds alta ahora o la més estable en el mediano plazo? En todos
estos casos, al igual que para los ejemplos de problemas bien estructurados, una vez que
se encuentra un algoritmo y se tienen los medios para utilizarlo (que incluyen no
solamente la destreza y el conocimiento necesarios para aplicar sus pasos sino también el
acceso a informacion confiable) las posibles respuestas estdn aseguradas.

Desafortunadamente, el tipo de problemas que nos interesa estudiar aqui no corresponden
a ninguno de los dos tipos mencionados arriba. En efecto, como responsables de llevar a
cabo acciones que propendan por un mejor nivel de vida de sus habitantes, los gobiernos
municipales, por ejemplo, se ven inmersos en otro tipo de problemdtica. Algunas
expresiones de esta problemadtica podrian reflejarse en las siguientes preguntas:

(Qué hacer con la prostitucion infantil en la ciudad?

(De qué manera enfrentar la corrupcion en las entidades publicas?

(Coémo incrementar la participacion ciudadana en las decisiones locales?

(Qué hacer para reducir el nivel de contaminacion ambiental de nuestra ciudad?
(Es posible eliminar la congestion carcelaria que tenemos?

YVVVVY

Es claro que no existen algoritmos, en el sentido indicado anteriormente, para enfrentar
este tipo de problemas; sin embargo, estos son los tipos de problemas que de hecho cada
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administracién local debe considerar (directa o indirectamente) al desarrollar su programa
de gobierno.

Se suele pensar que el éxito al enfrentar este tipo de problemas se centra en la capacidad
gerencial y de liderazgo de quienes son responsables de resolverlos. Es tal vez a partir de
esta conviccidn que algunos afirman, en forma contraria a lo mencionado més arriba, que
“resolver problemas es un arte”.

En este punto es importante aclarar que la afirmacién de que no existen algoritmos, como
los ya mencionados, para resolver este tipo de problemas NO equivale a afirmar que no
existan précticas generalizables y transferibles que puedan ser utilizadas en su estudio. De
hecho, este libro describe algunas de estas préacticas’. Sin embargo, para comprender la
diferencia que éstas tienen con los algoritmos tradicionales, es necesario examinar con
mds detenimiento algunas caracteristicas de estas “situaciones problemadticas”. De su
examen y de la descripcion de las pricticas que sugerimos a lo largo de este texto,
esperamos argumentar en favor de una frase alterna a las dos ya referidas y que es nuestra
respuesta a la pregunta que le da origen a esta seccion: resolver problemas es
fundamentalmente una actividad humana y como tal involucra simultineamente
practicas del arte y de la ciencia'.

ELEMENTOS PARA COMPRENDER UNA SITUACION PROBLEMATICA

Una observacion mds cuidadosa de las situaciones problematicas mencionadas al final de
la seccion anterior permite reconocer algunas caracteristicas muy particulares que todas
ellas comparten. Mencionaremos aqui cuatro que, a nuestro juicio, obligan a una revisién
profunda de los métodos o algoritmos que hemos aprendido para resolver problemas.

La primera caracteristica a la que nos referimos proviene de observar que estas
situaciones problemdticas no tienen su origen en actividades propias de ninguna de las
disciplinas en las que solemos dividir el conocimiento cientifico. En otras palabras, no
nos estamos refiriendo a problemas tipicos de la fisica ni de las mateméticas. Tampoco
son problemas propios de la ingenieria o de la sociologia en forma exclusiva. Por
supuesto que para abordar el problema del hacinamiento carcelario, por ejemplo, puede
ser util elaborar modelos matematicos que simulen el “flujo” de reclusos en las carceles
del pais o realizar estudios socioldgicos para establecer hipdtesis sobre factores que
inciden en el aumento de la criminalidad en determinada poblacion. Incluso podriamos
pensar en indagar sicolégicamente los motivos que estan llevando a cometer cierto tipo
de delitos y tratar de construir perfiles estadisticos de esta poblacion. Sin embargo, el
punto que queremos resaltar es precisamente que el hacinamiento carcelario que
reconocemos no puede ser encapsulado dentro de los bordes de una sola disciplina. Esta

 Como veremos més adelante, las pricticas que se sugieren en este libro involucran fases en las cuales es posible
utilizar algoritmos tradicionales. Esto es algo que se hara evidente a medida que estas fases se vayan presentando.

10" Ackoff, Russel. un reconocido cientifico y planificador afirma que, en su experiencia, la ciencia y la filosofia, en
conjunto por si solas, no pueden proporcionar soluciones que despierten nuestra admiracién, que podamos llamar
“bellas”. Unicamente los enfoques que incorporen el arte y la creatividad pueden proporcionar esas soluciones.
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caracteristica la comparten todas las situaciones problematicas que son objeto de estudio
en este texto. En otras palabras:

Las situaciones problematicas son transdisciplinarias,
es decir, su origen estd mds alld de consideraciones
propias del interés de una cierta disciplina o de un
grupo de ellas.

Los problemas tipicos de las disciplinas cientificas tienen su origen en las pricticas de
estas disciplinas. Ejemplos concretos son los problemas que deben resolver los
estudiantes durante su paso por la universidad como parte principal de su aprendizaje y
entrenamiento. Una consecuencia de este tipo de pedagogia es que una vez que
ingresamos a nuestra vida profesional, tendemos a formular los problemas a los que nos
enfrentamos dentro del marco conceptual de la disciplina en la que nos hemos formado.
Esto implica que al observar una situaciéon problemdtica, que por definicién es
transdisciplinaria, diferentes personas que hayan compartido diferentes entrenamientos
durante su formacion académica tenderdn a formular esta situacion en términos
diferentes. Por ejemplo, un abogado puede formular el problema del hacinamiento
carcelario en términos de la falta de claridad en las normas que determinan cudndo una
persona que estd siendo sindicada de un delito tiene o no derecho a una medida de
aseguramiento diferente a la reclusion carcelaria. Por otra parte, mientras que un
socidlogo podria plantearse el mismo problema en términos del aumento excesivo de la
criminalidad juvenil que proviene de la desintegracion de la unidad familiar, un
economista podria plantedrselo en términos de un desbalance entre la demanda del
servicio carcelario y la oferta gubernamental, medida en funcién de la capacidad de los
establecimientos de reclusion existentes.

Aun cuando es claro que podemos pensar en formulaciones distintas de una situacién
problemadtica teniendo como punto de partida la perspectiva de diferentes disciplinas, la
pregunta que naturalmente tendemos a hacer al final serd la misma: ;cudl es, en
definitiva, la formulacion correcta (o mas apropiada) de la situacién problemética? La
respuesta a esta pregunta particular, por supuesto, es que la pregunta, en si misma, no
estd bien formulada. Tlustremos esto que queremos decir con el siguiente ejercicio.

Observe la siguiente figura (Figura 2.1) por unos minutos y escriba en un papel que es lo
que ve. ;Observa a un joven vestido con un sombrero de vaquero y un paifiuelo en su
cuello mirando ligeramente hacia atrds y hacia la derecha del observador? ;No? ;Tal vez
estd observando a un hombre de edad avanzada, de nariz prominente y sombrero de ala
ancha mirando hacia al frente y a la derecha del observador? ;Tal vez puede observar a
los dos? Si observa al primero o al segundo o a los dos, no tiene por que preocuparse. De
hecho, la mayoria de las personas suele observar al viejo, unos pocos al joven y muy
pocos pueden observar a los dos. Trate de hacer el ejercicio con alguin grupo de amigos.
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Figura 2.1. Un ejemplo de miiltiples puntos de vista''

Por supuesto la pregunta que surge es: ;Cudl es realmente la figura que aparece en el
diagrama? De este ejercicio debe ser claro que en la figura aparece lo que la persona que
estd observando pueda observar. En otras palabras, la descripcion de la figura depende
tanto de los trazos que la componen como de la capacidad de observacion de quien la
observa.

De la misma manera, la descripcion de una situacion problemdtica depende tanto de las
interacciones entre las personas que le dan origen como de la capacidad de observacion
de quien la estd observando. Esta es la segunda caracteristica de una situacién
problematica:

La descripcion de una situacién problematica depende
tanto de las interacciones entre las personas que le dan
origen como de la capacidad de observacion del punto
de vista que la observa.

Es importante darse cuenta que un punto de vista, en la forma en que usamos la expresién
aqui, puede ser una persona o un grupo de personas que comparten la misma descripcion
de una situacion problemadtica. Por ejemplo, los directores de las carceles del pais pueden
configurar un solo punto de vista a la hora de describir el hacinamiento carcelario. Por
otra parte, el(la) director(a) del Instituto Nacional Penitenciario puede constituir, junto

! Esta figura fue elaborada hacia 1917 por Jack Botwinick bajo el titulo de “My husband and my father-in-law” (Mi
esposo y mi suegro). Existen muchos ejemplos mds de este tipo de figuras. Ver por ejemplo [Covey, 1990], [Ernst,
1986]
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con algunos de sus funcionarios, un punto de vista diferente para describir el
hacinamiento carcelario.

Note que también es posible que una misma persona pueda constituir dos (o mas) puntos
de vista si produce dos (o mds) descripciones diferentes de una situacion problemadtica.
Esto es posible porque los supuestos desde los cuales se observa y expresa la descripcion
de la situacion pueden ser diferentes. Al comienzo de la siguiente seccion presentaremos
algunos ejemplos especificos para ilustrar este punto.

La dependencia de la descripcién de una situacién problemadtica del punto de vista de
quien la observa implica que para comprender una situacién problemdtica es necesario
reunir sus descripciones mds relevantes o, en otras palabras, debemos escuchar a los
puntos de vista o actores relevantes. ;Pero cudles son los actores relevantes de una
situacion problemdtica? Antes de ofrecer una respuesta a esta pregunta general (y de
hecho como anticipo a esta respuesta) debemos mencionar la tercera caracteristica del
tipo de situaciones problemadticas que nos concierne en este libro:

Toda situacion problemdtica emerge de interacciones
recurrentes (o relaciones) entre actores relevantes.

Estamos llamando actores relevantes a un grupo de personas que podemos identificar
con el rol (o papel)]2 particular que desempefian en la situacién problematica que estamos
considerando.

Esta caracteristica de una situacién problemadtica implica, si seguimos con el ejemplo que
hemos ido estudiando a lo largo de este capitulo, que las relaciones (o interacciones
recurrentes) entre los detenidos, los fiscales, los jueces de ejecucion de penas, el personal
de la cércel, los proveedores de bienes y servicios a los establecimientos carcelarios, los
abogados, los testigos y los funcionarios del Instituto Nacional Penitenciario - entre otros
actores relevantes - con el tiempo van produciendo lo que nosotros observamos como el
hacinamiento carcelario. En otras palabras, el hacinamiento carcelario estd
fundamentalmente enraizado en las relaciones que sostienen aquellos actores
involucrados en la operacion del sistema penitenciario en el pais. De aqui es posible
inferir una forma alterna de expresar la caracteristica anterior: las situaciones
probleméticas se encuentran enraizadas en Sistemas de Interacciones Humanas”
[Espejo, 1994]

Comprender una situacion problematica implica, por lo tanto, reconocer cudles son sus
actores relevantes y, sobretodo, hacer explicitas las relaciones que estos actores sostienen
a través del tiempo. Con respecto al primer punto, decimos que los actores relevantes de
una situacién problemadtica son todos aquellos que la afectan con sus acciones o son

12 El término rol o papel se emplea aqui en forma similar al que ejecuta un “actor” en una obra de teatro. En este
contexto, sin embargo, nos referimos a “actores sociales” o “actores organizacionales”.
13 Del inglés “Human Interaction Systems”.
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afectados directamente por esta o lo serdn en un futuro. De esta definicidn es claro que,
por ejemplo, los jueces de ejecucion de penas, los fiscales, los detenidos, los funcionarios
de los establecimientos carcelarios y los miembros del INPEC son actores relevantes del
hacinamiento carcelario. En la siguiente seccion presentaremos un método que puede ser
utilizado como guia para determinar los actores relevantes de una situacién problematica
que se esté estudiando y mds adelante describiremos una serie de herramientas que son
utiles para hacer explicitas las relaciones (o sus consecuencias) entre estos actores. Pero
antes de pasar a estas secciones, es importante explicar por qué es fundamental examinar
las relaciones entre actores relevantes para comprender una situacién problematica.

En términos sencillos el punto puede ilustrarse con el aforismo comin que expresa que
“el todo es mds que la suma de las partes™*. Este aforismo se refiere a la presencia de un
cierto tipo de relaciones entre elementos de un sistema que se denominan sinérgicas.
Cuando estas relaciones ocurren el efecto es la aparicion (o surgimiento) de propiedades
emergentes. Estas son propiedades que unicamente se hacen evidentes al observar el
sistema como un todo y que no se pueden observar en las partes individuales que
constituyen el sistema.

El ejemplo mas comun para ilustrar este tipo de propiedades emergentes se refiere a la
molécula de agua. Supongamos que queremos comprender como estd constituida esta
molécula, es decir, queremos observar sus propiedades caracteristicas. Notese que entre
estas podemos listar su cardcter acuoso (o liquido), su transparencia (a la luz natural) y su
sabor neutro. Ahora bien, es claro que ninguna de estas caracteristicas es observable en
ninguno de los elementos que constituyen la molécula de agua. Ni los dos dtomos de
hidrégeno ni el &tomo de oxigeno, al ser separados, exhiben estas propiedades. De hecho
decimos que estas propiedades emergen de las relaciones que sostienen los tres dtomos
mientras constituyen la molécula de agua. En otras palabras, estas caracteristicas son
propiedades de las relaciones de los elementos y no de los elementos en si mismos.

(De qué manera afecta este hecho nuestra comprension de una situacién problematica?
Pues bien, el punto es metodolc’)gico15 pues sugiere que ciertos métodos (o algoritmos)
que seguimos para comprender una situacidén problemética dejan de lado la posibilidad de
observar ciertas propiedades que son fundamentales para su comprension. Ilustremos este
punto.

Supongamos que tomamos nuevamente la molécula de agua y que, una vez mads,
deseamos comprender cémo estd constituida. Sin embargo, ahora el método que
seguimos es diferente. En lugar de observar la molécula completa lo primero que
hacemos es dividirla en sus componentes, es decir, separamos (por algtin proceso fisico-
quimico) los tres dtomos que la conforman. Luego, tomamos cada uno de estos
componentes y estudiamos en detalle sus caracteristicas. Para cada componente
escribimos una lista con las caracteristicas observadas. Finalmente, reunimos estas dos
listas (la que producimos para el 4&tomo de hidrégeno y la que producimos para el &tomo

'4 Esta expresi6n se atribuye originalmente a Aristételes.
15 Incluso epistemolégico pero argumentar este punto se escapa al alcance de este curso.
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de oxigeno) para obtener una lista final con todas las caracteristicas de la molécula de
agua.

Ahora bien, debe ser claro que en la lista final NO aparecerd ninguna de las tres
caracteristicas de acuosidad, transparencia y sabor neutro que mencionamos antes y que
son tan propias del agua. Pues, como ya dijimos, estas no son caracteristicas observables
en el nivel atémico. En otras palabras, el método que seguimos esta vez claramente limita
la comprension que podemos adquirir al estudiar la molécula de agua.

De manera andloga, el método méds comtn que tendemos a utilizar para enfrentarnos a
situaciones problemadticas sigue el aforismo: “divide y vencerds”. Este algoritmo sugiere
descomponer una situacién problemdtica en partes mds pequefias (o sub-problemas) y
luego descomponer cada una de estas partes en partes ain mds pequeias y asi
sucesivamente hasta llegar a cierto nivel de descomposicion en el cual podemos estudiar
directamente y con mayor facilidad cada parte (o sub-sub-...problema). De acuerdo con el
supuesto basico de este método, si comprendemos en detalle cada parte de la situacion
problematica, su agregacién nos permitird comprender la situacién problemitica total'.

La falla de este método estd en que, andlogamente al caso del estudio de la molécula de
agua mencionado antes, con seguridad nos impedird observar las propiedades que
emergen de las relaciones entre las partes que constituyen la situacion problemética bajo
estudio. Esta comprensiéon incompleta de la situacién problemadtica, en la cual las
propiedades emergentes no son reconocidas, suele llevar a la formulacion de soluciones
que no resuelven la situacién problemdtica y que, en algunos casos, suelen incluso
complicarla atin mds. Veamos un ejemplo.

Supongamos que algunas de las partes (constituidas, en este caso, por actores
relevantes'’) que hemos identificado en el estudio del hacinamiento carcelario son las
unidades de fiscales, los juzgados penales, los juzgados de ejecucion de penas y los
establecimientos carcelarios. Segtin el algoritmo basado en la méxima del “divide y
vencerds”, debemos concentrar nuestro estudio en comprender como operan estos cuatro
tipos de entidades para identificar cudles son sus principales problemas. Una vez lograda
esta comprension, pasamos a estudiar y formular acciones que permitan resolver estos
problemas. La puesta en practica de estas acciones seguramente llevard a aumentar la
eficiencia de cada uno de estos componentes del sistema penitenciario. Sin embargo,
lograr que cada una de estas dependencias trabaje de una manera mads eficiente no
necesariamente tendrd un impacto favorable en la disminucién del hacinamiento
carcelario. De hecho, un trabajo mds eficiente de las unidades de fiscalia podria
incrementar el hacinamiento si un mayor nimero de detenciones preventivas son
proferidas en los casos investigados. Igualmente, un mayor numero de sentencias
condenatorias proferidas por los juzgados tendria el mismo efecto.

'S Este método se conoce como reduccionismo y, en general, funciona bastante bien en la gran mayoria de problemas
propios de las disciplinas cientificas. Se centra en el andlisis, es decir, en “distinguir y separar las partes de un todo
hasta llegar a conocer sus principios o elementos”. [Diccionario de la Real Academia de la Lengua 1998].

'7 Note que los actores relevantes, como mencionamos antes, pueden ser grupos de personas que podemos identificar
con el papel social u organizacional particular que juegan en la constitucion del sistema bajo estudio.
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El punto de fondo en este caso es que el hacinamiento carcelario es, de hecho, una
propiedad emergente del sistema penal cuya comprension debe incluir tanto la
identificacién de los actores relevantes como la comprension de cémo sus relaciones 1o
estan generando'®.

Noétese que no estamos diciendo que el estudio de las partes que identificamos en una
situacion problemadtica no sea necesario, lo que estamos argumentando es que no es
suficiente para comprender la situacion problemédtica de una manera apropiada, es decir,
de una manera que permita formular acciones para enfrentarla efectivamente. La razén
puede sintetizarse con la cuarta y tdltima caracteristica que estamos asociando a las
situaciones problematicas relevantes para este curso:

Toda situacién problemdtica exhibe propiedades
emergentes. Por lo tanto, su comprension requiere de
una observacion sistémica mas que una observacion
analitica.

Por observacion analitica nos referimos a aquella que resulta de agregar las observaciones
hechas sobre los componentes de forma independiente. Por observacion sistémica
entendemos aquella que proviene de la sintesis de observaciones hechas sobre los
componentes y de sus relaciones. Las siguientes dos secciones se ocupan de ofrecer
herramientas especificas para facilitar una observacion sistémica de una situacidn
problematica.

Para concluir esta seccion estamos ahora en la posicion de poder ofrecer una definicion
mads especifica de lo que entendemos aqui por una situacién problemaética.

Definimos como situacion problemdtica a aquella que surge
en una organizaciéon o un contexto social especifico como
resultado de una sensacion, por parte de un observador, de la
existencia de un desajuste o ruptura en sus expectativas.
Esta ruptura puede provenir de consideraciones éticas,
estéticas o de eficiencia social o econémica.

Noétese que todos los ejemplos mencionados como situaciones problemadticas con
anterioridad se ajustan a esta definicion.

'8 El mismo punto se puede ilustrar metaféricamente de una manera mds coloquial al afirmar que no es posible
aumentar el rendimiento de un Renault 4 cambiando su motor por el de un Mercedes Benz, su sistema de frenos por el
de un Audi y su mecanismo de direccion por el que utiliza un Citroen. La propiedad emergente aqui es el rendimiento
del auto. Esta propiedad emerge de cémo los diferentes sistemas en que podemos descomponer el funcionamiento del
auto (e.g., frenos, direccién, potencia, etc.) se relacionan entre si, mas que de la suma del rendimiento de cada uno de
estos componentes.
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A manera de resumen, podemos decir que para comprender una situacién problemética
debemos identificar los actores relevantes y sintetizar sus descripciones. Estos dos pasos
estdn relacionados circularmente en el sentido de que podemos iterarlos o repetirlos
varias veces. Pero esto es parte de lo que veremos en las siguientes secciones.

IDENTIFICACION DE ACTORES RELEVANTES Y HERRAMIENTAS DE
OBSERVACION

Identificar los actores relevantes

Dijimos que los actores relevantes de una situacién problemdtica son todos aquellos que
pueden afectar la situacion o que son afectados directamente por esta o podradn serlo en un
futuro. Determinar quiénes son actores relevantes en una situacidon problematica dada es
un proceso que, por lo general, no es trivial. En esta seccién presentamos una heuristica'®
que puede ser utilizada en este sentido.

La heuristica que ofrecemos consiste en un conjunto de preguntas que al ser respondidas,
exhaustiva y cuidadosamente, permiten guiar el proceso de identificacion de los actores
. ., ... 20 .

relevantes de una situacion problematica™. Las preguntas son las siguientes:

» (Quiénes se ven directamente perjudicados (o lo seran en un futuro) por la
situacién problemaética?

(Quiénes se ven directamente beneficiados (o lo serdn en un futuro) por la
situacién problematica?*’

(Cuiles son variables relevantes para esta situacién problematica?*

¢ Quiénes modifican una o mas variables relevantes con sus acciones?>

(Quiénes determinan y quiénes pueden modificar el contexto normativo de la
situacién problematica?>*

VVV VY

19 Una heuristica es un conjunto de reglas generales que se utilizan para guiar un proceso de decisién.

2 Estas preguntas tienen como base el trabajo de Werner Ulrich. [Ulrich, 1994]

2 De acuerdo con el tipo de situaciones problematicas que estamos considerando aqui (recuerde la lista de
ejemplos que se suministré en la primera seccidn de este capitulo) no es inmediato reconocer que pueda haber personas
que se beneficien de ella. Sin embargo, al examinar algunas situaciones problematicas con mayor cuidado, éste bien
puede ser el caso. Considere, por ejemplo, como situacion problemadtica la prostitucion infantil. Es posible identificar
personas que se benefician (de hecho que se lucran) de esta actividad aparte de menores de edad directamente
participantes. Conocer el punto de vista de estas personas puede ser importante para una mejor comprensién de la
situacion problematica. Otro caso particularmente interesante es el de los menores de edad que venden dulces afuera de
ciertos lugares de alta concurrencia (como Universidades, por ejemplo). Planteada esta actividad como una situacién
problematica llevaria a pensar que estos menores de edad son victimas (es decir, perjudicados) en esta situacion. Sin
embargo, un examen mds cuidadoso ilustra que, muy por el contrario, ellos suelen ser beneficiarios directos de esta
situacién. De hecho algunos de ellos pueden llegar a ganar mas que el salario minimo legal mensual !!

2 Entendemos por variables relevantes al conjunto de aspectos medibles (cuantitativa o cualitativamente) que nos
permite apreciar cambios en la situacidon problematica en el tiempo. En particular, estas variables deben permitirnos
apreciar si la situacién problematica ha sido resuelta o disuelta.

% Es importante anotar que la modificacién de una variable relevante puede ser el resultado intencional o no
intencional de la accion recurrente de un actor. Un fiscal, por ejemplo, al proferir recurrentemente la detencion
carcelaria como medida de aseguramiento a sindicados podria estar afectando la variable que mide el hacinamiento
carcelario. Lo mismo podria estar ocurriendo con la duracién de las sentencias condenatorias (recurrentemente siendo
las mdximas legales) proferidas por un juez. Sin embargo, es claro que ni uno ni otro actor intencionalmente estd
contribuyendo con el incremento del hacinamiento carcelario.
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» (Quiénes asignan, distribuyen o regulan los recursos que sostienen la situacion
- . 35
problemadtica en el tiempo?

Si aplicamos este conjunto de preguntas al caso del hacinamiento carcelario, para
continuar con el mismo ejemplo, podemos identificar a los siguientes actores relevantes.
En primer lugar a los reclusos quienes directamente se ven perjudicados con esta
situacion. Note, en segundo lugar, que en este caso no podriamos identificar a alguien que
se vea consistentemente beneficiado por el hacinamiento carcelario. Con respecto a la
tercera pregunta, podemos avanzar las siguientes variables relevantes: a) nimero de
reclusos por cércel; b) nimero de cérceles; c) duraciéon promedio (en meses) de las
sentencias; d) nimero de resoluciones de privacion de la libertad; e) nimero de
sentencias; f) nimero de delitos cometidos por mes, entre otras. En cuarto lugar, a partir
de las variables sefaladas, es posible identificar a los siguientes actores relevantes
adicionales: los fiscales, los jueces penales, los jueces de ejecucion de penas, el Instituto
Nacional Penitenciario (INPEC), la Policia Nacional y los directores de los
establecimientos carcelarios, entre otros.?® Con respecto al contexto normativo, en este
caso es importante considerar al Ministerio de Justicia y al Congreso. Finalmente, de la
ultima pregunta podemos identificar como actores relevantes adicionales al Consejo
Superior de la Judicatura® y a la Fiscalia General de la Nacién.

Ahora bien, mencionamos arriba que la identificacion de actores relevantes es un
proceso. Surge, entonces, la pregunta de quien lo realiza y cémo se lleva a cabo. Aunque,
por supuesto, hay diversas formas de hacerlo, exponemos a continuacién algunas guias
que pueden ser de utilidad.

En primer lugar, es el momento de hacer explicita la necesidad de conformar un grupo de
personas (de hecho, de puntos de vista, como se explicé en la seccién anterior) que
asuman la responsabilidad de estudiar la situacion problemdtica. Llamaremos a este
grupo el Comité Guia de este proceso. Este Comité estard conformado por personas que
representan (o tienen) algun interés en la situacion problemadtica. Asumiremos aqui que
entre la diversidad de intereses que puedan tener los miembros del Comité Guia hay dos
que son comunes. Por una parte, el interés de afectar la situacion problemdtica mediante
la ejecuciéon de un conjunto de acciones encaminadas a disolverla; y, por otro lado, el
interés de utilizar las practicas que se describen en este texto.

Note que, por definicion, los miembros del Comité Guia son actores relevantes de la
situacion problemadtica. Sin embargo, es posible que no todos los actores relevantes estén
representados en este Comité.

2 Note que quienes fijan y quienes pueden modificar este contexto normativo pueden ser actores diferentes.

» Recuerde que hemos dicho que una situacién problemitica emerge de las relaciones recurrentes que sostienen actores
relevantes. Estas relaciones se materializan a través del empleo de recursos tales como dinero, energia, materiales, etc.
% Es claro que la relacién entre actores y variables relevantes es bastante compleja puesto que puede observarse desde
una gran variedad de dimensiones. Hacia el final de este capitulo consideraremos, con mds detalle, la relacién de
controlabilidad de variables relevantes por parte de estos actores.

" El Consejo Superior de la Judicatura es el érgano administrativo de la Rama Judicial y como tal administra sus
recursos. Esta administracion de recursos afecta directamente la labor de los despachos judiciales.
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En segundo lugar, llamaremos tomador de decisiones®® a la persona o grupo (més
exactamente, al punto de vista) que asume la responsabilidad de dirigir el proyecto para
hacerle frente a la situacién problematica. Es el tomador de decisiones quien conforma
inicialmente el Comité Guia a partir de considerar las preguntas mencionadas arriba,
ademds de sus propios intereses con respecto a la situacién problematica®. El tomador de
decisiones es parte del Comité Guia.

En tercer lugar, los miembros iniciales del Comité Guia pueden, auténomamente,
incorporar a nuevos miembros del Comité. Las mismas preguntas de la heuristica
mencionada arriba les pueden servir de guia en este proceso. Esta re-configuracién del
Comité Guia puede suceder en cualquier estadio del proceso de estudio de la situacién
problematica.*

El papel principal que el Comité Guia asumird en cada parte del proceso de estudio y
afectacion de la situacién problemadtica varia. Este papel principal se hard explicito
durante la explicacién de cada fase. En particular, durante la fase de descripcion de la
situacion problemdtica que nos ocupa en este capitulo, el Comité Guia es responsable de
producir el texto enriquecido® que sintetiza el proceso de comprensién de la situacién
problematica, asi como de formular el problema relevante que guiara la elaboracion del
diseiio idealizado que permitird disolver la situacion problemética. En la dltima seccion
de este capitulo nos concentraremos en como formular este problema relevante. El disefio
idealizado serd el tema del siguiente capitulo.

Finalmente, es importante resaltar nuevamente que comprender una situacion
problemdtica NO significa encontrar la(s) causa(s) principales (o fundamentales o
ultimas) que la generan. Esta es una tendencia que parece muy arraigada en nuestra
cultura occidental como resultado, tal vez, de una educacién basada en el estudio de
problemas desde una perspectiva reduccionista. El propdsito principal de la segunda
seccion de este capitulo fue, precisamente, presentar argumentos para sefialar la
inconveniencia del método reduccionista en el estudio de las situaciones problematicas
que aqui nos conciernen.

Comprender una situacién problemadtica, por otra parte, es un proceso conjunto de
aprendizaje. En términos de nuestra linea de argumentacion, este proceso de aprendizaje
ocurre principalmente en los miembros del Comité Guia. El motor de este proceso es el
didlogo abierto™ que sostienen sus miembros a partir de las descripciones que realizan de

% Hacia el final de este capitulo volveremos a considerar el papel del tomador de decisiones con respecto a la
controlabilidad e incontrolabilidad de variables relevantes a la situacién problemadtica. El papel del tomador de
decisiones y del Comité Guia se hara explicito en cada una de las etapas que se describen a lo largo del libro.

» Por ejemplo si el tomador de decisiones es un alcalde, es probable que asigne como parte de este grupo a miembros
de su equipo de gobierno. Si el tomador de decisiones es el director de una organizacién no gubernamental es probable
que algunos miembros de su equipo gerencial formen parte del Comité Guia.

3 Estamos suponiendo aqui que el Comité Guia acordard un mecanismo participativo y equitativo de discusién y toma
de decisiones. Igualmente, suponemos que este Comité contard con los recursos necesarios y adecuados para su trabajo
incluyendo el apoyo de otras personas cuando asi se requiera.

3! Mis adelante se explicard, con més detalle y con un ejemplo, lo que aqui estamos llamando un “texto enriquecido”.
32 Por “didlogo abierto” nos referimos a aquel en el que los participantes hacen explicitos, y aceptan como base para ser
discutidos, los supuestos, valores y creencias (o, en general, los modelos mentales) que sostienen las descripciones y
argumentos que presentan. Sobre estos conceptos ver también: [Senge, 1990].
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la situacién problemadtica. Estos didlogos se nutren, a su vez, de informacién traida por
los propios miembros del Comité Guia o recogida a partir de observar la situacion
problemdtica. En este proceso de observacion pueden intervenir los demds actores
relevantes que no forman parte del Comité Guia. A continuacioén presentamos algunas
herramientas de observacién y otras que permiten ordenar estas observaciones para
producir descripciones.

Herramientas de observacion

Las siguientes son algunas de las principales herramientas que comiinmente se utilizan
para recabar informaciéon sobre las percepciones que tienen los diferentes actores
relevantes de la situacién problemadtica que nos ocupa. Las primeras tres implican una
interaccion directa con estos actores, la cuarta se refiere a un tipo de observaciéon mas
pasiva.

En cada caso nuestro propdsito no es presentar una descripcion detallada de la
herramienta sino precisar su propdsito, asi como los errores mas comunes en su empleo
dentro el contexto del presente libro.

Entrevistas-

Las entrevistas tienen como propdsito principal recoger informacién directamente de un
grupo de actores relevantes. Normalmente se desarrollan como una conversacién de no
més de una hora de duracién entre un entrevistado y un entrevistador™. Pueden dividirse
genéricamente entre entrevistas estructuradas y semi-estructuradas.

En las entrevistas estructuradas el entrevistador prepara y formula explicitamente
preguntas al entrevistador. Las respuestas a estas preguntas constituyen el insumo mas
importante de la entrevista. En las entrevistas semi-estructuradas el entrevistador prepara
una serie de preguntas que utiliza como guia para moderar una conversacioén con el
entrevistado. Las preguntas, en este caso, son un medio y no un fin para la entrevista.

En los dos casos es muy titil tener en cuenta los siguientes puntos:

» Establezca con antelacion el propésito de la entrevista. Para qué desea entrevistar
a ese actor relevante? Qué desea indagar de el o de ella? Indague sobre el
entrevistado y su rol respecto a la situacion problematica (es un suministrador?, es
un cliente?, es un regulador? etc.) antes de llevar a cabo la entrevista.

» Prepare con antelacion las preguntas que se le formulardn al entrevistado (en el
primer caso) o que servirdn de guia para la conversacion (en el segundo caso). En
ambos casos las preguntas deben estar de acuerdo con el propdsito de la
entrevista.

» Acuerde con el entrevistado un dia, hora y lugar para la entrevista. Deje claro el
propdsito, duracién y confidencialidad de la entrevista.

3 Es probable que algunas entrevistas requieran de un tiempo mayor pero la experiencia nos indica que una hora sin
interrupcién es suficiente en la gran mayoria de casos.
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» En lo posible realice la entrevista en un lugar diferente al sitio normal de trabajo
del entrevistado. Esto reducird las probabilidades de ser interrumpido.

» En lo posible NO grabe las respuestas, esto puede inhibir al entrevistado en la
forma y contenido de sus respuestas. En lo posible asista con otra persona que se
encargue de tomar notas para facilitar que la conversacion fluya.

» Escriba un reporte lo mas completo que pueda después de concluida una
entrevista. Hagalo, si le es posible, el mismo dia en que realizé la entrevista.
Incluya las notas que tomo6 durante la entrevista asi como otras observaciones que
haya hecho y que considere relevantes (por ejemplo estados emocionales que haya
observado).

Existe una amplia literatura sobre la preparacion, el desarrollo y el andlisis de

. 4 . . .
entrevistas®’. Ademds, vale la pena recordar que hay personas especializadas en realizar
entrevistas a las que es posible acudir de ser necesario.

Encuestas-

El propdsito de las encuestas es similar al de las entrevistas, es decir, recabar informacion
relacionada con percepciones de los actores relevantes sobre la situacion problemadtica.
La gran diferencia estd fundamentalmente en el nimero de actores relevantes que se
involucran. Tipicamente una encuesta puede abarcar desde decenas hasta centenares de
personas.

Debido al gran ndmero de personas que se involucra y a la forma 4gil en que se aplican,
las encuestas suelen estar constituidas por un conjunto reducido de preguntas cerradas™.
Las preguntas cerradas admiten una respuesta Unica que generalmente se ofrece al
encuestado entre un conjunto finito de opciones. Por razones estadisticas se recomienda
que este conjunto discrimine cinco posibles opciones. Por ejemplo, una pregunta cerrada,
relacionada con el hacinamiento carcelario, en una encuesta realizada a los fiscales,
podria ser la siguiente: Con qué frecuencia profiere Usted como medida de
aseguramiento la detencién carcelaria? Las posibles respuestas que se le ofrecen al
entrevistado podrian ser las siguientes: en todos los casos, en la gran mayoria de los
casos, en algunos casos, en muy pocos casos, nunca.

Tipicamente estas encuestas son tabuladas y procesadas estadisticamente para facilitar su
posterior andlisis y de alli la razén de utilizar preguntas cerradas cuyas respuestas puedan
ser codificadas.

Un problema comun en la realizacién de encuestas consiste en determinar la muestra que
se va a utilizar. Hay varios factores que motivan la necesidad de calcular una muestra.
Algunos de estos pueden formularse como preguntas. Para el ejemplo anterior tendriamos
las siguientes: a cudntos fiscales voy a encuestar?; entrevisto solamente a fiscales
nacionales?; incluyo a fiscales de otras ciudades?; de cudles ciudades?; a cudntos en cada
caso?. Aparte de consideraciones geogréficas, aspectos como el género, el nivel de
formacion y otras variables pueden influir en la seleccién de la muestra, es decir, en la
caracterizacion del conjunto de personas a las cuales se les hard la encuesta. El punto que

3 Ver por ejemplo. [Briones, 1982].
% De nuevo la practica nos indica que entre diez y veinte preguntas cerradas son suficientes.
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queremos resaltar es que la validez del andlisis estadistico de estas encuestas depende
.36
mucho de la muestra que se seleccione™.

Al igual que para el caso de las entrevistas, las encuestas deben tener un propdsito
claramente establecido que debe reflejarse en las preguntas individuales que la
conforman.

Una vez que la encuesta se ha disefiado, su aplicacion se puede realizar de diferentes
formas. Puede hacerse mediante correo, puede aplicarse de forma personal con la ayuda
de un encuestador, puede realizarse por teléfono, y hoy en dia puede hacerse a través del
correo electrénico o mediante una pagina en Internet.

El andlisis de las encuestas involucra la aplicacion de técnicas de estadistica y usualmente
el empleo de programas de computacién como SPSS o SAS. En la siguiente seccion de
este capitulo presentaremos algunas formas bdsicas para describir la informacién
recogida de esta manera.

Un caso especial de encuestas que merece consideracion aparte es aquella en la que el
propdsito es medir el cambio de percepcion que tiene un conjunto de actores relevantes

. .37
con respecto a una situacion .

Supongamos, para seguir con el mismo ejemplo que hemos utilizado a lo largo de este
capitulo, que deseamos medir el cambio de percepcion que los internos de una céarcel
tienen sobre su calidad de vida en el centro de reclusién. Para estos casos la herramienta
conocida como SYZIGY puede ser de gran utilidad. En este tipo de encuestas cada
pregunta indaga por la percepcion del encuestado en un aspecto particular indicando
como posible rango de respuestas un continuo entre dos extremos. Por ejemplo la
siguiente es una pregunta tipica en esta clase de encuestas:

1) Coémo encuentra la alimentacién que recibe en la institucién?

Deliciosa No se puede comer

Se le pide al encuestado que interprete cada pregunta como desee y que indique su
respuesta colocando una marca a lo largo de la linea provista teniendo en cuenta los dos
extremos que se sefialan.

| —

Su percepcion

% Nuevamente, existe abundante literatura referente al cédlculo de muestras asi como profesionales estadisticos
especializados en esta labor.
37 Que puede ser un aspecto de una situacién problemética.
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Estas encuestas, por lo general, son anénimas pero el encuestado debe firmar con un
seudénimo que se le pide que use cada vez que responda la encuesta. Tipicamente, la
encuesta se repite varias veces para las mismas personas.

A diferencia de las encuestas mds comunes, las SIZIGY no se procesan analizando
estadisticamente las respuestas para cada pregunta tomando como referente el conjunto
de TODOS los encuestados™. En su lugar, lo que se hace en las encuestas SYZIGY, es
realizar la encuesta varias veces y medir la diferencia en la percepcion (es decir, la
distancia relativa entre las marcas que sefial6 la misma persona) en cada pregunta, en
aplicaciones sucesivas de la encuesta. Esta diferencia en la percepcion es la variable que
se toma como unidad de andlisis estadistico. De esta manera, este tipo de encuestas se
hace cargo de las diferentes interpretaciones que una misma pregunta puede gatillar en un
encuestado. No se computan respuestas entre diferentes encuestados (por ejemplo
calculando promedios) sino cambios de percepcion en los propios encuestados a lo largo
del tiempo.

Talleres y grupos focales-

Cuando deseamos recoger informacion de primera mano de un grupo de actores
relevantes en forma simultinea, el desarrollo de talleres es una buena alternativa. En estos
uno o varios facilitadores organiza una serie de actividades que permiten la participacion
e interrelacion directa de los participantes en el taller. Estas actividades, por supuesto, se
organizan de tal forma que permitan lograr el propdsito para el cual el taller fue disefiado.

Con respecto a una situacién problemadtica en particular, los talleres son herramientas
muy utiles para intercambiar puntos de vista sobre diferentes aspectos de esta. Estas
discusiones pueden enriquecer la visiéon de cada uno de los participantes al escuchar y
comprender las diferencias en apreciacion de otros actores igualmente relevantes vy,
eventualmente, lograr apreciaciones compartidas que permitan ahondar en la
comprension colectiva de la situacién problemadtica.

Es una buena préctica realizar estos talleres una vez que se tenga una apreciacion
preliminar de la situacidén problemédtica, es decir, como una herramienta para discutir y
validar la informacién que hasta el momento se haya recopilado y analizado mediante el
empleo de otros instrumentos para recopilar informacion.

Un taller tipico puede involucrar entre cinco y veinte personas y su duracién puede ir
desde un par de horas hasta un dia completo de trabajo. Es muy importante planear las
actividades que se llevardn a cabo, seleccionar los asistentes buscando una gran variedad
en puntos de vista, propiciar la participacion y discusion abierta e ir sintetizando aquello
que el grupo vaya consolidando incluyendo, especialmente, los acuerdos sobre sus
desacuerdos. Nuestra experiencia indica que es preferible realizar estos talleres en un
lugar diferente al del sitio de trabajo de los participantes para evitar interrupciones y
facilitar la concentraciéon del grupo. De nuevo, existe una abundante literatura sobre

38 Para el caso de la pregunta formulada a los fiscales, este andlisis incluirfa hacer un andlisis de frecuencias de cada
pregunta. Por ejemplo, indagar qué porcentaje de fiscales respondieron que “en todos los casos” profieren una
detencion carcelaria como medida de aseguramiento.
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métodos de organizacion y facilitacion de talleres asi como personas especializadas en
servir de facilitadores.

Los grupos focales pueden ser considerados como un caso especial de talleres que se
llevan a cabo periddicamente con un grupo seleccionado de actores relevantes. En estos
talleres se busca ahondar en la comprension de un aspecto particular de la situacion
problematica a lo largo de un cierto periodo.

Por ejemplo, un grupo focal para discutir de qué manera la aplicacién de las normas del
Cdédigo de Procedimiento Penal pueden estdn influyendo en el hacinamiento carcelario
podria estar conformado por un grupo de fiscales (de unidades distintas), un par de
abogados penalistas, un funcionario de la Defensoria Publica, un procurador delegado, y
un profesor de derecho de una Facultad de reconocido prestigio. Periddicamente este
grupo, coordinado por un moderador con funciones de relator, se reuniria para discutir
sobre el tema que los convoca. Nétese que el insumo fundamental de estas reuniones es la
experiencia practica de la gran mayoria de los miembros del grupo focal en el tema
correspondiente. Es muy importante la consolidacion de lo discutido en estas reuniones
en documentos elaborados por el relator.

Etnografia y diario de campo-

El propésito de esta dltima herramienta de observacion (o recoleccién de informacidn)
que mencionamos aqui se diferencia de las anteriores en que no hay una interaccion
directa con los actores relevantes. En su lugar, lo que ocurre es un proceso de observacion
del actuar de estos actores relevantes por parte de un observador entrenado. Este
observador describe en un diario de campo dichas observaciones.

Las observaciones contenidas en un diario de campo incluyen la descripciéon de las
actividades observadas junto con informaciéon que se considere relevante para una
posterior interpretacion y andlisis de estas actividades. De nuevo no nos extenderemos
aqui sobre las técnicas etnogréficas. El lector interesado puede consultar la literatura
correspondiente”.

Una persona que se dedique a observar y apreciar la vida en un establecimiento carcelario
durante una semana, por ejemplo, puede elaborar un diario de campo muy enriquecedor
para comprender las consecuencias que sobre la calidad de vida de los internos (y de los
guardias) produce el hacinamiento carcelario.

Aparte de las herramientas de observaciéon mencionadas en esta seccidn, la lectura de
documentos relevantes es una fuente muy rica de informacién. Los multiples estudios que
se han elaborado para describir el hacinamiento carcelario desde diversas perspectivas,
por ejemplo, asi como la normatividad correspondiente son fuentes de informacién claves
para la comprension de la situacion problematica.

Una vez que se ha recopilado informacién con cualquiera (o varias) de las herramientas
mencionadas (posiblemente en varias iteraciones en las que, como se menciond, nuevos
actores relevantes pueden ser incorporados), esta informacién puede ser agregada,

% Por ejemplo consultar: [Briones, 1982].
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ordenada y presentada en diversas formas. Estas diversas formas de ordenamiento,
agregacion y presentacion de observaciones es lo que denominamos descripciones. La
seccion siguiente ilustra algunas herramientas de descripcion que pueden ser ttiles para ir
consolidando una apreciacion de la situacion problemaética.

HERRAMIENTAS PARA DESCRIBIR UNA SITUACION PROBLEMATICA

Las siete herramientas de descripcién que se presentan a continuacién permiten ordenar
la informacién recopilada con las herramientas de observacién y, al mismo tiempo,
constituyen un insumo para guiar discusiones adicionales sobre diversas facetas de la
situacion problemadtica.

En cada caso nos limitaremos a dar una breve explicacion de la herramienta y a presentar
un ejemplo de su uso tomando como base el hacinamiento carcelario que hemos venido
utilizando como situacién problemdtica a lo largo de este capitulo.

Diagramas de frecuencia

Los diagramas de frecuencia permiten observar comparativamente bloques de variables,
de acuerdo con su magnitud, en algin momento determinado. Reflejan una especie de
fotografia que muestra la distribucién de algunas variables de interés. Por ejemplo, en la
Figura 2.2 podemos observar cémo estaban distribuidos los reclusos en las cérceles del
pais a marzo del afio 2000. El diagrama separa hombres de mujeres y cada barra indica el
nimero correspondiente de reclusos en una de las direcciones regionales en que se
encuentra dividido el pais para efectos del Sistema Nacional Penitenciario™.

La grafica indica claramente la diferencia de género que existe en la poblacion carcelaria,
asi como la concentracién de esta poblacion en las carceles que se encuentran localizadas
en el centro del pafs. Segun estos datos, la poblacion carcelaria en el pais ascendia a
49.652 reclusos en Marzo de 2002.

Es posible, y ademés bastante comun, presentar distribuciones de frecuencia de variables
de interés en forma de un porcentaje relativo. Los diagramas mads utilizados son los
denominados “diagramas de ponqué”. La Figura 2.3 es un ejemplo de este tipo de
diagramas. Aqui se ilustra la distribuciéon de la misma poblacion carcelaria de la figura
2.2 pero de acuerdo con la situacién juridica en que se encontraba cada uno de los
reclusos.

40 Existen seis regionales, segiin se indica en la Figura 2.2. Estas son: central, occidental, norte, oriente, noroeste, y
viejo Caldas.
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Figura 2.2. Distribucién de la Poblacién Carcelaria*'

Situacion Juridica de la Poblacion Carcelaria
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Figura 2.3. Distribucién de la poblacién carcelaria segiin su estatus juridico®

Répidamente se observa que un poco menos de la mitad de la poblacién carcelaria estaba
en ese momento integrada por sindicados; es decir, por personas que estaban siendo
investigadas por alguin delito pero que ain no habian sido vencidas en juicio. En otras

“!' Los datos fueron tomados de la pagina Web del Inpec en: http://www.inpec.gov.co/fra_estad.htm La consulta se
realizo el 1° de Agosto de 2002.

2 Por “estatus juridico” de un recluso queremos indicar una de tres situaciones: cuando est4 siendo sindicado por algiin
delito; cuando estd pagando una condena por primera vez; y cuando estd pagando una condena por segunda o mas
veces. Los datos para esta grifica fueron tomados de la pdgina Web del Inpec en:
http://www.inpec.gov.co/fra_estad.htm La consulta se realiz6 el 1° de Agosto de 2002.
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palabras, en Marzo de 2002 habia 20.357 personas recluidas en establecimientos
carcelarios esperando una decision de fondo sobre su libertad.

Estos dos ejemplos ilustran la utilidad de este tipo de representacion para describir una
situacion problemadtica, en este caso, el hacinamiento carcelario. Los datos que se utilizan
para elaborar este tipo de figuras provienen, por lo general, de censos o sistemas de
informacion. También es muy comun su uso para presentar los resultados de andlisis
estadisticos, como la distribucion de frecuencias de una variable, en una encuesta.

Diagramas de dispersion y correlacion

Algunas veces lo que nos interesa observar es el comportamiento de dos variables para
determinar si existe o no alguna (co)relacion entre ellas. Los diagramas de dispersion y
correlacion son ttiles en este caso. La figura 2.4, por ejemplo, ilustra la dispersion que
existia en Abril de 1999 entre los tiempos promedio que tardaban las unidades de fiscalia
en abrir una investigacion formal (después de formulada una denuncia) y el nimero de
expedientes que existia en la Fiscalia General de la Nacion en ese momento.

Dispersion entre Tiempos promedio y numero de Expedientes
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Figura 2.4. Dispersion entre tiempos promedio y nimero de expedientes

En otras palabras, cada punto de la grafica representa un nimero de expedientes (la
magnitud de este punto en el eje horizontal) para los cuales se tard6 en promedio cierto
tiempo (la magnitud correspondiente a este punto en el eje vertical) para que la
investigacion se iniciara. Por ejemplo, el punto que se sefiala con una flecha en la grafica
indica que para ese entonces habia 2000 expedientes cuyo inicio de la investigacion
formal tard6 cerca de 200 dias. Por otra parte, vemos que el diagrama claramente muestra
que la gran mayoria de expedientes estaban concentrados en la region inferior izquierda.
Esto corresponde a aquellos casos en los que el tiempo de inicio de la investigacién fue
menor a los 200 dias para grupos de expedientes menores a 500 unidades. Esto indica una
alta correlacion entre los hechos denunciados y lapsos relativamente cortos para iniciar la
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investigaciéon. De aqui es posible inferir que “la calidad de la denuncia incide en el
término de tiempo utilizado para comenzar esta etapa, aunque en estos casos también se
debe tener en cuenta el volumen de expedientes atendidos y la especialidad de la unidad

de fiscalia, lo cual afecta el cumplimiento de los tiempos”. 3

Reconocer correlaciones entre variables es bien importante para la comprension de una
situacion problemdtica pues permite hacer inferencias sobre el comportamiento de una
variable a partir del comportamiento de la otra.

Un caso particular de este tipo de correlaciones se puede encontrar cuando observamos el
comportamiento de una variable en el tiempo y nos preguntamos si existe una tendencia o
patrén recurrente en este comportamiento. Esto nos lleva al siguiente tipo de herramienta
descriptiva.

Series de tiempo

La Figura 2.5 muestra la evolucién del hacinamiento carcelario medido como la
diferencia entre la capacidad total de los establecimientos de reclusién en un momento
determinado y la poblacion total de reclusos en ese mismo momento. La grafica muestra
dos series de tiempo (capacidad y detenidos) que permiten visualmente observar el
comportamiento del hacinamiento carcelario entre 1990 (el afio 1 en la gréifica) y 1999 (el
afo 10 en la gréfica).

Evolucion del Hacinamiento Carcelario
Total nacional - 1990 a 1999
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Figura 2.5. Evolucion del Hacinamiento Carcelario*

Es claro que a partir de 1994 el indice de hacinamiento ha ido creciendo a pesar de que se
han hecho esfuerzos para incrementar la capacidad de los establecimientos carcelarios.
Este, y otro tipo de inferencias, pueden hacerse a partir de la observacion de diagramas de
series de tiempo.

# Esta grifica y esta conclusién provienen de un estudio realizado por el CIDER, de la Universidad de los Andes, para
la Fiscalia General de la Nacion a partir del Censo Nacional de Expedientes que la Fiscalia realizé en Abril de 1999.
# Los datos para esta grafica fueron tomados de la Oficina de Estadisticas del INPEC.
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Es posible combinar varias representaciones graficas para describir datos recogidos sobre
una situacién problemadtica. La figura siguiente (Figura 2.6) es un ejemplo de esta
combinacion.

Evolucion del Presupuesto en el INPEC
Total Nacional - 1996 a 1999
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Figura 2.6. Evolucién del presupuesto del INPEC*

Aqui podemos ver una serie de tiempo construida con barras similares a las que se
utilizaron en los diagramas de frecuencia que presentamos mads arriba. Esta grafica se
refiere al comportamiento del presupuesto del INPEC. Es interesante observar aqui que el
presupuesto de inversién del INPEC no crecié en forma constante durante el mismo
periodo en el que observamos un incremento de la poblacién carcelaria (ver Figura 2.5).
De hecho, en 1999 el presupuesto de inversion se redujo en comparacion con el del afno
anterior mientras que en ese mismo afo el nimero de detenidos aumentd. Esta es una
observacion til para la comprension de nuestra situacién problematica.

Hay veces en que es util presentar las magnitudes absolutas de ciertas variables de
observacion sin hacer uso de ayudas gréficas, por ejemplo para dejar al lector la
posibilidad de realizar sus propios andlisis. Estos datos se suelen organizar en matrices
como la que se presenta en el Cuadro 2.1.

En este cuadro (Cuadro 2.1) se puede observar el nimero de reclusos que habia en 1998
por cada cien mil habitantes en varios paises. Este tipo de cuadros permiten situar un caso
particular, en este caso los 121 reclusos por cien mil habitantes en Colombia, dentro de
un contexto mds amplio. Esta idea de ampliar el contexto de observacion de una situacién
problematica volveremos a mencionarla hacia el final de este capitulo cuando hablaremos
del concepto de ‘benchmarking’ y de la formulacién de un problema relevante. Asi

 Los datos para esta gréfica fueron tomados de la Oficina de Estadistica del INPEC.
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mismo, en el capitulo 3 concerniente al disefio idealizado volveremos a retomar el punto
de ampliar el sistema de observacion.

Pais Reclusos como Pais en Reclusos como

(Fuera de LA) % de 100000 | (Latino América) | % de 100000
habitantes habitantes
India 34 El Salvador 105
Japdn 42 México 100
Irlanda 44 Rep. Dominicana 119
Albania 55 Colombia 121
Dinamarca 71 Costa Rica 138
Australia 79 Jamaica 153
Sur Africa 311 Venezuela 153
USA 455 Chile 192
Canada 111 Bolivia 50
China 111

Cuadro 2.1. Comparacién del nimero de reclusos por cien mil habitantes en varios paises*.

Mientras que las herramientas de descripcion presentadas hasta ahora son
fundamentalmente cuantitativas, las siguientes pretenden ilustrar relaciones cualitativas
entre las variables relevantes para la observacion (y descripcién) de una situacion
problemadtica.

Diagramas de causa-efecto

Como su nombre lo indica, estos diagramas ilustran un tipo muy particular de relacién
(causal) entre algunas variables que se escogen como relevantes para comprender una
situacion problematica. El tipo mas comin de diagramas es el conocido como de espina
de pescado”’.

La situacién (o un aspecto particular de esta) que desea analizarse se coloca en un circulo
en el centro del diagrama. Se traza una linea horizontal hacia la derecha e izquierda del
circulo central. Hacia la izquierda aparecerdn aspectos observados como posibles
“causas” de la situacion bajo estudio; hacia la derecha aparecerdn posibles consecuencias.
La idea es que cada “causa’pueda, a su vez, dividirse en posibles “sub-causas” y cada
consecuencia en posibles sub-consecuencias. Al final el diagrama toma una forma similar
a la del esqueleto de un pez y de alli su nombre.

La figura 2.7 ilustra esta herramienta tomando como situacion a estudiar el problema del
narcotrafico observado desde la perspectiva de un pais productor como Colombia. La
informacion que nutre el diagrama proviene de consultar diferentes estudios sobre el
tema.

46 Ver Human Rights Watch, Prison Project of New York, 1998.
#7 Otro tipo comiin de diagramas con el mismo propdsito se suelen denominar “drboles causales del problema”.
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Figura 2.7. Diagrama de espina de pescado para el narcotrafico

Es muy importante mencionar en este punto que este tipo de diagramas no debe tomarse
como una representacion exhaustiva de las ‘“causas” que dan origen a la situacidn
problemadtica, pues esta vision tenderia a llevarnos a la falsa impresion de que eliminando
estas “causas” la situacion problemdtica desaparecera.

Tal como argumentamos en la segunda seccién de este capitulo, esta es justamente la
posicién metodoldgica del reduccionismo que, como mencionamos, es inadecuada para
abordar el estudio de situaciones problemdticas como las que nos interesan aqui. Veamos
un ejemplo para ilustrar nuevamente este punto.

A comienzos de los afios ochenta, del siglo anterior, uno de los problemas observados
con preocupacion en ciudades como Nueva York y Londres era el incremento de la
criminalidad asociada al trafico de drogas. El gobierno norteamericano de entonces
decidid, en particular, atacar de una manera directa una de las ‘“‘sub-causas” del
problema: la produccién de la hoja de coca en los paises productores. Emprendio
entonces una campaifia de presion politica que sirvié de antesala a una ayuda econémica y
de asesoria militar que tuvo como resultado una reduccién apreciable de la produccion de
la hoja de coca en paises como Bolivia y Peri*®. Esta reduccién en la produccién de la
hoja de coca llevd, efectivamente, a un decrecimiento acelerado en la produccién de
cocaina. Pero esta disminucidn en la produccién también llevé a una caida en la oferta de
cocaina en ciudades de alto consumo, como Nueva York, lo cual encarecid el costo del

* Es importante anotar que en ese momento Colombia no era un productor destacado de hoja de coca. El negocio del
narcotrafico colombiano, en ese entonces, se concentraba en la elaboracién y el trafico de la cocaina tomando como
insumo la hoja de coca que importaban los traficantes desde los paises vecinos.
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gramo de cocaina y generd un incremento inusitado de la criminalidad de los adictos a la
droga en esas mismas ciudades.

En pocas palabras, al atacar efectivamente una de las “sub-causas” del problema original,
el resultado fue un incremento del problema inicial. Herramientas de andlisis causal
(como la espina de pescado y los drboles de causalidad) no permiten observar (es decir,
oscurecen) las relaciones que existen entre diferentes “sub-causas”, a diferentes niveles,
de una situacion problemadtica. Estas relaciones entre “sub-causas”, ademds, pueden
modificarse al llevar a cabo estrategias de accién para atacar alguna de ellas, como lo
ilustra el ejemplo que acabamos de sefalar. Es por esta razén que estas herramientas
deben ser utilizadas con sumo cuidado.

El diagrama de espina de pescado, por lo tanto, tan solo es un insumo mads para refinar
nuestra comprension de la situacion problemdtica. Nos indica aspectos que son
necesarios, mas no suficientes, para tener en cuenta al abordar posibles formas de hacer
frente a la situacion problemadtica. Estas “sub-causas”, sin embargo, pueden ser tomadas
como puntos de partida para la elaboracién de un disefio idealizado que permita, a futuro,
disolver la situacion problemdtica. Pero a este punto volveremos nuevamente al final del
presente capitulo y en el siguiente.

Diagramas de realimentacion

Los diagramas de realimentacion permiten representar relaciones mas elaboradas entre
variables pertinentes de la situacién problemdtica. Un caso muy particular y comin de
relaciones que suelen darse en procesos sociales son las relaciones circulares.

Brevemente, estas son cadenas de relaciones en donde una variable causalmente afecta a
otra que, a su vez, causalmente afecta a otra, la que, a su vez, afecta a otra, y asi
sucesivamente, hasta que la variable al final de la cadena afecta a la primera variable de
la cadena cerrando, de esta forma, un circuito. Veamos un ejemplo especifico de este tipo
de diagramas de realimentacién aplicado al caso del hacinamiento carcelario.

Si tomamos como variable de observacion el presupuesto podemos encontrar lo siguiente.
Como forma de contrarrestar el hacinamiento en las carceles, varios gobiernos de turno
han decidido incrementar el presupuesto de inversién del INPECY. Esto posibilita la
construccion de nuevas cdrceles lo que, a su vez, tiende a disminuir el nimero de reclusos
por establecimiento y, por lo tanto, a reducir el indice de hacinamiento. Este tipo de
relacion entre variables relevantes de una situacion problemadtica es lo que se llama un
ciclo de realimentacion negativo. El incremento en la magnitud de una variable implica
el decrecimiento de la otra asociada.

Un ciclo de realimentacion diferente puede elaborarse a partir de otra estrategia que se ha
seguido para hacerle frente al hacinamiento carcelario. Esta estrategia consiste en reducir
la duracién de las sentencias proferidas por los jueces penales para que los reclusos
permanezcan un menor tiempo en los establecimientos carcelarios. Esto, en principio,

* Ver los primeros tres afios que se muestran en la Figura 2.6.
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disminuiria el nimero de reclusos por carcel en una cohorte dada y, por lo tanto, el
hacinamiento tenderia a bajar.

Sin embargo, es importante observar que la misma estrategia de reducir la duracién de las
sentencias puede llevar también a incrementar el nimero de delitos, puesto que quien
desea delinquir puede apreciar un mayor beneficio en su accion delictiva frente al costo
de ser condenado (el cual ha sido reducido por esta estrategia), mdxime si la probabilidad
de ser capturado es relativamente baja™. Pero, en este mismo orden de ideas, un
incremento en el nimero de delitos puede llevar a un incremento en el nimero de casos
procesados y de alli a un mayor nimero de sentencias dictadas. Esto, a su vez,
significaria un incremento en el ndmero de reclusos, lo que llevaria a tener mas reclusos
por establecimiento carcelario y, por lo tanto, a un incremento del hacinamiento
carcelario. Este es otro caso en el que la solucién a una ‘“causa”de un problema puede
terminar agravandolo. La Figura 2.8 ilustra los tres circuitos de realimentacion
mencionados mds algunos otros adicionales.

Diagramas de este tipo son muy ttiles para comprender lo que se suele llamar la dindmica
de un sistema; es decir, la forma particular en que las relaciones entre variables relevantes
de la situacion bajo estudio determina el comportamiento de un sistema.

Diagramas més elaborados permiten realizar simulaciones por computador del
comportamiento del sistema y probar, en estos ambientes de simulacion, posibles efectos
que tendrian diferentes estrategias de accién tendientes a afectar una o mds de las
variables relevantes de la situacion problematica.

Al igual que con varias de las herramientas de observacién descritas, hay una vasta
literatura sobre esta herramienta de descripcién y personas especializadas en su
aplicacion y analisis’'. El proposito de presentarla aqui es hacer explicita su existencia y
utilidad en la comprension de una cierta situacion problematica.

Matrices de Incidencia

Estas matrices se construyen a partir de las variables relevantes de la situacidn
problematica. Recordemos, segiin vimos en la seccion anterior, que estas variables surgen
durante el proceso de identificacion de actores relevantes.

Las filas y columnas de una matriz de incidencia contienen las variables relevantes de la
situaciéon problemdtica. Cuando la variable de una fila incide sobre la variable de una
columna, en la celda que las intercepta se escribe un uno (1). De lo contrario, la celda se
deja vacia. El Cuadro 2.2 que se presenta a continuacion ilustra una matriz de incidencia
para el caso del hacinamiento carcelario.

% Este andlisis se desprende de lo que se conoce como Teoria Econémica del Crimen. Ver [Becker, 1968] Pag.169-217.
5! De hecho, esta herramienta es parte de una forma para estudiar situaciones problemiticas diferente a la que en este
texto se estd presentando y que se conoce con el nombre de Dindmica de Sistemas [Senge, 1990].
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Figura 2.8. Ciclos de realimentacién para el hacinamiento carcelario™

Este tipo de matrices permite explorar la complejidad de las relaciones entre estas
variables relevantes y, de alli, mejorar nuestra comprension de la situacién problemaética.
Veamos el tipo de andlisis que es posible llevar a cabo.”

Si observamos la matriz desde la perspectiva de las filas podemos situarnos en aquellas
en donde hayamos marcado el mayor nimero de unos. Estas filas se refieren a aquellas
variables que tienen una mayor incidencia sobre las otras variables relevantes de la
situacion problematica. Por ejemplo, en el caso del hacinamiento carcelario, la matriz de
incidencia indica que el nimero de resoluciones de privaciones de la libertad emitidas por
los fiscales y jueces es la variable que mas incidencia tiene sobre las demds. En particular
influye sobre la congestion de reclusos en las cdrceles. Esto indica que cuando
consideremos estrategias para enfrentar esta situacion problemdtica debemos tener en

cuenta mecanismos que lleven a reducir este nimero de resoluciones de privaciones de
. 54
libertad.

También puede ser interesante el caso de aquellas filas en las cuales no se ha escrito
ningun uno. Estas indican variables que no tienen una incidencia directa sobre las demds
variables. En nuestro ejemplo este es el caso del presupuesto para programas de
rehabilitacién. En principio, variables que presenten esta caracteristica no deberian ser
consideradas como relevantes. De hecho, el ejercicio de llenar la matriz de incidencia con
las variables que se hayan identificado inicialmente permite discutir sobre su relevancia
para la situaci6n problematica.”

52 Este diagrama fue tomado de “Crisis in Colombian prisons: Cause or Consequence of a flawed judicial system?”, de
Jasson Jair Hernandez V. e Isaac Dyner R. Universidad de los Andes, Departamento de Ingenieria Industrial y
Universidad Nacional. Préximo a ser publicado.

3 Este tipo de andlisis, en la literatura, se conoce con el nombre de ‘andlisis estructural’.

* Vale la pena recordar que, para el caso particular que nos ocupa, los jueces y fiscales tienen otras opciones para
resolver la situacién juridica de un sindicado. Las cauciones, las presentaciones personales o la detencion domiciliaria
son algunas de estas. En un capitulo posterior volveremos a este punto.

% Para el caso del hacinamiento carcelario, sin embargo, el presupuesto de inversién para programas de
rehabilitacién si es una variable relevante. Esta variable incide directamente sobre la duracién de la condena que estd
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# Presupuesto Duracién # $ para #delitos | ...
reclusos/ de inversion sentencias | privaciones | programas de cometidos

Variables carcel por carcel de libertad | rehabilitacion por mes

# reclusos/ 1 1
carcel

Presupuesto 1
de inversién
por céarcel

Duracién 1 1
sentencias

# privaciones 1 1 1
de libertad
$ para
programas de
rehabilitacién

# delitos 1
cometidos por

Cuadro 2.2. Ejemplo de una matriz de incidencia para el hacinamiento carcelario

Ahora bien, si observamos la matriz de incidencia desde la perspectiva de las columnas,
podemos realizar un tipo de andlisis similar. Una columna en donde no aparezca ningin
uno indica una variable que no es afectada directamente por ninguna otra variable
relevante. Este, por ejemplo, es el caso de la duracion de las sentencias proferidas por los
jueces. En este caso, sin embargo, esto no implica de ninguna manera que la variable no
sea relevante. De hecho, es claro (mirando la fila correspondiente a esta variable) que la
duracion de las sentencias si tiene una incidencia directa sobre otras dos variables
relevantes.”® Este tipo de variables son importantes porque requieren de acciones
especificamente disefiadas para afectarlas. Las otras variables, por el contrario, pueden
ser afectadas mediante acciones que afecten a las variables que inciden sobre ellas.

Por otro lado, aquellas columnas en donde aparezca el mayor nimero de unos indican
aquellas variables que son afectadas por el mayor nimero de otras variables. El
presupuesto de los programas de rehabilitacion, por ejemplo, se ve afectado por tres otras
variables. Este tipo de dependencia es util de observar cuando se estin estudiando
alternativas para hacerle frente a la situacién problemdtica. En ese momento, es util
volver a la matriz de incidencia y observar de qué manera cierta accion disefiada para
afectar alguna variable va a afectar a otras variables relevantes de la situacion.

cumpliendo un recluso puesto que, segun la legislacion vigente, la participacién en estos programas permite descontar
tiempo de condena. Es claro, por otra parte, la relevancia del tiempo de condena para el hacinamiento puesto que este
influye, a su vez, en el nimero de reclusos por carcel. Esta variable (duracion efectiva de la condena), sin embargo, no
aparece en la matriz de incidencia de nuestro ejemplo. La razén de esta omisién se debe a que estamos usando el
hacinamiento carcelario en este capitulo tan solo para ilustrar el uso del procedimiento que aqui se presenta sin querer,
en ningun caso, realizar un ejercicio exhaustivo.

% Esta relaci6n, en particular, es bien interesante de estudiar. Recordemos lo dicho durante la explicacién de los ciclos
de realimentacién en el numeral anterior: una reduccion en la duracién de las sentencias puede reducir el niimero de
reclusos por carcel pero también puede causar un aumento en el nimero de delitos. Es decir, es una variable que podria,
simultdneamente, afectar en forma positiva y negativa, el hacinamiento carcelario.
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Finalmente, es probable que el lector perspicaz haya notado la relacién entre las matrices
de incidencia y los diagramas de ciclo de realimentacion mencionados atrds. Basta
observar que si reemplazamos los unos de la matriz por el simbolo mds (+) o el simbolo
menos (-), dependiendo de si la incidencia es positiva o negativa, es posible utilizar la
matiz construida de esta forma para elaborar un diagrama de ciclos de realimentacién
como el ilustrado en la Figura 2.8.

Diagramas de flujo matricial

Cuando consideramos relevante comprender con mds detalle alguno de los procesos que
estdn presentes en la dindmica de la situaciéon problemdtica que se estd estudiando, los
diagramas de flujo matricial son una muy buena alternativa.

Generalmente la informacién que se requiere para construir este tipo de diagramas
proviene de entrevistas con actores relevantes asi como de una observacion directa de
quien los va a elaborar.

Los diagramas de flujo utilizan algunos simbolos especiales para representar actividades
dentro del proceso que se estd modelando y diversos tipos de conectores para ilustrar el
flujo de informacion entre actividades. Las columnas de la matriz en donde se enmarca el
diagrama de flujo representan las unidades organizacionales que son responsables de
llevar a cabo las actividades que se estdn diagramando.

En la pégina siguiente, la Figura 2.9 ilustra un ejemplo de este tipo de diagramas. Aqui
podemos ver, en detalle, el diagrama de flujo del proceso que sigue una unidad de la
fiscalia para llevar a cabo una investigacion. El diagrama indica las convenciones que se
utilizaron en su construccion.

El proceso penal tipo que se presenta en esta figura se inicia con la recepcion de la noticia
sobre la ocurrencia de un posible delito. Este inicio puede darse mediante la recepcion de
una denuncia o mediante el conocimiento de una ‘noticia criminis’. Ambos casos dan
origen a una investigacion preliminar. A continuacién la Unidad de Fiscalia debe realizar
una serie de actividades que se encuentran estipuladas en el Cddigo de Procedimiento
Penal. La Figura 2.9 detalla estos pasos de acuerdo con el Cédigo que estaba vigente en
el momento de la modelacidn.

Este ejemplo de diagrama de flujo distingue siete unidades organizacionales entre las
cuales se distribuyen las actividades representadas. Estas unidades son: las URI’s
(Unidades de Reaccién Inmediata), la Oficina de Asignaciones, el despacho del (la) jefe
de la Unidad de Fiscalia, los fiscales delegados, la secretaria administrativa de la Unidad,
la Policia Judicial y los despachos de los jueces. Cada unidad corresponde con una
columna del diagrama de flujo y en la misma columna aparecen todas las actividades que
le son de su competencia.
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Figura 2.9. Diagrama de flujo del proceso penal en una Unidad de Fiscalia.
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CONSOLIDANDO LA DESCRIPCION DE LA SITUACION PROBLEMATICA

El empleo de las herramientas de observacién y de descripcion mencionadas en los
numerales anteriores permite ir construyendo nuestra comprension de la situacién
problematica. Esta comprension se nutre tanto del ordenamiento de variables que
consideramos relevantes (por ejemplo la evolucién anual de la capacidad de los
establecimientos carcelarios frente al nimero de reclusos que aparece en la Figura 2.5 o
la evolucion del presupuesto del Inpec en ese mismo periodo que se observa en la Figura
2.6) como de la descripciéon de relaciones entre esas variables (por ejemplo con los
diagramas de ciclos de realimentacién de la Figura 2.8).

Esta comprension, como dijimos en la unidad anterior, se va construyendo de una manera
participativa entre los miembros del Comité Guia quienes pueden hacer uso de una o mas
de las herramientas de observacién y descripcion mencionadas. La construccidon conjunta
de esta comprension de grupo seguird un proceso iterativo de indagacion, discusion,
verificacion y nuevamente indagacion. El proceso suele detenerse cuando no hay un valor
agregado en el resultado de las ultimas discusiones con respecto a las descripciones
realizadas con anterioridad. En este punto podemos decir que la comprension que hemos
logrado de la situacion problematica ha alcanzado un buen nivel de estabilidad. Podemos,
por lo tanto, elaborar una descripcién adecuada de la situacién problemdtica para
continuar con el siguiente paso del proceso que estamos describiendo aqui, es decir, con
la identificaciéon y formulacién de un problema relevante que servird de base para
elaborar un disefio idealizado.

Esta descripcion estable de la situacidén problemdtica se puede consolidar en un fexto
enriquecido. Este es un texto en el que se recogen las observaciones y descripciones
realizadas durante esta fase del método’’. Es importante que en el texto se precise,
cuando asi se considere pertinente por parte de los miembros del Comité Guia, las
diferencias de apreciacion de diferentes actores relevantes.

El siguiente podria ser un aparte de un texto enriquecido que describe el hacinamiento
carcelario en Colombia’®,

13

..... Durante los ultimos afios la poblacién carcelaria ha fluctuado entre 38000 y 46000
reclusos (Ver Figura 2.5). En marzo de 1999 el hacinamiento habia alcanzado el 38.4%
con una tendencia a seguir aumentando™. Durante el mismo periodo el presupuesto total
del Inpec aumentd con un promedio anual de 27.98%. Sin embargo, su presupuesto de
inversion representd, en ese mismo periodo, tan solo un 17.88% del presupuesto total
(Ver Figura 2.6). De hecho, en 1999 el Inpec invirtié US$ 23.2 millones de ddlares en

57 En nuestra experiencia un documento de unas 5000 a 7000 palabras (12 a 15 hojas tamafio carta, espacio simple y
tipo de letra Times New Roman de 12 puntos) es suficiente.

% Este texto ha sido adaptado del siguiente documento: “Crisis in Colombian prisons: Cause or Consequence of a
flawed judicial system?”, de Jasson Jair Herndndez V. e Isaac Dyner R. Universidad de los Andes, Departamento de
Ingenieria Industrial y Universidad Nacional. Proximo a ser publicado.

% El hacinamiento se estd calculando aqui como el cociente entre la poblacién carcelaria en exceso (de acuerdo a la
capacidad) en un momento dado sobre la capacidad total del sistema penitenciario en el mismo momento, multiplicado
por 100. En marzo de 1999 la poblacién de reclusos alcanzé los 45.498 mientras que la capacidad del sistema
penitenciario era de 32.868. Por lo tanto el nivel de hacinamiento era H = [(45.498 — 32.868)/32.868]*100 lo que da un
valor de 38.4%.
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mejorar la infraestructura carcelaria; esto fue un 57% menos de lo que habia invertido el
aflo anterior, justamente cuando la poblacidn carcelaria crecia a una rata mayor que en los
ultimos dos afios (Ver Figura 2.6). Estos datos sugieren que los recursos que el Inpec ha
ido asignando para ampliar la capacidad del sistema no han sido suficientes para
responder a la creciente poblacidn carcelaria.

Por otra parte, el desarrollo de programas de resocializacion en los establecimientos
carcelarios han tenido poca atencién. Segtin datos de la oficina de estadisticas del Inpec, a
Marzo del 2002 solamente el 41.3% de los reclusos habia tenido acceso a programas de
empleo y el 24.9 % a cursos de entrenamiento. Por otra parte, 34% estaba cumpliendo
condenas por primera vez mientras que la cuarta parte de los reclusos eran reincidentes,
una cifra que confirma el poco efecto que han tenido, a nivel global, los programas de
resocializacion que atdn persisten (Ver Figura 2.3). Es importante resaltar, ademds, que el
41% del total de reclusos eran sindicados, es decir, personas que en ese momento no
tenian una sentencia condenatoria. Estos sindicados pueden, en promedio, estar tres afios
en una carcel antes de que su situacién juridica quede definida completamente.

La mayoria de los centros carcelarios se encuentran distribuidos en ciudades pequefias a
lo largo y ancho del pais (Ver Figura 2.2) y, en general, son muy antiguas. Tan solo el
14% fueron construidas en los ultimos veinte afios. La seguridad en estos centros suele
ser muy baja; aparte de la antigiiedad de los edificios, hay en promedio un guardidn para
cada 7.3 reclusos lo que, para estdndares mundiales, indican un déficit de 10000
guardianes.

De acuerdo con un reciente estudio de la Comisién de Racionalizacién del Gasto Publico,
la administracién de justicia adolece de muchos problemas®. Entre ellos se destacan la
alta congestion de trabajo en los despachos judiciales y en particular en las unidades de
fiscalia en donde el proceso que debe seguirse para atender cualquier investigacion es, en
general, bastante complicado (Ver Figura 2.9). Esto lleva a que un proceso penal, en
promedio, tome tres afios en ser concluido.

La situacién del sistema penitenciario Colombiano no es muy diferente de la que se vive
en otros paises latinoamericanos. Paises como Honduras y Venezuela presentan tasas de
hacinamiento del 50% y del 32% respectivamente. Sin embargo, comparativamente,
Colombia es uno de los paises con el mayor nimero de reclusos por cien mil habitantes
(Ver Cuadro 2.1).

Varios han sido los intentos que sucesivos gobiernos han hecho por hacerle frente al
problema del hacinamiento carcelario. Una de estas estrategias tiene que ver con la
reduccion en la duracién de las sentencias pensando en que, de esta forma, haya una
mayor rotacion de la poblacion carcelaria y, por lo tanto, una reduccién del hacinamiento.
Sin embargo, es claro que esta estrategia, por si misma debe considerar otros aspectos
incluyendo un posible efecto contra-intuitivo de su aplicacién que puede llevar a que su
aplicacion lleve, precisamente, a incrementar la poblacién carcelaria en lugar de
reducirla. Esta compleja red de relaciones causales puede observarse en la Figura 2.8. ...”

Note que en este texto enriquecido se hace uso de los ejemplos de las herramientas de
descripcidn que se mencionaron a lo largo de la seccion anterior.

% Ver el informe elaborado por la Comisién de la Racionalizacién del Gasto Piiblico y de Finanzas Piblicas titulado:
“El Sistema Judicial y el Gasto Piblico, Planeacion y desarrollo”, Departamento Nacional de Planeacion, Colombia,
1996.
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FORMULACION DE UN PROBLEMA RELEVANTE

Las situaciones problematicas pueden ser vistas como sistemas interconectados de
problemas. Metaféricamente podriamos decir que se asemejan a una bolsa en la que
tenemos una gran cantidad de cordeles para pescar cuyos anzuelos se han venido
enredando unos a otros con el tiempo debido al movimiento de la bolsa. Si metemos la
mano dentro de la bolsa y tomamos alguno de los cordeles y lo sacamos, es muy probable
que junto a este salgan, enredados, los demds cordeles, unos jalonando a los otros. Algo
similar ocurre al examinar una situacién problemdtica; si extraemos alguno de los
problemas que observamos, los demds van a “salir” de una u otra forma.®'

Desde otra perspectiva este es el mismo argumento que planteamos cuando estudiamos el
uso de la herramienta de espina de pescado (o los llamados drboles causales) de una
situacion problemadtica. En ese momento deciamos que las “causas” (y “sub-causas”) que
podemos identificar con el uso de estas herramientas, generalmente estdn
interrelacionadas entre ellas de una manera que no es evidente apreciar. De hecho, estos
diagramas tienen una estructura jerdrquica que da a entender que las “sub-causas” de una
“causa”’dada no estdn directamente relacionadas con otras “sub-causas” en otras ramas
del arbol causal.

Por lo general, este no es el caso de las situaciones problemaéticas. Por ejemplo, el efecto
no intencional de solucionar una de estas (sub)’causas” puede ser el empeoramiento (en
vez del mejoramiento) de la situacién problematica inicial. Recordemos el ejemplo que
mencionamos de la politica de reduccién de penas para atacar el problema del
hacinamiento carcelario o la disminucion drastica de los cultivos de hoja de coca para
atacar el problema de criminalidad en ciudades con alto consumo de drogas. En ambos
casos, la soluciéon a una de las “causas” de la situacién problemdtica termind
empeorandola.

En la metafora de la bolsa con los cordeles de pescar, éstos corresponden a las “causas”
(o “sub-causas”) de la situacion problematica. Resolver una de estas equivale a sacar un
cordel de la bolsa, pero al hacerlo, como dijimos, este cordel arrastra a otros consigo. El
aspecto a destacar en la metdfora, en nuestro caso, es reconocer que al disefiar una
estrategia para atacar una (o varias) de las ‘“causas” (o problemas) de una situacion
problematica, debemos tener en cuenta la forma en que las demads “causas” (o problemas)
seran afectadas con esta solucion.

El propdsito de esta unidad es mostrar una forma en la que podemos seleccionar un
problema que sea relevante a la situacion problemadtica y plantearlo de tal manera que las
interrelaciones con los demds problemas sean evidentes. Este problema, asi planteado,
servird de base para construir un disefio idealizado que disuelva la situacién
problemadtica. Este serd el tema especifico del siguiente capitulo del libro.

81 Ackoff, Russell: de hecho, llama “enredos” (“a mess™) al tipo de situaciones problemdticas que estamos considerando
en este curso. Ver: [Ackoff, 1993]
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., Coémo reconocer un problema relevante de una situacion problematica?

Hay tres herramientas bésicas que podemos utilizar como guia para escoger un problema
relevante de la situacion problematica bajo consideracién. La primera es la espina de
pescado (o el arbol causal), la segunda es el diagrama de ciclos de realimentacion y la
tercera la matriz de incidencia. Ilustremos una forma de llevar a cabo esta seleccién para
el caso particular del hacinamiento carcelario que hemos estado utilizando como
situacion problematica de referencia.

Tomemos, inicialmente, el siguiente diagrama (Figura 2.10) de espina de pescado
correspondiente a esta situacion problemética.

Incremento de la
complejidad en la
administracion penitenciaria

Estadia en la
carcel muy

larga Acceso limitado

a programas de
rehabilitacion

Aumenta la posibilidad
de injusticias con
reclusos

Deterioro de la
imagen del pafs en

Aumento de la derechos humanos

criminglidad
Sentencias
muy largas

Aumenta la
probabilidad de
fugas
Hacinamiento

Carcelario

Insuficientes
T —
carceles

Duracién
excesiva del
proceso penal

Incremento de
enfermedades

en los reclusos
Aumento de la

i criminalidad en
Demasiados

sindicados en la
carcel

Empleo excesivo
de la privacién de

las carceles

Baja calidad de
vida de los
reclusos

libertad

Figura 2.10. Espina de pescado para el hacinamiento carcelario

Lo que buscamos es seleccionar una de las “causas” que aparecen a la izquierda del
diagrama como nuestro problema relevante. Para hacerlo, observemos ahora la matriz de
incidencia que construimos para la misma situacién problemdtica y que mostramos a
continuaciéon (Cuadro 2.3). Recordemos que esta matriz ilustra las relaciones (de
incidencia) entre las diferentes variables relevantes de la situacién problematica. En
particular, podemos observar aquellas relaciones que representan las “causas” del
diagrama de espina de pescado.

Un examen cuidadoso de estas dos herramientas muestra que el “demasiado nimero de
sindicados en las cérceles” es una “causa’cuya variable correspondiente (# de privaciones
de libertad) incide sobre un ndmero apreciable de otras variables relevantes de la
situacion problemética (el # de reclusos por céarcel, el presupuesto de inversion por cércel,
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el presupuesto para programas de rehabilitacion, y otras). Esto indicaria que esta
“causa’podria ser una buena candidata para ser considerada como base para formular
nuestro problema relevante.

# Presupuesto Duracién # $ para #delitos | .oeee
reclusos/ | de inversion sentencias | privaciones | programasde | cometidos
carcel por cércel de libertad | rehabilitacién por mes

# reclusos/ 1 1
cércel

Variables

Presupuesto 1
de inversion
por carcel

Duracién 1 1
sentencias

# privaciones 1 1 1
de libertad
$ para
programas de
rehabilitacion

# delitos 1
cometidos por

Cuadro 2.3. Ejemplo de una matriz de incidencia para el hacinamiento carcelario

Podemos también partir en un sentido inverso al ilustrado en el ejemplo y observar
primero cudles variables relevantes tienen una mayor incidencia sobre las demds. A
continuaciéon agrupamos estas variables de acuerdo a “causas” comunes y de alli
observamos su relacion causal con la situacién problemdtica (espina de pescado). El
resultado de cualquiera de estas dos formas es una o varias ‘“causas” candidatas a
constituir nuestro problema relevante.

Proyeccion de referencia

La relevancia del problema que estamos seleccionando puede apreciarse con un ejercicio
de prospectiva. La pregunta que guia este ejercicio es la siguiente: Qué efecto tendria
para la situacién problemadtica (es decir, para el hacinamiento carcelario en nuestro
ejemplo) dentro de 10 o 15 afios, si no hacemos nada para mitigar este problema (en
nuestro caso el # de sindicados en las carceles)? Esto es lo que se denomina una
proyeccion de referencia [Ackoff, 1993].

Si el escenario de futuro que se puede visualizar es uno en el cual claramente las
implicaciones sociales, econdmicas, politicas y de otra indole son insostenibles, es clara
la relevancia del problema seleccionado. Si, por el contrario, estas implicaciones a futuro
son minimas, es probable que estemos observando un problema coyuntural que con el
tiempo perderd fuerza sobre la situacién problematica. El uso de series de tiempo (como
la que se presenta en la Figura 2.5) y de métodos de regresidon y construcciéon de
escenarios son dutiles para la elaboracion de estas proyecciones de referencia. En el
capitulo siguiente volveremos a tocar este punto.
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El andlisis de proyeccion de referencia permite reducir las opciones entre las diferentes
“causas” que hubiésemos seleccionado como candidatas para formular el problema
relevante. Para el ejemplo que estamos considerando, el nimero de sindicados en las
carceles constituye el 41% del total de reclusos. Ahora bien, es ya un hecho que nuestro
sistema penal variard drasticamente hacia un sistema acusatorio en donde se incrementara
considerablemente la capacidad de investigacion y acusaciéon del Estado. Esto
seguramente llevard, con el tiempo, a un incremento en el nimero de personas acusadas
lo que querria decir, si no se hace nada al respecto, que el nimero de sindicados en las
céarceles (porcentualmente) tenderd a aumentar. Es decir, el hacinamiento tenderia a
crecer.

Finalmente, es importante asegurar que las variables representativas del problema
relevante que estamos seleccionando sean controlables por algin actor relevante a la
situacion problemadtica. Esto hace parte de lo que denominamos como la capacidad de
accion del tomador de decisiones.

Capacidad de accion del tomador de decisiones

El tomador de decisiones es un actor relevante de la situacién problemética (un punto de
vista) que, por definicién, tiene la responsabilidad de llevar a cabo las acciones que se
consideren necesarias para enfrentar esta situacion. Con esto en mente, es necesario
determinar cudl es la capacidad de accién que tiene quien ha sido designado como (o
quien ha asumido el rol del) tomador de decisiones. Para realizar esta evaluacién es
posible utilizar una herramienta que denominamos matriz de controlabilidad que se
explica a continuacion.

Esta matriz contiene en sus columnas aquellos actores relevantes (sus roles) que podrian
ser considerados como posibles tomadores de decisiones. En las filas de la matriz se
listan las variables de observacion que se han considerado como relevantes para el
estudio de la situacién problemética.

Vale la pena aclarar que estamos llamando variables a aquellos aspectos medibles
(cuantitativa o cualitativamente) que permiten observar la evoluciéon de la situacion
problemadtica en el tiempo.

En la interseccién de una fila con una columna colocamos una ‘C’ si el rol (actor
relevante) correspondiente tiene control sobre la variable respectiva. Colocamos una ‘I’
si este rol (actor relevante) NO tiene control sobre esta variable. Tener control sobre una
variable significa que este rol tiene la capacidad de asignar y gerenciar recursos para
llevar a cabo acciones que tendrian un impacto sobre la situacién problematica de tal
forma que se afectaria la magnitud de la variable correspondiente en un sentido deseado.

Por ejemplo, el director del Inpec tiene la capacidad de relocalizar internos en los
diferentes establecimientos carcelarios lo cual quiere decir que podria modificar
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(aumentando o disminuyendo segin lo desee) la magnitud del hacinamiento medido en
cada establecimiento carcelario.

Por otra parte, el mismo director del Inpec no tendria forma de controlar el nimero de
privaciones de la libertad en establecimientos carcelarios que profieren los fiscales como
medidas de aseguramiento a sindicados de un delito. E1 Cuadro 2.4 muestra un hipotético
ejemplo de una tabla de controlabilidad elaborada para el hacinamiento carcelario.

Es preciso resaltar que esta tabla refleja un caso hipotético puesto que un ejercicio mas
completo incluiria un mayor nimero de actores relevantes (columnas) y de variables
(filas). Es 1til, sin embargo, explorar un poco este ejemplo para ilustrar la manera en que
esta tabla puede ser usada.

Si observamos las columnas de la tabla es posible identificar aquellos actores relevantes
que controlan el mayor nimero de variables relevantes a la situaciéon problemdtica. Esta
informacioén puede servir de guia para designar a un tomador de decisiones o para
conformar un comité que actiie en ese sentido. Esta informacién es igualmente util en
etapas posteriores del proceso que aqui se describe. En particular, cuando se hayan
determinado cursos de accién especificos (o proyectos) para enfrentar la situacién
problematica, es importante vincular a aquellos actores relevantes que podrian impulsar o
respaldar las acciones que se requieran. En otras palabras, a aquellos actores que
controlan las variables criticas de éxito de los proyectos formulados.

Por otra parte, cuando se mira la tabla desde las filas es posible determinar aquellas
variables que son completamente incontrolables desde la perspectiva de los actores
relevantes que estamos considerando. En el ejemplo que estamos considerando, este es el
caso del nimero de delitos cometidos mensualmente en el pais.

Variables Director Fiscales Jueces Reclusos | .......
Inpec

# reclusos/carcel C I I
Presupuesto  de C 1 I I
inversion por
carcel
Duracién 1 1 C 1
sentencias
# privaciones de 1 C C 1
libertad
$ para programas C I 1 1
de rehabilitacion
# delitos 1 1 1 I
cometidos  por
mes

Cuadro 2.4. Matriz de Controlabilidad para el hacinamiento carcelario

Este tipo de variables incontrolables se consideran como fuentes de perturbacion de la
situacion problemadtica. Para cada una de estas es necesario tener un mecanismo de
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medicién apropiado y disefar las practicas adecuadas para contrarrestar o anticipar su
efecto sobre la situacién problemdtica. Pero este tema pertenece a capitulos posteriores
del libro.

Con respecto al problema relevante de nuestro ejemplo, vemos que existen dos actores
relevantes que pueden afectar directamente el nimero de sindicados que permanecen en
los establecimientos carcelarios: los fiscales y los jueces. Es decir, estos roles (y las
organizaciones a la que pertenecen; en este caso el Consejo Superior de la Judicatura y la
Fiscalia General de la Nacién) deberian ser consideradas al elaborar el disefio idealizado
correspondiente.

La heuristica que hemos mencionado e ilustrado con un ejemplo en esta seccion indica
una forma en la que es posible seleccionar un problema relevante de la situacion
problematica. Un problema que se observa como una ‘“causa’importante; que se relaciona
directamente con otras “causas”; que a futuro puede tener un mayor impacto sobre el
hacinamiento carcelario; y que es controlable por actores relevantes a la situacién
problemadtica, es el alto nimero de sindicados que permanecen por varios meses (e
incluso afios) privados de su libertad en las carceles del pais. Este es el problema
relevante que vamos a tomar para el caso del hacinamiento carcelario como base para
construir un disefio idealizado correspondiente. La construccién de estos disefios
idealizados serd el tema del siguiente capitulo.
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CAPITULO III - DISENO IDEALIZADO

EL CONCEPTO DEL “DISENO IDEALIZADO” Y EL PROCESO DE
“IDEALIZAR DISENOS”

(En donde estamos?

Si se ha realizado con juicio el trabajo descrito en el Capitulo 2 y se han empleado las
herramientas mds adecuadas para entender la situacion problemdtica desde varias
perspectivas, se tendrdn una o mds explicaciones del sistema de problemas (o embrollo,
como se le ha decidido denominar). Cada una de esas explicaciones es la forma como
desde alguna perspectiva se entiende el sistema de problemas, razén por la cual al
resultado se le denomina “El embrollo entendido”. Cada explicacién comprenderd, como
minimo:

» Una definicion precisa del problema central que se desea resolver, es decir, de la
brecha que se desea cerrar.

» Una descripcion de los actores sociales relevantes con indicaciones claras de su
posicion ante el problema central y de aquellas personas que serian afectadas por
una o mds de las posibles soluciones pero no estdn representadas o no pueden
estarlo. Un ejemplo obvio de personas afectadas pero no representadas en sus
intereses son aquellas que no han nacido en asuntos que pueden afectar el medio
ambiente.

» Unos pocos nudos criticos (problemas relevantes) que son “causas” o ‘“‘sub-
causas” del problema central y, a la vez, puntos practicos de accién para quien
realiza el estudio o para el tomador de decisiones a quien se estd asesorando.

Reactivismo, Proactivismo e Interactivismo

Todo problema percibido produce alguna molestia bien en términos éticos, estéticos, de
eficiencia social o econdémica o en cualesquiera otros. En el dmbito de la salud humana,
por ejemplo, la fiebre o el dolor de muelas son problemas particularmente enojosos y es
natural que quien siente alguno de ellos trate por todos los medios de librarse del mismo.
Seguramente es necesario reducir lo mas pronto posible el malestar pero todos sabemos
que estos problemas son sintomas de algiin problema menos visible y que si no se
encuentra la forma de erradicar su causa, la situacién empeorard con el tiempo. Se ha
usado el verbo erradicar como equivalente al verbo solucionar en lo que respecta a la
“causa”’de cualquiera de los dos problemas que se estdn utilizando como ejemplos para
poder ilustrar algunas posibles consecuencias indeseadas o indeseables de tomar este
camino.
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Para el caso del dolor de muelas, el problema que lo ocasiona bien puede ser una carie
que ha afectado la pieza particular que duele u otro elemento diferente pero que refleja el
dolor en la primera. Si estuviéramos en un pueblo apartado de la civilizacién, como hay
tantos en nuestros paises, seria muy riesgoso recurrir al tegua o al dentista empirico de la
localidad porque es muy posible que éste, sin capacidad para precisar el diagndstico e
identificar la pieza afectada, terminara por extraer la que aparentemente nos atormenta.
La extraccién de la pieza, afectada o no, recibe el nombre de solucion reactiva porque se
produce como reaccion al malestar que nos afecta. Como la atencion se concentra en el
pasado, usualmente en lo que creemos que constituye el origen mas préximo de nuestro
problema, no se presta una atencién adecuada a las consecuencias de esta solucién que
ocurrirdn en el futuro.

La fiebre de una persona es un problema ligeramente diferente. En este caso, todos
sabemos que la fiebre es generalmente un sintoma de alguna infeccién. En muchos casos,
la medicina tradicional dispone de los medios para hacer un diagndstico acertado y
recomendar un tratamiento efectivo. Lo que algunas veces sucede es que el tratamiento
tiene efectos colaterales que van desde leves y facilmente corregibles a graves y que
dejan secuelas imposibles de corregir. Este es uno de los defectos que la medicina
homeopdtica le achaca a la medicina tradicional (alopatica). No es del caso aqui entrar en
esta discusion que obligarfa a desplegar también las criticas de la medicina tradicional a
la homeopética. Lo interesante para este aparte es mostrar los peligros de las soluciones
reactivas en problemas de cierta complejidad.

Los organismos vivos presentan comportamientos sistémicos que ayudan a comprender
las interacciones entre los diferentes componentes de un sistema. El siguiente relato se
encuentra en forma mds detallada en un libro sobre la jaqueca que publicé hace algunos
afios Rodolfo Low Maus, quien fuera rector de la Universidad Industrial de Santander
(UIS) en Bucaramanga, Colombia. Low empez6 a sufrir de ataques de jaqueca en su
adolescencia. Visité a médicos de gran prestigio y se sometié a examenes de laboratorio
en los mas famosos centros de diagnodstico. Los diagnésticos culparon desde la vesicula
biliar y el higado, hasta a su mente y a sus emociones. Muchos le prescribieron rigurosos
regimenes alimentarios sin ningin resultado positivo. Cuando lleg6 a la rectoria de la UIS
la frecuencia de las jaquecas era demasiado alta. Como Low era doctor en bioquimica
decidié adelantar una rigurosa investigacion sobre su problema. Uno de sus primeros
descubrimientos fue que ademds de las jaquecas padecia de hipoglucemia que significa
“nivel demasiado bajo de azicar en la sangre”. Al comentar su hallazgo con un viejo
médico de su vecindario éste le dijo que la falta de azuicar en la sangre se podia aliviar
con una dieta rica en azucar y carbohidratos. Desafortunadamente el alivio fue temporal y
los ataques de jaqueca se acentuaron. Finalmente, gracias a las observaciones de otro
amigo médico reorienté su investigacion y descubrié que el proceso que generaba su
jaqueca es el resumido en la Figura 3.1. Notese la razon por la cual la solucidn reactiva de
consumir una dieta rica en azucares producia consecuencias indeseables.
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Figura 3.1. El proceso de generacion de jaquecas como resultado de ingerir aziicar por parte de un
sujeto que sufre de hipoglucemia

Aunque los ejemplos anteriores aclaran mucho el concepto sistémico y las razones para
evitar la aplicacion de soluciones reactivas, podria surgir la duda de si lo mismo sucede
en el campo de lo social. El profesor Russell Ackoff en sus varios libros y articulos
muestra que eso es efectivamente asi. Nuestra tendencia a usar soluciones reactivas
pareceria deberse a que los problemas sociales que identificamos son el resultado, como
ya se ha dicho, de algo que nos molesta, de la insatisfaccién con algo. Por ejemplo, no
nos gusta la calidad de las escuelas en nuestra comunidad, la manera como el alcalde y el
concejo municipal distribuyen el presupuesto, el comportamiento poco civico de los
jovenes en el vecindario, el creciente nimero de robos y asaltos en nuestro barrio, y cosas
por el estilo. Obviamente, tendemos a formular el problema de tal forma que su solucién
nos libre de lo que no nos gusta. Como anota el autor referido [Ackoff, 1993], tendemos a
la accion mds compelidos por lo que nos disgusta que por lo que nos gusta, mds por
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nuestros odios que por nuestros amores. Pero sucede que el librarnos de lo que no nos
gusta no nos asegura la obtencion de lo que nos gusta. Dice Ackoff:

uno se puede librar de un programa de television que no le gusta
cambiando de canal, pero puede encontrarse con un programa que le gusta
menos. En los aiios veintes, cuando los Estados Unidos trataron de librarse
del abuso en el consumo del alcohol por medio de la prohibicion de bebidas
alcohdlicas, su venta y su consumo, no lograron lo que querian pero si
crear el crimen organizado a gran escala. La prohibicion se convirtio en un
problema social mucho mds grave que el problema que trataba de
solucionar®

Por contraste, en la solucion de problemas en forma proactiva, se empieza por definir el
destino al que queremos llegar y luego caminamos con la vista fija en dicho destino, es
decir, mirando hacia el futuro y no hacia el pasado como sucederia con una solucién
reactiva. El enfoque proactivo no puede evitar la posibilidad de pasar por alto algunas de
las cosas que nos pueden acontecer durante el recorrido pero como estamos mirando en
esa direccion, y si hacemos el esfuerzo de mirar bien lejos, es probable que eventos de
cierta importancia no nos pasen desapercibidos.

Una manera de obligarnos a mirar bien lejos es practicar el diseiio de ideales o, como lo
denomina Russell Ackoff, el disefio idealizado.

Sobre Utopias y disenos idealizados

Segtn el diccionario de uso de la lengua castellana de Maria Moliner, la palabra utopia se
debe al titulo del libro de Tomds Moro que ha venido a designar cualquier idea o plan
muy halagiieio o muy bueno, pero irrealizable. Un disefio idealizado corresponde
también a un plan muy bien elaborado, que parte de una idea halagiiefia, pero que debe
ser posible de realizar. Se diferencia, por lo tanto, de una manera fundamental, de una
utopia.

Tampoco corresponde con el concepto de vision, comunmente utilizado en el argot de la
planificacion estratégica en el ambito de las organizaciones. Para aclarar esta diferencia
un ejemplo sencillo puede sernos de utilidad. Supongamos que una joven pareja, después
de ahorrar lo suficiente, decide invertir sus recursos en la construcciéon de una vivienda
nueva para su familia en crecimiento. Entre los dos empiezan por elaborar una lista con
todas aquellas caracteristicas que desean poder disfrutar en su nuevo hogar: mayor
amplitud en la zona social, una cocina que incluya un comedor auxiliar, una terraza en el
segundo piso, un cuarto de estudio con una chimenea, un patio interior que permita jugar
adecuadamente a sus hijos, etc. Teniendo en cuenta estas caracteristicas deseables, la
pareja llama a un arquitecto al que le hacen una descripcién de como desearian que fuese
su nuevo hogar. Esta descripcion corresponde a la vision que tiene el joven matrimonio
de su nueva residencia. El disefio idealizado, por su parte, corresponde a la maqueta junto

62 Ackoff Russel L., Idealized Design: Creative Corporate Visioning, OMEGA Int. J. of Mgmt. Sci. Vol. 21, No. 4, pp.
401-410, 1993.
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con la descripcion de la residencia que les prepara el arquitecto tomando como base la
vision de la pareja.

En sintesis, podemos definir un disefo idealizado de la siguiente manera:

Un diserio idealizado es una descripcion operacional
de una organizacion de la que emerge un conjunto de
propiedades deseables. Estas  propiedades
emergentes, por definicion, disuelven la situacion
problemdtica de la que se deriva el diserio
idealizado.

Una descripcion operacional se concentra en la especificacion de un conjunto de
actividades interrelacionadas mds que en un listado de caracteristicas deseadas.

Noétese que, en concordancia con lo que se menciond al final de la seccién anterior, la
elaboracion de un disefio idealizado corresponde a una manera proactiva de afrontar una
situacion problemadtica. De esta manera buscamos hacer viable una organizacién que
exhiba propiedades deseables en lugar de proponer acciones tendientes a eliminar
propiedades no deseables.

La “idea-fuerza”: el gatillador de un disefo idealizado

Una idea-fuerza es aquella que sirve de inspiracién y guia la construccion de un disefio
idealizado. En la metodologia que se ofrece en este libro, las ideas-fuerza parten de
considerar con atencion los problemas relevantes (o nudos criticos) que se obtienen al
final del proceso de comprension de la situacién problemdtica (i.e., el “embrollo
entendido”).

En términos metodoldgicos, la pregunta que nos hacemos frente a estos problemas
relevantes es la siguiente: ;qué deberia suceder para que este problema desaparezca? De
las multiples posibles respuestas la efectividad del disefiador estd en seleccionar aquellas
menos obvias que surgen de una primera exploracién. En este proceso radica el “arte de
resolver problemas”, aqui es en donde con mayor fuerza debe aflorar nuestra capacidad
creativa. Para ello, los diferentes métodos que apoyan el desarrollo de un pensamiento
creativo, y que se mencionan en un anexo de este libro, constituyen una fuente de
inspiracion.

Hay varias formas en las cuales es posible desarrollar una idea-fuerza como paso previo a
la elaboracién de un disefio idealizado. Mencionaremos en las siguientes secciones tres
técnicas que pueden ser utilizadas para ello: las metéforas, los relatos futuristas y los
escenarios.
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Las metéaforas-

Las metédforas son un recurso narrativo que nos permiten expresar alguna idea apelando a
la fuerza, generalmente visual, que estas sugieren en quien las escucha (o las lee). Las
metaforas son, por lo tanto, un recurso bastante ttil para desarrollar una idea-fuerza de
una manera convincente. A continuacidén se mencionan algunos ejemplos.

» La metafora de oferta. vs. demanda es una que puede ser utilizada para abordar
un gran ndmero de ideas-fuerza relacionadas con cierta clase de problemas
relevantes. En términos simples el uso de la metidfora consiste en describir el
problema como uno en el cual existe una gran demanda por unos recursos (0 unos
servicios) que son escasos. A renglén seguido se muestra que las “soluciones”
comunmente utilizadas para hacerle frente a este problema pueden asociarse con
estrategias tendientes a incrementar la oferta del recurso (o servicio) escaso.
Finalmente, se plantea la idea-fuerza como una estrategia opuesta en la cual lo
que se busca es reducir la demanda por los recursos (o servicios) relevantes al
problema.

Por ejemplo, supongamos que el problema relevante es la congestion (o el
“hacinamiento”) que se observa en los salones de clase de una institucién de
educacion superior. Para ser mds precisos, durante los semestres académicos el
nimero de estudiantes que atiende a cada curso tiende a superar la capacidad de
los salones de clase. La demanda en este caso se refiere al numero de estudiantes
en un semestre particular y la oferta se refiere a los salones que dispone la
institucidn universitaria. Las soluciones comunes a este tipo de situaciones suelen
apuntar a incrementar el nimero de salones, es decir, a desarrollar planes de
expansion de la planta fisica de la universidad.

Por otra parte, si lo que se plantea como alternativa es la reduccion de la demanda,
pueden surgir varios disefios idealizados. Ante todo, es importante ser atin mas
precisos en identificar la “demanda” en este problema. Dijimos que ésta se referia
al nimero de estudiantes en un semestre particular; en realidad, debemos
referirnos al nimero de estudiantes que en un semestre particular requieren estar
presentes en un mismo salén de clase al mismo tiempo. Esta simultaneidad (en
tiempo y espacio) es justamente lo que “causa’el problema de congestion o
hacinamiento. Por lo tanto, una estrategia efectiva para disminuir la demanda no
debe apuntar a reducir el nimero de estudiantes en la universidad, lo cual puede
ser contraproducente para la viabilidad financiera de la institucidn, sino debe
apuntar a reducir la necesidad de estar fisicamente presentes en un mismo lugar
durante las horas de clase. Esta observacion abre, por supuesto, el camino a otras
posibilidades de afrontar este problema sin tener que reducir el nimero de
estudiantes ni tener que incrementar el nimero de salones de clase. Por supuesto,
como seguramente el lector acucioso lo estard pensando, nos estamos refiriendo a
las posibilidades de una educacion a distancia basada en el uso de tecnologia de
comunicacién de punta. Por ejemplo el empleo de Internet en lo que ha venido
llaméandose ‘“‘capacitacion virtual” no solamente disolveria el problema actual (la
congestion en los salones, debido a que los estudiantes podrian estar en sus casas,
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en las casas de otros estudiantes o en un café Internet) sino que ademads facilitaria
. ) Y o P 63
que el nimero de estudiantes de la institucion se multiplicase rdpidamente™.

Otro ejemplo ilustrativo del empleo de esta metafora es su aplicacion al problema
de la congestién de los despachos judiciales. Tomemos, por simplicidad, a los
juzgados penales, es decir, aquellos que se ocupan del juzgamiento de delitos
como robo, falsedad, homicidio, lesiones personales y similares. La demanda, en
este caso, corresponde al nimero de denuncias (por la supuesta comisién de
delitos) que llegan a los despachos judiciales. La oferta se puede cuantificar, por
su lado, en términos del nimero de estos juzgados. De esta manera, las soluciones
tradicionalmente planteadas al problema de congestion de los juzgados apuntan a
la construcciéon de mds despachos judiciales (es decir, a ampliar la oferta del
servicio). Pero qué implicaria seguir, nuevamente, la metafora opuesta de reducir
la demanda? Por una parte podria pensarse en el desarrollo de programas de
prevencion que tiendan a reducir la criminalidad reinante. Sin embargo, hay por lo
menos otras dos alternativas si se examina con cuidado lo que significaria la
reduccion de esta demanda. Veamos.

En primer lugar, un estudio desapasionado de las conductas que hoy en dia (en
gran parte de nuestros paises) son catalogadas como delitos en el Cédigo Penal
puede arrojar que cierto nimero de estas no tenga mayor relevancia social o
politica, o que sean abiertamente toleradas por la sociedad. Estas conductas serian
susceptibles de ser borradas del catdlogo de delitos. Ejemplos de estas conductas
podrian ser: la pornografia, la prostitucion, la homosexualidad (en donde atin sea
considerada como delito), el consumo de drogas (pero no su trafico o
distribucion), el aborto (por lo menos algunas de sus variedades como cuando esta
en riesgo la vida de la madre o cuando el embarazo ha sido el resultado de una
violacién) y la eutanasia, entre otras. Este tipo de decisiones tan ligadas a
creencias religiosas o posiciones ideoldgicas deben ser, por supuesto, materia de
un riguroso debate publico. Pero el punto a resaltar es que posibilitan una
estrategia de accién que se conoce con el nombre de descriminalizacién que
apunta a una reduccién en el nimero de denuncias presentadas ante los juzgados
penales, es decir, a una reduccién en su congestion.

En segundo lugar se encuentra la posibilidad de clasificar los delitos
seleccionando aquellos que puedan ser tratados por otras instancias
administrativas o incluso por instituciones privadas de una mejor manera. Esta
alternativa se conoce como desjudicializacién y ha dado paso al desarrollo de
mecanismos alternativos para la solucién de conflictos que tradicionalmente son
tratados en los estrados judiciales. Nuevamente, esta estrategia permite disminuir
considerablemente el niimero de delitos que llegan al conocimiento de los jueces

% Nétese que las limitaciones de indole econémico o tecnolégico no aparecen en el desarrollo de una idea-fuerza de un
disefio idealizado. El disefio idealizado, como veremos mas adelante, debe liberarse de estas restricciones. Las
restricciones, como serd evidente en el capitulo siguiente, corresponden a obsticulos que es necesario eliminar de
acuerdo con la metodologia que aqui se propone.
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y, por lo tanto, reducir la congestién sin desmedro a que estos problemas sean
tratados de una manera adecuada.

A través de la lectura de estos ejemplos es posible que el lector haya ido pensando
en casos similares. Esta es justamente una de las virtudes de estas metéforas;
como lo mencionamos son aplicables, en principio, a toda una gama de problemas
siempre y cuando puedan ser descritos en funcion de una relacion de oferta vs.
demanda.

» La metafora de los remolinos y los huracanes fue utilizada por uno de los autores
para elaborar una idea-fuerza relativa al problema del desarrollo poco equitativo
de nuestros paises. Este ejemplo se presenta con cierto detalle en el capitulo
siguiente para ilustrar la conexion entre disefio idealizado e identificacion de
obstdculos.

» La metafora de ciudades dentro de ciudades fue utilizada por un grupo de
consultores en el estudio “EL FUTURO DE BOGOTA” para abordar el problema
de congestién del tréfico en la ciudad de Bogotd®. Invitamos al lector a consultar
apartes de este estudio en el siguiente capitulo.

Los relatos futuristas-

Esta técnica busca desarrollar una idea-fuerza utilizando como recurso narrativo un viaje
imaginario a través del tiempo. En este caso el relato se sitda varios lustros en el futuro y
desde esta perspectiva se describe lo que el viajero imaginario encuentra al llegar a su
destino. En ese momento, por supuesto, la situacion que observa es una en la cual los
problemas relevantes que originaron la idea-fuerza han desaparecido. Veamos dos casos.

» Este primer ejemplo fue elaborado en 1999 por uno de los autores refiriéndose al
futuro de una Institucién de Educacién Superior.

“Visitar a la Universidad de los Andes en este aiio de 2010 fue una gran leccion
para este profesor retirado que la vivio intensamente durante gran parte de la
segunda mitad del siglo XX. Los aspectos que mds me impresionaron, tal vez por
contraste con lo que se observaba al final del siglo anterior, fueron:

o Una universidad con presencia nacional

Cuenta con varias sedes, localizadas en lugares estratégicos para el desarrollo de
Colombia en este milenio que se ha iniciado, desarrolla diversos programas por
fuera de la capital, algunos en alianzas de largo plazo y de mutua conveniencia con
instituciones regionales, y su estudiantado proviene de todas las regiones del pais y
de todos los estratos econdmicos, para lo cual mantiene un vigoroso programa de
becas y préstamos.

6 Este estudio fue elaborado por la firma Llewelyn-Davies Weeks Forestier-Walker&Bor, bajo contrato con la
Republica de Colombia, el Banco Internacional de Reconstruccion y Fomento y el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo, en 1974.
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o Una universidad con estatura internacional

Adelanta programas compartidos al nivel doctoral con prestantes instituciones de
otros paises; sus profesores titulares tienen un conocimiento singular del contexto
colombiano que les permite intercambiar saberes con colegas del resto del mundo, en
foros internacionales y en los “colegios virtuales” a que pertenecen; sus egresados
son fdcilmente aceptados para estudios de postgrado en las mds exigentes
universidades del mundo, y es una opcion atractiva para estudiantes
latinoamericanos que desean estudiar por fuera de sus propios paises.

o Una empresa de servicio publico cultural

Es una institucion que comprende la naturaleza cultural del servicio puiblico que
ofrece; por lo tanto, organiza foros presenciales y por los medios masivos de
comunicacion sobre una amplia gama de asuntos vitales para la sociedad
colombiana; se involucra con diversos grupos sociales - especialmente los mds
vulnerables - en proyectos encaminados a desarrollar su autonomia intelectual,
politica y economica, su creatividad, su capacidad para incorporar a sus culturas los
valores de solidaridad y autoestima y para utilizar la ciencia y la tecnologia, y
produce conocimiento publico - en libros, articulos y multimedios - para facilitar a
las personas interesadas la asimilacion y adaptacion del conocimiento universal.

o Un vigoroso “mercado’ del conocimiento

Su enorme capacidad de accion se basa en una novedosa organizacion de sus
actividades. En cada sede, los programas de estudio, agrupados por divisiones,
contratan servicios con los diferentes departamentos de las varias sedes Y,
ocasionalmente, con instituciones externas. Los departamentos, conformado cada
uno por varias dreas disciplinarias afines, son los encargados de realizar las
actividades de docencia e investigacion. Cada drea disciplinaria estd integrada por
un profesor titular o asociado, uno o dos profesores asociados o asistentes 'y varios
estudiantes de los programas de maestria o doctorado y numerosos “monitores” de
pregrado. Para impulsar el trabajo interdisciplinario en dreas estratégicas para el
desarrollo de la universidad o el pais, se crean centros que tienen un cardcter mds o
menos temporal (tres a cinco aifios) y contratan parte del tiempo de los profesores de
las dreas disciplinarias participantes. Las dreas disciplinarias de los departamentos
perciben ingresos tanto por la actividad que realizan dentro de la universidad como
por la investigacion que desarrollan para diferentes entidades nacionales e
internacionales.

Para hacer operativo este ‘“mercado de conocimientos”, la Universidad ha
desarrollado reglas ampliamente aceptadas de asignacion y distribucion de los
recursos financieros que estimulan la responsabilidad presupuestal y la solidaridad
interna.
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o El profesorado como eje de la relacion universidad - pais

Los profesores son conscientes de su responsabilidad con la excelencia académica de
su docencia e investigacion y con la vitalidad financiera de su drea disciplinaria y de
la universidad como un todo. Tipicamente, un profesor de tiempo completo se
preocupa porque su actividad docente genere los recursos necesarios para cubrir su
salario y los de sus asistentes y desarrolla proyectos de investigacion intimamente
ligados a los cursos que enseiia y a las tesis de sus estudiantes de pregrado y
postgrado.

Los directores de departamentos y de las dreas disciplinarias estimulan y apoyan a
los profesores para que realicen actividades externas, a titulo personal y por el
equivalente de un dia a la semana, o durante los recesos en la actividad docente. En
consecuencia, muchos profesores son solicitados como asesores independientes por
empresas de alta tecnologia, diversas entidades piiblicas, numerosas organizaciones
sociales y politicas y los medios masivos de comunicacion. Otros son ampliamente
conocidos por sus producciones cientificas, literarias o artisticas, realizadas dentro
de la Universidad, en el tiempo que también se les autoriza para estas actividades.

o Un ambiente de aprendizaje orientado hacia el desarrollo integral de la persona
Los planes de estudio en las ciencias y disciplinas se basan en cuarenta cursos de los
cuales menos de treinta son obligatorios y los demds electivos. En las profesiones
como ingenieria, arquitectura y derecho, el plan de estudios demanda cincuenta
cursos con cerca de veinte cursos electivos. Usualmente los estudiantes en los
programas profesionales terminan primero el programa de una disciplina cientifica o
académica, tomando algunas de las electivas y los restantes diez o mds cursos en el
programa profesional respectivo.

Todos los programas insisten en el desarrollo de la autonomia intelectual y las
capacidades volitivas y de sensibilidad de los educandos. Estos estudiantes asisten a
pocas horas de clase a la semana, pero deben realizar trabajos en grupo o estudiar
independientemente, con ayuda de las bibliotecas y de las redes de informacion, por
el triple de ese tiempo. Todos participan en actividades deportivas, artisticas o
culturales y muchos interrumpen sus estudios para hacer prdcticas empresariales, en
el pais o en el exterior, o vincularse a las actividades de entidades de servicio social.
Muchos estudiantes colaboran en los procesos de aprendizaje de sus compaiieros en
niveles posteriores como monitores contratados o voluntarios (honorarios)

o Una universidad participativa, con sentido de trascendencia

Las directivas, profesores, empleados y estudiantes han creado, conjuntamente,
novedosas y reales instancias de participacion que permiten a los miembros de la
entidad aprender a dialogar abiertamente, a resolver con madurez sus conflictos y,
como resultado, a construir relaciones de confianza y una base de propositos
compartidos.

La participacion de los profesores en la orientacion de la universidad es muy amplia.
Forman parte de los comités de nominacion, con representantes de otros estamentos
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de la universidad, encargados de determinar los perfiles y proponer los candidatos
par los cargos de rector, vice-rectores, directores de divisiones, programas y
departamentos y coordinadores de las dreas disciplinarias. Su mayor impacto en la
orientacion de la Universidad se desprende de su participacion en las diferentes
instancias de auto-evaluacion y planificacion que se realizan continuamente. Los
profesores titulares integran el Senado de Profesores que estudia los asuntos criticos
y vitales para la entidad y presenta recomendaciones a los consejos académico y
directivo. Estas son estudiadas juiciosamente por el consejo apropiado, el cual
siempre explica las razones para aceptarlas, modificarlas o rechazarlas.

El Consejo Directivo, la Rectoria y el Consejo Académico constituyen superiores
niveles de decision. Al entrevistar a miembros del Consejo Directivo se pudo
apreciar su vinculacion entusiasta a los procesos de planeamiento y auto-evaluacion
v la claridad que tienen sobre su responsabilidad de garantizar un justo equilibrio
entre las aspiraciones de los diferentes estamentos de la Universidad y los intereses
de los grupos sin voceria como los fundadores ya desaparecidos, la sociedad no
representada y las futuras generaciones.

o Un tamaiio adecuado para las necesidades de un pais en construccion

Uniandes ha aceptado colaborar con el pais en su meta de duplicar, con programas
pertinentes y de calidad, la cobertura de la educacion superior que tenia al final del
siglo pasado. Su poblacion estudiantil, en crecimiento, es de 18.000 estudiantes. La
sede central tiene 10.000 estudiantes, de los cuales 8.000 cursan los dos o tres
ultimos afios de las carreras de pregrado y 2.000 son de postgrado
(especializaciones, maestrias y doctorados). A nivel doctoral hay cerca de 400
estudiantes en programas compartidos con otras universidades.

En las otras sedes y en los programas que se desarrollan en alianzas con
universidades regionales hay cerca de 6.000 estudiantes mds, de los cuales cerca de
1.000 cursan especializaciones y maestrias, 3.000 programas regulares de pregrado
v 2.000 carreras tecnologicas de gran demanda en el sector productivo moderno.

Para alcanzar este crecimiento, la Universidad ha hecho un esfuerzo considerable
por reducir sus costos, sin afectar la calidad de sus programas, y por diversificar sus
fuentes de ingresos.

o Sedes modernas que promueven el desarrollo de su entorno inmediato

La sede central de la Universidad sigue en el Barrio de las Aguas, en Bogotd. Este
barrio, restaurado con la ayuda de la Universidad, es una pequeria ciudad
universitaria con muchas residencias familiares y algunos edificios manejados por
sus duefios que arriendan habitaciones a los estudiantes y profesores. Hay muchos
restaurantes y cafeterias, algunas librerias y un par de teatros.

En cuanto a planta fisica solo se pudo visitar la de la sede central. No ha cambiado

mucho externamente pero se ha puesto un gran emperio en conservar y ampliar las
zonas verdes y en todos los edificios hay oficinas de profesores y salones de clase.
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Estos son de dos tipos: los destinados a clases magistrales con capacidad hasta para
500 alumnos, con las mds modernas ayudas audiovisuales, y los de tipo seminario
para grupos de 30 a 50 alumnos y dotados de estaciones de trabajo integradas a
diferentes redes de informacion e interconectadas con la del profesor.

Se me informé que algunas de las otras sedes tienen dotaciones avin mds modernas,
con mejores facilidades deportivas y recreativas, y que en ellas la integracion
positiva con su entorno inmediato es una caracteristica comin”.

El disefio idealizado que surgiria a partir de esta narracién consiste en una
descripcidn detallada de la organizacion que tendria la Universidad en el momento en
que indica el relato. Esta estructura organizacional, operando de cierta forma, da
como resultado las caracteristicas que nuestro viajero en el tiempo observa y describe
en su relato.

» El segundo ejemplo es mucho mds antiguo. En efecto, corresponde a un relato
fantastico escrito por el filésofo Francis Bacoén en 1624 en donde describe la
organizacion sociopolitica de una ciudad futurista, la Nueva Atldntida. En su relato,
Bacoén narra la experiencia de los tripulantes de un barco que se extravia en alta mar
y que accidentalmente llegan a esta isla. Aun cuando el periodo en que el relato fue
escrito corresponde al Renacimiento, Bacén describe una ciudad gobernada por
tecndcratas en donde la ciencia y la tecnologia es el pilar de su modo de vida y
organizacion. Allf los problemas de la comunidad, la planeacién, la agricultura, la
salubridad, las construcciones y las comunicaciones son todos realizados con el
apoyo de la tecnologia. Con las palabras de la época Bacdn describe lo que hoy en
dia corresponderia al uso del micr6fono, el teléfono, el microscopio, los aviones y los
submarinos. Todos estos elementos comunes en la vida de los habitantes de la Nueva
Atlantida. Veamos unos cuantos pasajes de este relato.

“... tenemos variados y grandes huertos y jardines en que.... hacemos artificialmente
que los drboles y las flores maduren mds temprano o mds tarde que como
corresponde y que crezcan y se reproduzcan mds rdpidamente de lo que lo hacen
naturalmente. Los hacemos también, artificialmente, de mucho mayor tamario de lo
que son por naturaleza, y sus frutos mayores, mds dulces y de diferente sabor, olor,
color y forma que los naturales” [Bacon 1964 1.9

“... Imitamos también el vuelo de las aves, y tenemos condiciones para volar por el
aire. Tenemos barcos y botes para ir bajo el agua, atravesar los mares. También hay
cinturones para nadar, y soportes .... Estos son, hijo mio, las riquezas de la Casa de

. 5 66
Salomon”.

La Casa de Salomoén es el nombre que recibe el centro de gobierno de esta sociedad
de la Nueva Atlantida. Bacon describe con cierto detalle la organizacién de esta
forma de gobierno tecnocrética.

% Este parrafo podria corresponder a una anticipacién de los cultivos transgénicos tan comunes hoy en dia.
% Ibidem. El lector debe recordar que este relato fue escrito en 1624, hace ya més de 350 afios.
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“El fin de [la Casa de Salomon] es el conocimiento de las causas, y de los
movimientos ocultos de las cosas; y el engrandecimiento de los limites del imperio
humano para efectuar todas las cosas posibles”.

“... tenemos doce [miembros de la Casa] que navegan a paises extranjeros, bajo los
nombres de otras naciones — pues ocultamos el nuestro — que nos traen libros,
resimenes y modelos de los experimentos de todas las otras partes. A estos los
llamamos Mercaderes de la luz. Tenemos tres [miembros] que recogen los
experimentos que estdn en todos los libros. A éstos los llamamos Depredadores....
Tenemos tres que ensayan nuevos experimentos... estos son los Exploradores....
Tenemos tres que ordenan los experimentos de los cuatro anteriores por titulos y
materias, para mejor iluminar la extraccion de observaciones y axiomas a partir de
ellos. A estos los llamamos Compiladores. Tenemos tres que se consagran al andlisis
de los experimentos de sus compariieros e intentan sacar de ellos cosas iitiles y
prdcticas para la vida del hombre.... A estos miembros los llamamos Donadores o
Bienhechores.

Luego, después de varias reuniones y consultas de todos nosotros, para estudiar los
trabajos y compilaciones anteriores, tenemos tres que cuidan — a partir de ellos — de
dirigir nuevos experimentos, mds luminosos, profundizando mds en la naturaleza que
los anteriores. A estos los llamamos Ldamparas. Tenemos otros tres que ejecutan los
experimentos - asi dirigidos — y dan relacion de ellos. A estos los llamamos
Inoculadores. Por iiltimo, tenemos tres que elevan los anteriores descubrimientos,
por experimentos, a grandes observaciones, axiomas y aforismos. A estos los
llamamos Intérpretes de la naturaleza.

También tenemos - como debes pensar — novicios y aprendices, para que falte
sucesion a los hombres anteriormente empleados, aparte de gran niimero de
sirvientes y ayudantes, hombres y mujeres. También nos consultamos cudles de los
inventos y experimentos que hemos descubierto deben publicarse, y cudles no; y
hacemos todos juramento de secreto para ocultar aquellos que pensamos conveniente
mantener en secreto, aunque algunos de ellos los revelamos a veces al Estado, y
algunos no » 07

Esta idea-fuerza de una organizacién social basada en el estudio, desarrollo y uso
masivo de la ciencia y la tecnologia contrasta con la forma de organizacién social
imperante en la Europa de comienzos del siglo XVII. Esta técnica narrativa le
permitié a Bacon expresar su vision de una sociedad regida en todo por los frutos de
la ciencia. Un buen ejemplo de las bases para un disefio idealizado.

Los escenarios-

La elaboraciéon de escenarios es otro recurso narrativo que puede ser utilizado para
desarrollar una idea-fuerza. Tipicamente los escenarios son “narraciones que describen
caminos alternativos hacia el futuro. No predicen lo que va a suceder, pero si permiten

7 Tbidem.
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entender mejor a partir de hoy lo que puede suceder mafana™®. En cierto modo el uso de
escenarios es una generalizacion de la técnica anterior de las descripciones futuristas. Su
elaboracién, sin embargo, es generalmente el resultado de un proceso conversacional
entre actores relevantes de la situacion problemadtica en donde se busca llegar a acuerdos
en medio de las divergencias®.

Cada escenario asi construido puede servir de base para elaborar un disefio idealizado que
disuelva la situacion problemdtica que motivo el ejercicio. Es relativamente comin, sin
embargo, que alguno de estos escenarios refleje la situacion de lo que ocurriria en el
futuro de no hacer nada hoy para afrontar la situaciéon problemaética. Este es el escenario
de la inaccién que, en los términos de la metodologia de este libro, corresponde a lo que
hemos denominado una proyeccion de referencia.

El ejemplo que queremos traer a colacién es una experiencia desarrollada en 1997, y
denominada “Destino Colombia”, en donde un grupo de 43 colombianos, representantes
de una amplia gama de tendencias aparentemente irreconciliables con respecto al tema
del conflicto armado, durante varios meses elaboraron cuatro escenarios como derroteros
posibles de la violencia Colombiana. Presentamos a continuacion extractos de estos
escenarios invitando al lector interesado a consultar la fuente directa’.

» Primer escenario: Amanecerd y veremos. ... La oscuridad se convierte en un
pretexto para el suefio y la inaccidn, pero la claridad del amanecer no garantiza la
toma de las decisiones sino un nuevo plazo para el azar. Ante las crisis del pais
predomina una confianza irracional en los desenlaces imprevistos y milagrosos, las
soluciones a medias y en una actitud generalizada de dejar para maifiana las acciones
de fondo. Es una actitud que produce altos costos, dificiles de explicar y de justificar
ante las generaciones futuras y atn ante las de hoy. Sin embargo, un testigo de la
época explica esa actitud del ‘amanecerd y veremos’ en la siguiente carta en la cual
registra las razones y expectativas de los que, como dirigente, se acogieron a esta
norma de conducta. Es una carta que busca la comprension y un benévolo juicio de
los criticos de hoy y del futuro.

Estdbamos contra la pared y en un estado de dnimo parecido a una fatigada
resignacion. Desde luego, no era la primera vez que nos arrinconaba una crisis. La
que teniamos delante parecia la monotona repeticion de los conflictos resueltos a
medias desde el nacimiento de Colombia como nacion. En los ultimos tiempos se
habia intentado todo para detener el conflicto armado pero, por el contrario, los
agentes armados habian incrementado sus frentes y las cifras de muertes violentas
habian aumentado escandalosamente. Desalentados, después de 40 aiios de una
guerra iniitil, los expertos concluyeron que en lo militar se habia llegado a un empate
de fuerzas y en lo politico ninguna negociacion habia dado resultado. Como en un
hospital de guerra, en el que las urgencias se atienden una a una a medida que

% Destino Colombia: Hacia el nuevo milenio. Proceso de planeacién por escenarios. http:/destinocolombia.norma.net
8 Nétese que estos debates no buscan un consenso el cual, por definicién, elimina las divergencias.
" Destino Colombia: Hacia el nuevo milenio. Proceso de planeacién por escenarios. http:/destinocolombia.norma.net
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surgen, los gobiernos se limitaron a resolver los problemas de cada dia y desecharon
las soluciones ambiciosas y profundas...

...En efecto, el manejo del poder para beneficio de pocos, la evasion escandalosa de
impuestos, la impunidad, la complicidad con la corrupcion y el trdfico de
influencias... lo mismo que las ocupaciones, los bloqueos de vias y de lugares
publicos en todo el pais, se convirtieron en los instrumentos preferidos para obtener
toda clase de reivindicaciones, que generaron el desorden, injusticias y caos.

Ese desorden y caos, la pasividad de la sociedad civil y la creciente incapacidad del
gobierno central para enfrentar las causas de los problemas, debilitaron los vinculos
de la sociedad con el gobierno y de los municipios y los departamentos con el poder
central. Todos llegaron a pensar que les iba mejor solos que mal acompariados.

Cuando nos dimos cuenta ya se habian producido hechos tan graves como estos:

o A fuerza de transigir y hacer concesiones nos habiamos quedado bajo la ley
del mds fuerte, o sea, de los que mds presionaran, sin normas, sin autoridad y
sin controles.

o En las negociaciones con unos y con otros se habian afectado los fondos
publicos, el patrimonio de la gente y sobre todo, la autoridad, la democracia
v la equidad.

Y los gobiernos debilitados, habian tenido que acogerse a la prdctica comin de
comprar respaldos y adhesiones con la concesion de privilegios y favores, a un
enorme costo.

El mds alto costo lo impusieron los sectores de mayor influencia, que concentraron
asi poder y riqueza y aumentaron las desigualdades y fomentaron la corrupcion...

... La corrupcion generalizada y la crisis economica influyeron en la situacion
financiera de las empresas e inspiré un colectivo ‘sdlvese quien pueda’ que los
narcotraficantes aprovecharon para darle a sus dineros una cierta legitimacion,
mientras algunos empresarios y capitales legitimos huian hacia el exterior...

... El gobierno aprovecho esos problemas para hacer una politica populista y de
soluciones inmediatas que dejaron satisfechas, por el momento, a las personas y
entidades que reclamaban soluciones urgentes para la poblacion, pero a mediano
plazo los problemas reaparecieron agravados...

...Un deterioro de esta magnitud encendio las luces de alarma en la comunidad
internacional. Colombia dejo de cumplir como socio comercial y dejo de hacerle
honor a su palabra como signataria de acuerdos...

...No fue casual que, al mismo tiempo se reavivaran antiguos conflictos fronterizos.

Estdbamos proyectando hacia nuestros vecinos una imagen de debilidad institucional
y de gobierno que nos hizo vulnerables como lo habiamos sido a comienzos de siglo
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al perder a Panamd y que, un siglo después, nos ponia en el peligro de perder a San
Andrés y Providencia. Esos conflictos se agravaron, ademds, porque hacia las
fronteras fueron llegando grupos de desplazados y corrientes de emigrantes
ilusionados con la posibilidad de una vida mejor en los paises vecinos.

Todos esos factores, como afluentes de un gran rio, fueron a engrosar el caudal de la
violencia. Se habia perdido la fuerza de la ley y habia aparecido, para sustituirla, la
ley de la fuerza. La ciudadania opté por armarse y por crear sus grupos de
autodefensa. Las cifras de homicidios se elevaron a niveles inimaginables por cuenta
de la prdctica de la justicia privada y de la multiplicacion de personas armadas en
todo el pais.

Los frentes guerrilleros que, entre 1978 y 1994, habian crecido de 14 a 105, y que en
diez afios habian aumentado su presencia de 173 a 600 municipios, continuaron
imponiendo su ley y agravando su confrontacion con las Fuerzas Armadas y las
autodefensas, emperiadas en disputar a sangre y fuego el dominio de esos territorios.
Asi se llegaron a registrar tasas de homicidios del 120 por 100 mil habitantes, que
equivalen a 5 veces la de Brasil, y 6 veces la de México.

En rio revuelto, ganancia de pescadores: el narcotrdfico aprovechando el desorden
institucional, continué corrompiendo con su dinero miiltiples instancias de poder o
sacando de su camino a todos los que interferian, para convertirse en la razon
fundamental del descrédito de Colombia ante el mundo e

Como seguramente lo habra notado el lector, este es el escenario que sirve como
proyeccién de referencia de la situacion problemdtica y que permite anticipar cudles
podrian ser las consecuencias de una estrategia consistente en no interferir en el flujo
de los acontecimientos. Este tipo de escenarios, aunque utiles como motivadores de
accion, no permiten facilmente el desarrollo de un disefio idealizado. Los siguientes
tres escenarios, por el contrario, permiten expresar con esta técnica ideas-fuerza que
pueden servir como guia para la elaboracién de disefios idealizados.

» Segundo escenario: Mas vale pajaro en mano que ciento volando. “Si uno de
los protagonistas... 16 afios después hubiera tenido que describir en unas memorias
los motivos, los alcances y las consecuencias de los acuerdos logrados, habria llegado
a estas ineludibles reflexiones y recuerdos.

Bajo la presion de los actores armados, el Estado y la sociedad sacamos bandera
blanca después de una sucesion de enfrentamientos que dejaron al pais convertido en
un desolado campo de batalla. Entre los colombianos se extendio el sentimiento de
que durante 50 aiios se habia librado una guerra que nadie podria ganary en la que
todos estaban perdiendo....

... Las Fuerzas Armadas, desmoralizadas, comenzaban a dar sintomas inquietantes
de anquilosamiento y de corrupcion, como el resto de las instituciones, mientras los

" Ibidem
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civiles comprobaban que ellos eran los grandes perdedores en la guerra, por el
niimero de muertos y por el impacto negativo y paralizante de la violencia en la vida
nacional. Esa sociedad y ese Estado, asi arrinconados, tuvieron que aceptar, a pesar
suyo, que habia llegado la hora de dialogar, por la razon o por la fuerza.

Cuando se propuso el didlogo, nadie creyé que iba a ser fdcil. La guerrilla exigio el
despeje de algunos municipios del pais y rechazo la posibilidad de sentarse a la mesa
con las autodefensas; estos grupos armados, a su vez, exigieron garantias de la
voluntad de paz de la guerrilla y parte de la opinion piiblica, estimulada por algunos
medios de comunicacion, reclamo medidas de fuerza y un ejercicio vigoroso de la
autoridad, rechazo cualquier concesion o acuerdo, considero inaceptable que al
guerrillero se lo tratara como negociador y califico los arreglos como una derrota y
una debilidad, y no como una posibilidad de paz. Otro sector de la opinion, en
cambio, vio los didlogos como una salida; quiso que cesaran los enfrentamientos y
entendio que para una paz duradera se requerian concesiones economicas y politicas
que modificarian, necesariamente las relaciones de poder y construirian un nuevo
marco institucional...

... Fue evidente, desde el principio, que todos los interlocutores se sentian en la
obligacion de concluir las negociaciones, por eso acordaron que ninguna de las
partes abandonaria la mesa hasta agotar la agenda y llegar a un acuerdo razonado y
razonable. Esto los predispuso a hacer concesiones.

Las dificultades se sortearon con la ayuda de los mediadores internacionales y de los
expertos en solucion de conflictos. Se logro la presencia y la participacion de todos
los actores armados, guerrilleros, autodefensas y junto a ellos, como asesores y
testigos, los delegados de las Fuerzas Armadas. Fue un proceso con significativos
costos que implicaron reformas en el campo, en las ciudades y en los sistemas
tributarios y una mayor presencia del Estado en la direccion de la economia.

Este hecho le abrio el paso a otros dos acontecimientos: la convocatoria de una
Asamblea Constituyente que consagro las reglas de juego exigidas por el nuevo pacto
politico, que incluyeron beneficios legales de perdon y olvido para los alzados en
armas, y un gobierno de coalicion con una activa participacion de la guerrilla.

Estos hechos provocaron una reaccion de rechazo de parte de sectores de la
poblacion que consideraron esas condiciones como una rendicion y una entrega, y
como un costo excesivo del proceso de paz y se convirtieron en fuertes opositores de
estos acuerdos...

... Una vez culminada la negociacion, la economia empezo a mostrar leves signos de
recuperacion con un crecimiento economico lento, aunque el impacto en lo politico y
en la economia habia sido fuerte y de altos costos, la accion mds urgente se impuso
en lo social. Y fue comprensible, habia demasiadas necesidades insatisfechas y un
ctimulo de problemas sociales resueltos a medias, que fueron el caldo de cultivo para
la generacion de una nueva violencia. Por eso hubo que gestionar, por parte del
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Estado, una provision directa de servicios de educacion y salud a los sectores mds
pobres de la poblacion....

... Hoy, pasados esos arios tormentosos de graves decisiones, hay que reconocer que,
en vez de perderlo todo, todos ganaron algo cuando le aplicaron al pésimo pleito que

destruia al pats, la idea que es mejor algiin arreglo que un mal pleito™”.

En este escenario la idea-fuerza para facilitar la salida al conflicto armado en
Colombia es el inicio y mantenimiento de un proceso de negociacién con la
participaciéon del mayor nimero de actores relevantes posible. Consideradas las
posibles consecuencias de seguir este escenario, el disefio idealizado se concentraria
en la especificacién de la organizacion que sostendria este proceso’, identificando
estos actores asi como las actividades primarias y de apoyo que la constituirian. En la
siguiente secciéon veremos algunas herramientas que facilitan hacer este tipo de
descripcién operacional de un disefio idealizado.

» Tercer escenario: Todos a marchar. “Si un hombre de la generacién que optd
por esta alternativa, tuviera que explicarle a su hijo los costos y logros de esta féormula
de solucidn, tendria que hacerlo en estos o en parecidos términos.

Tras el fracaso de los acuerdos de paz, nuestra esperanza se concentré en un
gobernante que tuviera la energia y la imaginacion suficientes para aplicar medidas
extraordinarias a una situacion que no tenia nada de ordinaria, como verds.
Colombia tenia todo el aspecto de un pais ocupado por fuerza no previstas en
nuestras normas constitucionales.... la subversion avanzaba en dominio territorial y
en acumulacion de recursos econémicos y de armas, los grupos de autodefensa, cada
vez mds fuertes sostenian una guerra por el territorio, palmo a palmo, las Fuerzas
Armadas estaban desmoralizadas, los programas para combatir la corrupcion
habian fracasado, mientras ascendian los indices de pobreza y de desempleo y la
crisis fiscal se hacia mds profunda.

Observando este panorama de desolacion y de desaliento, pensamos que la solucion
estaba en un gobernante que pusiera al pais a marchar. Y eso fue lo que hicimos.

Encontramos un lider que, desde la presidencia, y ante los repetidos fracasos, le
impuso un limite a los derechos fundamentales, amplio el pie de fuerza del ejército y
de la policia, fortalecio la economia y la institucion de los militares y levanto todas
las restricciones legales y constitucionales que ataban las manos de las fuerzas
armadas.

2 Ibidem

> Es importante resaltar que el disefio idealizado NO se refiere a las actividades que son necesarias para iniciar el
proceso de negociacion (esto corresponderia a un plan de accién) sino a la descripcion de las actividades que
constituyen la organizacion que sostendria este proceso de negociacion suponiendo que éste ya ha sido puesto en
marcha. El estudio de los factores que hoy en dia impiden el inicio de este proceso, asi como las actividades que habria
que realizar para ponerlo en marcha, corresponden a otras fases de la metodologia propuesta en este libro y que serdn
examinadas en los dos capitulos siguientes.
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Golpeados militar y financieramente, los grupos armados disminuyeron sus
acciones y comenzaron a considerar propuestas de didlogo. Las medidas de estimulo
para la economia y para el sector productivo, unidos a los triunfos militares, le
aseguraron al presidente un segundo periodo, autorizado por una oportuna reforma
constitucional....”””

La idea-fuerza de este escenario consiste en la instauracion de un gobierno fuerte que
pueda poner orden en el pais para superar el caos institucional. El disefio idealizado
correspondiente describiria la forma en que este gobierno estaria organizado (los
actores institucionales claves, sus relaciones y las actividades primarias que se
llevarian a cabo) para lograr este proposito. El siguiente es el dltimo escenario
construido durante el ejercicio del proyecto de Destino Colombia.

» Cuarto escenario: La union hace la fuerza. “Al final de sus afios uno de los
participantes en la abrumadora movilizacién social que se desaté a finales del
milenio, recogi6 los recuerdos de la etapa que llam6 las mds memorable de su vida,
porque habia representado para él y para el pais la demostracion de las posibilidades
de la unién como fuerza.

Esa protesta contra la violencia y la guerra, contra atrocidades como los asesinatos
y masacres, los secuestros y desapariciones, contra el desplazamiento forzado de
pobladores, al principio inspiro movimientos instintivos y desarticulados que,
después, comenzaron a buscar cauce.

Los paises que habian respaldado los esfuerzos en busca de una salida, estimularon
las actividades que se emprendieron en la construccion y organizacion de la sociedad
civil. Se lleg6 a una organizacion autonoma en unidades regionales y locales que
tuvieron el propdsito tinico de construir la paz, recuperar la economia local y
moralizar los sectores piiblico y privado.

Al mismo tiempo continuo el proceso de las comunidades y territorios de paz. Fueron
grupos de vecinos, en centros de estudio o de trabajo, en municipios enteros, los que
se fueron comprometiendo en zonas urbanas y rurales con acciones concretas de
convivencia pacifica y con obras para el bienestar. Grupos de campesinos, atrapados
entre el triple fuego de guerrilleros, autodefensas y militares, proclamaron una
neutralidad activa en el conflicto o simplemente exigieron el respeto a la
independencia e inmunidad de la poblacion civil, acogiendo los convenios sobre
derecho internacional humanitario. En los principales centros urbanos y en pequeiios
municipios como habia ocurrido en La India, una vereda del municipio de Cimitarra
en Santander, los ciudadanos se organizaron para defender su derecho a la paz y
para cumplir sus deberes como constructores de justicia social. Asi lograron
convertirse en grupos de presion para la disminucion de la violencia y el fin de los
enfrentamientos armados y al mismo tiempo para controlar en mejor forma la gestion
publica. Los gobiernos obrando con realismo politico decidieron apoyar ese

™ Tbidem
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movimiento y, dentro de un estatuto de autonomia politica, le dieron un eje y lo
preservaron de la anarquia.

Los actores armados generaron altos niveles de violencia al comienzo, pero el
rechazo creciente de los ciudadanos ante cualquier acto de guerra o atrocidad,
produjo un cambio de estrategias, las iniciativas de contenido politico reemplazaron
a las de inspiracion militar.

La intensificacion de la participacion y la organizacion de ciudadanos de base cada
vez mds solidarios, fue erosionando a nivel local el sentido real de todo tipo de lucha
armada y las prdcticas politicas convencionales. Las luchas politico ideologicas
locales — las armadas y las no armadas, fueron cediendo el terreno a favor de
respuestas concretas a las necesidades mds urgentes de las comunidades. La
influencia del dinero del narcotrdfico fue atenudndose con acciones de lucha contra
el narcotrdfico, a medida que la moralizacion de la vida local se fue consolidando...

... La dindmica impuesta por la presencia ciudadana, fundamentada y enriquecida
por un proceso educativo integral, repercutio en la economia y generé un sistema
mixto con peso dominante de la empresa privada y solidaria, y con una eficiente
interaccion del Estado para garantizar la mayor competencia, la competitividad, la
redistribucion y la equidad. El Estado, bajo la influencia de organizaciones civiles,
garantizo y reglamento la provision eficiente de bienes y servicios con énfasis en la
educacion para los sectores sociales menos favorecidos. Establecié unas relaciones
economicas y de participacion entre el capital y el trabajo.

Al fortalecer efectivamente las regiones cambio lo social y se puso en marcha el
proceso para hacer un Estado descentralizado con participacion creciente de la
ciudadania en los asuntos publicos. Se llego a entender que la preservacion y defensa
de lo publico tiene que ver con la paz, y el resultado fue la puesta en marcha de una
politica social, que permitié ampliar gradualmente el acceso de la poblacion a la
educacion y los demds servicios...

... Fue una tarea dificil como ninguna otra que requirio un esfuerzo de largo plazo y
unos profundos cambios en la mentalidad individual y colectiva. Ante los resultados
obtenidos y al cambiar el mapa de las relaciones entre los colombianos,
comprendimos por qué habia sido un proceso tan dificil. Y por qué no se habia
intentado antes. Suponia una enorme fe en nosotros mismos 'y el cambio de una vieja
manera de ser. Pero este proceso nos revelo a la vez la gran causa de nuestros
males: la inclinacion a trabajar divididos y aislados, y nos descubrio también nuestra

75
verdadera fuerza: la union”"".

En este ultimo escenario, la idea-fuerza consiste en propiciar el desarrollo y
fortalecimiento de un movimiento de base, centrado en el trabajo comunitario, para la
realizacién concreta de metas de bienestar colectivo. El disefio idealizado
correspondiente, en este caso, se concentra en la especificaciéon de los actores

"> Tbidem.
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institucionales, su organizacion y las actividades que es necesario ejecutar para que
estas organizaciones comunitarias surjan y se mantengan a través del tiempo.

Las tres técnicas narrativas mencionadas: las metdforas, los relatos futuristas y los
escenarios, permiten desarrollar y comunicar una idea-fuerza que servird como base para
la elaboracion de un disefio idealizado. Hemos dicho, sin embargo, que el disefio
idealizado debe trascender la simple enumeracién de caracteristicas deseables para
concentrarse en la especificacion de una organizacién posible que, al ponerse en marcha,
genere como propiedades emergentes estas caracteristicas deseables.

Antes de ofrecer algunas herramientas metodoldgicas que facilitan este tipo de
descripciéon operacional de un disefio idealizado, terminaremos este Capitulo sefialando
algunas caracteristicas generales de un disefio idealizado.

Caracteristicas generales de un diseiio idealizado

Todo disefio idealizado debe cumplir con las siguientes tres caracteristicas: a) debe ser
tecnoldgicamente factible; b) debe ser operacionalmente viable y; ¢) debe ser susceptible
de mejorar. Veamos con algun detalle estas tres caracteristicas.

Tecnolégicamente factible-

Esto significa que el disefio idealizado puede incorporar para su operacion cualquier tipo
de tecnologia disponible en el mercado o que esté proxima a salir. Es posible también que
el modelo idealizado se base en una nueva forma de utilizar cierta tecnologia aun cuando
esta no haya sido probada antes. Lo importante es reconocer que este no es un ejercicio
de ciencia ficcion pero que el uso de cualquier tecnologia estd permitido.

Operacionalmente viable-

Esto significa que la organizacién que soporta el disefio idealizado es capaz de
mantenerse operando en el tiempo. Igualmente, esta organizaciéon debe operar en
consonancia con las normas vigentes (a menos que el disefio idealizado exija que algunas
de estas normas deban ser modificadas) y debe poseer un mecanismo interno de
regulacion que le permita ajustarse a cambios en su entorno.

Susceptible de mejorar-

Esta es una caracteristica que se deriva de la anterior. Significa que la organizacién que
soporta el disefio idealizado debe tener una capacidad de aprendizaje incorporada en su
propia estructura. Esta capacidad es la que permite su adaptacion a cambios en el entorno
pero también le permite modificar su entorno para mejorar su propio desempeno.

A manera de sintesis, hemos visto en estas secciones la importancia del disefo idealizado
como una alternativa a la forma tradicional y reactiva de encontrar soluciones a una
situacion problemética. Vimos también que el punto de partida de un disefio idealizado es
una idea-fuerza que proviene de observar con cuidado el problema relevante que surge
del embrollo entendido. Finalmente, presentamos tres técnicas para describir esta idea-
fuerza en forma de relatos: a) el empleo de metaforas; b) el uso de relatos futuristas y; c)
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la construccion de escenarios. Todas estas técnicas facilitan el desarrollo narrativo de una
idea-fuerza.

Por otra parte, la operacionalizacién de una idea-fuerza es lo que hemos denominado el
disefio idealizado. Algunas herramientas que permiten su descripcion detallada serdn el
tema de las siguientes secciones de este capitulo.

HERRAMIENTAS PARA DESCRIBIR UN DISENO IDEALIZADO

El diseno idealizado como sistema

Hemos dicho en la seccién anterior que un disefio idealizado es una descripcion
operacional de una organizacion de la que emerge un conjunto de propiedades deseables.
Estas propiedades emergentes, por definicidn, disuelven la situacion problemadtica de la
que se deriva el disefio idealizado.

El lector acucioso seguramente se habra percatado, a partir de lo visto en el capitulo 2,
que la realizacion de un disefio idealizado corresponde a un sistema cuya operacion no
presenta los problemas encontrados en la situaciéon problemadtica de la que partimos. El
proposito de las siguientes secciones es presentar un conjunto de herramientas que
facilitan elaborar una descripcion operacional de este sistema. El punto de partida, por
supuesto, es establecer los bordes de este sistema, es decir, nombrarlo.

Nombrar un sistema

Los sistemas que corresponden a disefios idealizados pueden ser caracterizados mediante
un proceso de ftransformacion, es decir, constituyen una organizacién que
constantemente produce algin valor agregado a partir de un conjunto de insumos. El
sistema de transporte masivo para Bogotd que se derivaria de la metdfora de ciudades
dentro de ciudades que se menciond en una seccién anterior de este capitulo seria un
ejemplo. De igual forma lo seria el nuevo sistema penal cuya operacién disolveria los
problemas del hacinamiento que hemos mencionado en el capitulo anterior. En todos
estos casos, una descripcion operacional del disefio idealizado corresponde a una
descripcion detallada de como operaria el sistema respectivo.

En términos generales, cualquier disefio idealizado definido como un proceso de
transformacion puede representarse graficamente como lo ilustra la Figura 3.2.

Para comprender con mds detalle como es la dindmica de estos sistemas y, sobretodo,
comprender sus relaciones constitutivas asi como las relaciones con otros elementos de
la situacion problemadtica, la técnica de nmombrar sistemas es muy atil”®. La técnica
consiste en identificar con precision los actores relevantes al proceso de transformacion.

" Esta técnica ha sido desarrollada por Raiil Espejo (ver por ejemplo Espejo, R. and Bowling, D. "An Intervention
with the Cybernetic Methodology in Regent Engineering". In: "Organisational Fitness", Espejo, R. and Schwaninger,
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Insumos Bienes / Servicios

Figura 3.2. El diseiio idealizado como un sistema de transformacién

Asociados con los tres elementos que se observan en la Figura 3.2 (los insumos, la
transformacion y los bienes o servicios) podemos identificar tres de estos actores
relevantes: los suministradores que proveen los insumos que se requieren para producir
la transformacion; los clientes que se benefician (o son victimas) de esta transformacion;
y los actores quienes llevan a cabo las actividades que producen esta transformacion. La
Figura 3.3 ilustra estos tres actores.

Insumos Bienes / Servicios

Suministradores

Figura 3.3. Tres actores relevantes al proceso de transformacion de un disefio idealizado

Noétese que la transformacion es el elemento clave que guia la identificaciéon de actores

relevantes. Por lo tanto, formular de una manera apropiada esta transformacion es

fundamental. Una manera de hacerlo es mediante el empleo de la siguiente forma
L TT

candnica’":

M. (eds.), Frankfurt: Campus Verlag., 1993.). Una técnica similar también puede encontrarse en el libro de Peter
Checkland "Systems Thinking, Systems Practice". Chichester: Wiley, 1981.

" Una forma candnica es una regla estandar o uniforme que puede aplicarse a un conjunto definido de elementos, en
este caso, al conjunto de nombres de procesos de una transformacién.
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El sistema S produce X mediante las actividades Y con
el proposito Z.

En otras palabras, la descripcion de esta transformacion responde a tres preguntas sobre
la operacion del disefio idealizado:

» (Qué hace? (o qué hara?)
» (Coémo lo hace? (o como lo hara?)
» (Para qué lo hace? (o para qué lo hard?)

Aparte de los ya mencionados, también son actores relevantes al sistema los que
llamamos organizadores y los intervinientes. Llamamos organizadores a quienes son
responsables por la gerencia del sistema y tienen, ademads, la capacidad para modificar su
transformacioén. Llamamos intervinientes a quienes no formando parte del sistema
pueden afectarlo con sus acciones. Tipicamente los reguladores de un sistema son parte
de sus intervinientes. La Figura 3.4 completa los elementos constitutivos de un sistema
que operacionaliza un disefio idealizado.

Organizadores

Bienes / Servicios

Insumos

Suministradores

Figura 3.4. Elementos constitutivos de un disefio idealizado

La herramienta asociada con esta técnica para nombrar un sistema se conoce como
78 . . .

TASCOI . Este es un recurso mnemonico que permite recordar los seis elementos que

acabamos de describir para nombrar un sistema: la Transformacién; los Actores; los

8 Ver Espejo, R., Shuhmann, W., Schwaninger, M. and Bilello, U. (1996). Organisational Transformation and
Learning, Chichester: Wiley.
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Suministradores; los Clientes; los Organizadores (Owners, en la sigla original en inglés);
y los Intervinientes.

Veamos un ejemplo concreto. Supongamos que con relacién al sistema carcelario
deseamos describir el proceso de transformacién que ocurre en una cércel idealizada.
Como mencionamos en el capitulo dos, toda descripcién estd asociada con un punto de
vista particular. Supongamos que el punto de vista que estamos seleccionando aqui es el
del director de una cdrcel municipal. La transformacion que esta persona observaria en su
establecimiento podria describirse de la siguiente manera:

Esta carcel es una organizacién que provee tratamiento psicolégico, cuidado
médico y entrenamiento especializado a personas que han sido condenadas de
un delito por un juez de la republica, con el propésito de ayudarlas a
incorporarse a la vida productiva en sociedad cuando salgan de la carcel

En este caso los actores relevantes a este sistema son los siguientes:

Actores = Los abogados, guardias, médicos, entrenadores y demads roles de la
carcel.
Suministradores =  Los fiscales, jueces penales y los jueces de ejecucién de penas.

Igualmente el INPEC que le suministra sus implementos de
operacion, asi como el SENA que suministra materiales y equipos
de entrenamiento.

Clientes = Los reclusos.
Organizador = El director de la carcel.
Intervinientes = El INPEC, que establece las regulaciones de sus procesos; el

ministerio de justicia, que puede proponer reformas legales al
sistema penitenciario; la Procuraduria General de la Nacidn; la
Defensoria del Pueblo; y la comunidad en donde opera la carcel.

En este punto, es muy probable que el lector cuidadoso se haya percatado de la relacion
entre la técnica de nombrar sistemas, presentada en este acdpite, y lo visto en el capitulo
anterior en donde explicamos una heuristica para determinar actores relevantes de una
situacion problemadtica. De hecho, es posible mostrar que la técnica de nombrar sistemas
puede utilizarse para determinar actores relevantes de una situacion problematica y que
las preguntas de la heuristica vistas en el capitulo dos estdn incluidas ticitamente en el
TASCOI. Aqui, sin embargo, hemos decidido hacer esta separaciéon buscando una mayor
claridad en la presentacioén de los conceptos.”

Modelos Conceptuales

" Note que para aplicar la técnica del TASCOI a la situacién problemdtica, ésta debe reformularse en términos de un
sistema de transformacion como el ilustrado en la Figura 4. Para el caso de las situaciones problemadticas que aqui
hemos mencionado no es evidente como hacer esta reformulacién; por ello hemos optado por ofrecer dos maneras
equivalentes para determinar los actores relevantes a una situacion problemadtica: la vista en el capitulo anterior; y la
descrita en este numeral.
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Al nombrar el sistema que operacionaliza un disefio idealizado estamos delimitando sus
bordes y especificando los actores relevantes cuyas relaciones en el tiempo lo
constituirdn. Las propiedades emergentes del nuevo sistema tendran el efecto de disolver
la situacién problemitica inicial®®. Pero el nombre del sistema no es suficiente para
observar la complejidad de la operacién del disefio idealizado. Para ello se requiere
determinar las actividades que producirdn su transformacion. Esta es la base de lo que se
conoce como un modelo conceptual®’.
Un modelo conceptual es una representacion grafica de todas aquellas actividades que
son légicamente necesarias para producir la transformacién de un sistema. Estas
actividades se grafican sefialando sus relaciones de precedencia. La Figura 3.5 ilustra la
forma de un modelo conceptual genérico.

Actividad 2 .
Actividad 3

Actividad 1

Actividad 4

Actividad 5 Actividad 6

Actividad 7

Figura 3.5. Representacion genérica de un modelo conceptual de un sistema

Cada una de las elipses de la Figura 3.5 representa una actividad que es légicamente
necesaria para la realizacion de la transformacion asociada con el nombre del sistema
correspondiente. Como tal, es importante sefialar que cada actividad se describe con un
verbo.

8 Aqui vale la pena insistir nuevamente que disolver una situacién problemética no es equivalente a eliminar
definitivamente los problemas que puedan afectarnos. Cuando llevamos a efecto un disefio idealizado lo que estamos
haciendo es transformando una situacion indeseada (e.g., problemadtica) en otra. Por supuesto esta nueva situacion
puede generar, a su vez, propiedades no deseables lo que abrirfa un nuevo espacio de trabajo. En dltima instancia, el
arte/ciencia de resolver problemas es un proceso de aprendizaje continuo.

81 La idea del modelo conceptual es tomada del trabajo de Peter Checkland. Ver por ejemplo su libro “Systems
Thinking: Systems Practice”, Chichester: Wiley, 1981.
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Cada una de estas actividades, a su vez, puede descomponerse en sub-actividades de un
nivel 16gico inferior. Esto da lugar a una cascada de diagramas que permite empezar a
comprender la complejidad que tendra la operacion del disefio idealizado. La Figura 3.6
ilustra este punto.

Cada una de las flechas indica una relacion de precedencia entre actividades. Asi, por
ejemplo, la Actividad 2 precede a las Actividades 3 y 4 mientras que la Actividad 7 solo
puede realizarse después de las Actividades 3,4 y 5.

A manera de ejemplo retomemos como situacion problematica la del hacinamiento
carcelario en Colombia. Supongamos que la idea-fuerza para un posible disefio idealizado
parte de observar que mds del 40% de los reclusos son sindicados que estan alli,
basicamente, por medidas de aseguramiento dictadas por fiscales. Estos reclusos
permaneceran alli hasta tanto no concluya su caso con un fallo proferido por un juez. El
tiempo para que esto ocurra, sin embargo, puede ser de varios afios debido a la tardanza
de la etapa investigativa. En otras palabras, un gran nimero de reclusos permanece un
tiempo considerable en las carceles del pais debido al retraso (por la congestion) que hay
en las unidades de fiscalia.

Actividad 2
ctividad Actividad 3 |

Actividad

Actividad 4 |

Actividad 6

Actividad 5

Actividad

"M Actividad 4.3}

Actividad 2

Actividad 4.1 -

Actividad 4.4

Actividad 4.5

Actividad 4.6},

Figura 3.6. Cascada légica de un modelo conceptual
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Por otra parte, es util observar que cada vez que el indice de hacinamiento aumenta a
niveles muy elevados no tardan en aparecer criticas justificadas de organismos nacionales
e internacionales. Estas criticas suelen estar dirigidas a la institucién nominalmente
responsable de los establecimientos carcelarios, es decir, al INPEC. Sin embargo, aparte
de trasladar reclusos de una carcel a otra o construir nuevos establecimientos carcelarios,
ésta institucion no puede hacer mucho por reducir efectivamente el hacinamiento. Pero,
qué pasaria si quien recibiese estas presiones fuese el Fiscal General de la Nacion? Esta
pregunta es la que gatilla la idea-fuerza para un disefio idealizado de esta situacion
problematica.

La idea-fuerza consiste en modificar la organizacion del sistema penitenciario separando
claramente entre sindicados y condenados. Mientras que éstos estarian localizados en
penitenciarias a cargo del INPEC, aquellos estarian recluidos en carceles a cargo de la
Fiscalia General de la Nacion. Nétese que en este caso la entidad que tiene una mayor
incidencia sobre el hacinamiento carcelario®> tendria, igualmente, los recursos para hacer
algo al respecto®”.

Si quisiéramos nombrar el sistema asociado con este disefio idealizado obtendriamos algo
como lo siguiente:

La Fiscalia General de la Nacién es una organizacion que investiga y acusa
a aquellas personas que considera responsables de la comision de un hecho
delictivo. Tiene a su cargo la administraciéon de los centros de reclusion en
donde se encuentran aquellos sindicados cobijados por un auto de detencién
como forma de resolver su situacion juridica.

En este caso los actores relevantes a este sistema son los siguientes:

Actores = Los fiscales e investigadores de la Fiscalia asi como el personal
responsable por la administracion de sus centros de reclusion.
Suministradores =  Los sindicados, testigos y demds personas (naturales o juridicas)

involucradas en una investigacion criminal. Asi mismo, los demads
organismos de policia judicial.

Clientes = La comunidad.
Organizador = El Fiscal General de la Nacion.
Intervinientes = El Consejo Superior de la Judicatura, el Congreso de la Republica,

la Procuraduria General de la Nacidn; la Defensoria del Pueblo, las
demds entidades de control y organismos nacionales e
internacionales de derechos humanos.

82 En este sentido, obsérvese de nuevo la matriz de incidencia de esta situacién problematica presentada en el capitulo
anterior.

8 Por ejemplo, dada la estructura jerdrquica de la Fiscalia es muy posible que presiones de esta naturaleza puedan
llevar a que los fiscals empiecen efectivamente a utilizar medidas alternas a la privacion de la libertad. Igualmente, es
posible que puedan implantarse mecanismos que agilicen los procesos administrativos que hoy en dia retrasan las
investigaciones. Ambas medidas tendrian un efecto directo sobre la poblacion de sindicados en las carceles y, por lo
tanto, sobre el hacinamiento carcelario.
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Un modelo conceptual asociado con este sistema podria ser el que aparece en la Figura

3.7.

Realizar
investigaciones /

Definir
Situacion
juridica

Recibir
denuncias

e

Administrar
carceles para
sindicados

Fiscalia General
de la Nacion

Figura 3.7. Un modelo conceptual para la Fiscalia General

La Figura 3.8 discrimina a un siguiente nivel logico la actividad de Realizar
Investigaciones.

Recibir
testimonios

Practicar
pruebas

Valorar
las pruebas

Realizar
investigaciones

Figura 3.8. Siguiente nivel légico de la actividad de “Realizar investigaciones” del
modelo conceptual para la Fiscalia General de la Naciéon
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Modelos Estructurales™

Es posible ir a un nivel adicional de detalle en la descripciéon de las actividades del
modelo conceptual y asociar con cada una de ellas un macro-diagrama de flujo que
incorpore algunos elementos adicionales. La literatura de procesos es abundante en
técnicas para hacer este tipo de diagramas. Un ejemplo de este nivel de detalle es el que
aparece en la Figura 3.9 para el caso del modelo conceptual de la Fiscalia idealizada. Este
tipo de diagramas reciben el nombre de modelos tecnoldgicos.

Aun cuando hemos llegado a un buen nivel de descripcidén sobre la operacién de un
disefio idealizado, hay ocasiones en donde el modelo conceptual es insuficiente para
capturar su complejidad. Puede ocurrir, por ejemplo, que las actividades del sistema que
realiza el disefio idealizado estén distribuidas en grupos segun algtin criterio geogréfico.
Para representar esta dimension de la operacion del disefio idealizado es posible utilizar
un modelo geogrdfico. La Figura 3.10 ilustra el uso de este modelo para el caso del
disefo idealizado de la Fiscalia General de la Nacion.

Cada uno de los rectdngulos que aparecen en la Figura 3.9 representa un agrupamiento de
actividades de la Fiscalia segun un criterio geografico. En este caso, la Fiscalia se agrupa
en Unidades Nacionales, Direcciones Seccionales y, en cada una de estas, Unidades
Locales y Seccionales. Las regionales corresponden con aquellos lugares en donde se
encuentran localizadas las carceles de sindicados que administrara.

: Investigar i S
Carcelari
Administrar Resolver rcelarios
carceles Situacion Notificar
Juridica
t Afectados

Notitia Recibir Practicar
Criminis ||| Denuncias Pruebas L Juzgados

¥

Archivar > Archivo
I nst. De Otros Org.
Medicina CTI Policia
Legal Judicial

Figura 3.9. Modelo Tecnolégico asociado con las actividades del modelo conceptual para la Fiscalia®

84 Este tipo de modelos que se presentan en esta seccién son tomados del método VIPLAN para el disefio y diagndstico
organizacional desarrollado por Rail Espejo. Ver por ejemplo: Espejo R., D Bowling and P. Hoverstadt 1999, “The
Viable System Model and the Viplan Software”, in Kybernetes, Vol 28 Number 6/7, 661-678.
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Ademas del criterio geogréfico, es posible que la operacion del sistema que realiza el
disefio idealizado diferencie (y por lo tanto agrupe) actividades de acuerdo con servicios
(o bienes) que ofrezca a clientes diferentes. En este caso, hay una dimensién adicional
para la complejidad de este sistema; una dimensién que puede representarse utilizando
una clase de modelos denominados de Cliente-Suministrador o de Segmentacion. La
Figura 3.11 es un ejemplo de este tipo para el caso de la Fiscalia que estamos
considerando.

De acuerdo con este modelo, la Fiscalia agrupa sus actividades misionales, en cada
direccion seccional, de acuerdo con la tipologia de delitos que estd investigando. De esta
forma, tendremos varios tipos de unidades seccionales y de unidades locales en cada
direccién seccional de Fiscalia. En la préictica esto significa que en una cierta direccion
seccional serd posible encontrar una (o mds) unidades seccionales de Fiscalia dedicadas a
la investigacion de delitos contra la vida, otras dedicadas a la investigacion de delitos
sobre extorsion, unas mds que se concentran en los delitos relacionados con narcotrifico,
etc. Una diferenciacion similar se podrd observar en las Unidades Locales.

Fiscalia General de la Nacion

Direcciones Seccionales Regionales
| Direccion Seccional de Bogota | | Regional Oriente |
| Direccion Seccional de Cali | | Regional Nor-Oriente |
| Direccién Seccional de Medellin | Regional Viejo Caldas
| Direccién Seccional de B/quilla | Regional Central
| Direccién Seccional de Pereira | | Regional Occidental |
Direccion Seccional de Ibagué | Regional Norte |

| Unidades Seccionales |

Unidades Nacionales

| Unidades Locales |
| Unidad Nacional 1 |

| Unidad Nacional 2 |

0000
0000

Direccién Seccional de Clicuta | - .
| Unidad Nacional n

Figura 3.10. Modelo Geografico para la Fiscalia General de la Nacion

8 Estos modelos tecnoldgicos reciben su nombre del hecho de que su organizacién (es decir las actividades y su
relacion) estd determinada por el tipo de tecnologia que se decida emplear para la realizacion del disefio idealizado. Por
lo tanto, es posible elaborar diferentes modelos tecnolégicos para el mismo disefio idealizado dependiendo de las
alternativas tecnoldgicas que se tengan a mano. Recuérdese que los disefios idealizados deben ser tecnoldgicamente
factibles.
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Unidades Seccionales
Ciudadania

Unidades Locales

Figura 3.11 Modelo Cliente-Suministrador (o de Segmentacién) para la Fiscalia General de la Nacién

Un ultimo criterio que puede incidir para agrupar actividades de la transformacion del
disefio idealizado es el tiempo. Nos referimos a aquellas actividades que deben
diferenciarse como resultado de la necesidad de establecer turnos para su ejecucion. Para
el ejemplo que estamos considerando esto ocurre con las llamadas Unidades de Reaccion
Inmediata (URIS) que operan permanentemente en la Fiscalia. De manera natural, las
actividades de estas unidades se agrupan en tres turnos. Los turnos se representan
mediante el uso de un modelo temporal como el que aparece en la Figura 3.12 a
continuacion.

Todos los anteriores modelos, el tecnoldgico, el geogréfico, el de segmentacion y el
temporal conforman los llamados modelos estructurales que permiten visualizar de que
manera se agruparian y relacionarian las actividades de un disefio idealizado durante su
operacion. Estos niveles de descripcion, cada vez mds detallados, nos permiten apreciar
que tan complejo serd el sistema que operacionaliza el disefio idealizado. Por supuesto,
este proceso de descripcion puede requerir de ajustes sucesivos para tener en cuenta las
implicaciones del disefio idealizado propuesto en ese momento y hacer las
modificaciones pertinentes.

Por ejemplo, al detallar el modelo tecnolégico de un cierto disefio idealizado podemos
percatarnos que usando una tecnologia diferente a la que habiamos considerado
originalmente, su complejidad se reducird sin afectar las propiedades que deseamos
observar; entonces podremos volver a la formulacién inicial del modelo y hacer las
modificaciones adecuadas. Todas estas herramientas permiten hacer de la construccion de
un disefo idealizado un proceso de refinamiento continuo.
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Figura 3.12. Modelo Temporal para las URIS de la Fiscalia General de la Nacién

Finalmente, existe una herramienta que permite sintetizar la operacion de un sistema
agrupando las actividades de los diferentes modelos conceptuales en términos de una
jerarquia de inclusion (o constituciéon) logica. La herramienta se denomina
Desdoblamiento de Complejidad®® y, como su nombre lo indica, permite dar una idea
aproximada de la complejidad asociada a la operaciéon de un sistema. La Figura 3.13 a
continuacién ilustra el desdoblamiento de complejidad para el sistema que realiza el
disefio idealizado de la Fiscalia General de la Nacion.

Notese que cada nivel del desdoblamiento estd asociado con alguno de los modelos
estructurales utilizados. En la Figura 3.13 esta correspondencia se puede apreciar con la
convencion de colores que se utiliza. En efecto, las actividades de color azul provienen
del modelo geogréfico, las actividades de color naranja son tomadas del modelo
temporal, las de color verde provienen del modelo de segmentacion y las de color carne
(el ultimo nivel en el diagrama) son tomadas del modelo tecnoldgico.

La forma de leer este diagrama es la siguiente. Si se toman las tres tltimas actividades del
diagrama, estas se leerian de la siguiente manera: “Las actividades de prictica de pruebas,
resolver la situacion juridica y notificar constituyen la actividad de investigar”. Por su
parte, “las actividades de Recibir Denuncias, Investigar y Acusar constituyen la actividad
realizada por una Unidad Seccional del tipo 1”. De esta manera, de abajo hacia arriba, es
posible interpretar la complejidad de la operacion de este sistema.

8 Ver: Espejo R., D Bowling and P. Hoverstadt 1999, “The Viable System Model and the Viplan Software”, in
Kybernetes, Vol 28 Number 6/7, 661-678.
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Figura 3.13. Desdoblamiento de Complejidad para el sistema que realiza
el diseiio idealizado de la Fiscalia General de la Nacion

Modelo de Tiempo
Modelo Cliente-Proveedor

Modelo Geogréfico

0000

Modelo Tecnolégico

Sintetizando, una descripcion operacional de un disefio idealizado se obtiene mediante la
descripcion explicita de las actividades (y sus relaciones) que constituyen el sistema que
lo va a realizar. El modelo conceptual y el desdoblamiento de complejidad (junto con los
modelos estructurales de donde se construye) son las herramientas que utilizamos para
hacer estar descripcion operacional de un disefio idealizado.
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CAPITULO IV - ANALISIS DE OBSTACULOS

RELACION CON LOS CAPITULOS PRECEDENTES

El disefio idealizado ha sefialado un destino deseado, ojald consensualmente por todas las
partes interesadas en la situacion problemadtica. El esfuerzo por describir adecuadamente
la situacion problemdtica debe haber servido para contar, por lo menos provisionalmente,
con un “embrollo entendido”, es decir, con la identificacién de un problema central y su
explicacion desde el punto de vista del actor que pretende cambiar la situaciéon. También
se conocerd en alguna medida la posicion de los diferentes actores o partes interesadas en
relacion con la situacion — que habrin sido tomados en cuenta en la explicacion del
tomador de decisiones - y se contard con alguna estimacién de la capacidad del tomador
de decisiones para interactuar con ellos e influir en su comportamiento. En situaciones
dindmicas — y todas lo son en mayor o menor medida — seguramente se habra elaborado
un escenario que muestre que pasaria si la situacion y su entorno contintian libremente su
camino (una proyeccién de referencia). Gréficamente, se tendrd algo como lo que

muestra la Figura 4.1.
%4’
\J
N
)

/A
.“QJ

Diseio
idealizadb

Embrollo
entendido

Prroyeccion
de nefenencia

Figura 4.1 Dilema: ;Buscar lo mejor o vivir peligrosamente?

Ahora se deben relacionar estas tres situaciones. A los planificadores les gustaria moverse
hacia el disefio idealizado y perciben que el no actuar los estd llevando hacia la
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proyeccion de referencia. Esta situacion es indeseable, casi por definicion, pues si fuese
una situacion favorable no se justificaria el tratar de mejorar la situacién inicial, bastaria
con dejar que las cosas marcharan libremente.

En este momento se debe revisar la situacion problemdtica inicial. jPor qué razén?
Quienes han seguido el Capitulo2 y han realizado un cuidadoso andlisis de la situacién
desde diferentes perspectivas pueden pensar — y con cierta razén — que conocen bien lo
que estd sucediendo y que es una pérdida de tiempo su revision. Los andlisis realizados
en ese primer momento - y que han llevado a entender el embrollo - guardan cierta
semejanza con un diagndstico, como el que suele practicarle un médico a un paciente.
Pero hay dos grandes diferencias. En primer lugar, el diagndstico es hecho desde fuera
del paciente y la explicacion situacional o el entendimiento del embrollo se realiza por un
actor desde el interior de la situacién - el actor es parte de la situacién. En segundo lugar,
el médico tiene, previamente a la elaboracion del diagndstico, una idea bastante clara de
la finalidad que persigue, es decir, de un cierto estado de salud deseable para el paciente.

En las situaciones sociales que nos conciernen esa finalidad no es clara al comienzo del
estudio y su esclarecimiento es parte integral de la formulacién de un proyecto. El
problema, entonces, consiste en que no se puede hacer un buen “diagndstico” — no se
puede entender el embrollo - si no se sabe cudl es el destino a donde se quiere llevar la
situacién problemdtica y es bastante improbable que se pueda escoger un destino
apropiado si no se sabe de donde se viene y en donde se esta®’. La literatura y la sabiduria
ilustrada han enfatizado la necesidad de contar con un destino. Charless Dogson, quien
escribiera bajo el seudénimo de Lewis Carrol la obra Alicia en el Pais de las Maravillas,
ilustra la tragedia de no tener un destino definido con graciosa ironia en el siguiente
dialogo:

Alicia: ;Querras decirme qué camino debo seguir?
- Esto depende del rumbo que desees tomar. Contesto el gato.
- No llevo rumbo.

- Entonces cualquier camino es bueno.

Séneca, el gran filésofo estoico, advierte al navegante:
Nunca hay viento favorable para el que no sabe hacia donde va.
Obviamente, el tener un buen entendimiento del embrollo, una explicaciéon que permita

tomar decisiones eficaces, es también indispensable. El presidente norteamericano
durante la guerra civil de ese pais y autor de la mas famosa y aceptada definicién de

%7 El siguiente didlogo, que fue sugerido a uno de los autores por el distinguido intelectual Antonio Ordéfiez Plaja,
ilustra este asunto fundamental. Pedro desea que Juan le dé su opinién sobre Pablo, a quien el segundo conoce muy
bien:

Pedro: Dime, Juan, ;qué tan bueno es Pablo?

Juan: ;Bueno como para qué?

97



democracia, Abraham Lincoln, expres6 con gran precision el papel de una buena
explicacion situacional:

Si sabemos donde estamos y para donde vamos, podemos
juzgar mejor lo que debemos hacer, y como debemos hacerlo.

Pareceria que se estd ante una especie de circulo vicioso. En efecto, para poder entender el
embrollo se necesita saber para donde se va, cudl es el destino preferido o qué se quiere
hacer. Pero para poder seleccionar ese destino parece necesario conocer la posicion desde
la cual se parte y disponer de alguna explicacién de cémo y por qué se llego alli. Esto es
efectivamente asi y es una consecuencia de la complejidad de la mayoria de las situaciones
problematicas que deben ser atendidas por un tomador de decisiones competente, como
deben llegar a ser las personas a las cuales se dirige este texto.

Por supuesto, el enfrentar un circulo vicioso no es una circunstancia desesperada ni sin
salida. Los capitulos anteriores presentan los dos primeros momentos de una metodologia
cuyo proposito es, precisamente, superarlo. En efecto, en el Capitulo 2 se presentan una
serie de herramientas y se sefialan algunos procedimientos que al ser aplicados a una
situacién problemdtica cualquiera permiten — con alguna conjetura probablemente
imprecisa de lo que se quiere tener - llegar a lo que se podria llamar “un entendimiento
preliminar del embrollo”. Preliminar, pero si se ha hecho bien las cosas se dispone de
suficientes elementos para intentar definir lo que se debe hacer o, en otras palabras, disefar
un sistema idealizado. Este disefio resultante podria apenas ser tentativo pero suficiente
para revisar el embrollo previo y volver, si es del caso, a disefiar un nuevo sistema
idealizado. El proceso puede continuar por muchos ciclos pero en la practica unos pocos
bastan para lograr una pareja “embrollo entendido — disefio idealizado” coherente y
armonica. Este proceso, un movimiento en espiral y convergente, se muestra en la Figura
4.2.

Este capitulo se propone presentar algunas sugerencias para re-interpretar el embrollo. Lo
nuevo, como ya se dijo, es que se dispone de un “destino”, el proporcionado por el disefio
idealizado tentativo al que ahora se puede denominar “una finalidad”.

Se sabe bien que el disefio idealizado es lo que nos gustaria tener, si pudiéramos tener
ahora todo lo que queremos. Por supuesto, ese fin dltimo - o finalidad, como se ha
decidido denominarlo - que se ha disefiado no es posible de alcanzar de inmediato. Se
requerird un gran esfuerzo para acercarse al mismo y, en tltimas, serd inalcanzable puesto
que seguramente se disefiard en una forma mds ambiciosa a medida que se vuelve mas
préximo. Pero, se ha ganado mucho pues ahora se dispone de “un bien” que se quiere
alcanzar, en lugar de “un malestar” que se quiere eliminar.
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Figura 4.2 Espiral convergente “Embrollo entendido-Disefio idealizado”

Definido, asi sea tentativamente, “el qué”, la siguiente pregunta es “;cémo?”’. Existen
basicamente dos maneras de identificar posibles “cémos”. Ambas requieren una gran
dosis de creatividad lo que significa que debemos buscar primero muchas posibles formas
de responder esa pregunta, evitando hacer juicios o valoraciones de lo que se nos ocurra,
y luego sometiendo esas diferentes maneras de caminar hacia la finalidad a una rigurosa
evaluacién. Es la manera de utilizar alternativamente, sin mezclar, el pensamiento
divergente y el convergente tal como se describe en el Anexo A sobre herramientas para
pensar creativamente.

La primera manera de identificar las alternativas que se buscan es la directa. El encargado
de solucionar el problema - sea un individuo o un grupo - debe situarse en el presente y
preguntarse qué caminos o medios debe seguir para acercarse a la finalidad expresada por
el disefo idealizado y convertir algunos de ellos en proyectos. Algunas personas prefieren
esta manera directa porque les parece mds expedita pero requiere generalmente que ya se
disponga de un par “embrollo entendido - disefo idealizado” coherente y armoénico. La
mayoria la encuentra muy dificil de aplicar en problemas de cierta complejidad porque no
da guias para establecer prioridades entre los posibles proyectos, y prefiere la segunda, la
indirecta, que refleja mejor el proceso de aproximaciones sucesivas enunciado en la
seccion anterior y ayuda a seleccionar los nudos criticos o puntos practicos de accion.

Para usar la manera indirecta, lo inico que cambia es la pregunta. La que debe responder
ahora el encargado de solucionar el problema es: ;Qué obstaculos se deben superar para
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efectivamente mover el sistema actual hacia el sistema deseado, tal como lo expresa el
disefio idealizado?

IDENTIFICACION DE OBSTACULOS

Parece mds diddctico empezar por unos ejemplos y, a partir de ellos, generar algunas
indicaciones generales. El primero estd basado en un estudio, fundamentalmente, del
transporte en la ciudad de Bogotd, conocido como Fase II. La metodologia del estudio
incorpora practicamente todos los momentos de la propuesta por los autores de este texto
y desarrollada de manera independiente varios afios después:

Ciudades dentro de ciudades®®

El estudio fue realizado a principios de la década de los afios setentas y recomendd, como
una forma de mejorar la calidad de vida de toda la ciudad, de superar los problemas de
congestion del trafico y de evitar la concentracion excesiva de las rutas de buses en el
centro de la ciudad, promover la formacion dentro del drea metropolitana de una serie de
ciudades autosuficientes. A continuacion se presentan algunos pdrrafos del informe, cada
uno antecedido por un subtitulo que sefiala el elemento de la metodologia al que podria
incorporarse dicho parrafo y seguido por algunas preguntas para estimular el analisis
cuidadoso por parte de los lectores.

El embrollo entendido.

La forma semicircular de la ciudad concentrada alrededor de un ntcleo histdrico indica
que una muy elevada proporcion del trafico de las afueras hacia el centro ocupa las vias
arterias principales, con recargo de estas vias durante las horas de mayor tréfico,
originando congestion y contaminacién en la zona central donde las calles angostas a
menudo se ven obstruidas.

El 85% de los trabajadores se traslada a sus sitios de trabajo mediante el sistema de
transporte piuiblico, que comprende una variedad de tipos de buses y taxis. El viaje
promedio tiene una longitud de siete kilometros. El transporte piiblico estd
principalmente a cargo de empresas privadas y compaiiias cooperativas de transporte y
el 95% de las lineas de buses entran o cruzan el centro de la ciudad, a pesar del hecho
de que el 60% de los pasajeros no comienza ni termina su viaje en dicho lugar. Solo el
13% de las familias de Bogotd son propietarios de automoviles. Sin embargo debido a la
estructura segregada de la ciudad, el 40% de los automotores provienen del sector norte
de la ciudad, creando asi una congestion del norte al centro durante las cuatro horas de
mayor trdfico.

% Fragmentos del estudio EL FUTURO DE BOGOTA [Llewelyn-Davies Weeks Forestier-Walker&Bor, 1974].
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Este es apenas un parrafo de un estudio muy extenso.
(Qué aspectos echa usted de menos, a primera vista?
a) ¢(La seleccion del problema central?
b) (Un andlisis de los actores relevantes? ;Cudles?
¢) ¢(Un andlisis de los grupos de interés?; Cudles?
d) (Una vision sistémica? ;Por qué?
(Le parece que el parrafo es mds parte de un diagndstico que de una
explicacion situacional? ;Por qué si o por que no?

Proyeccion de referencia

(Qué futuro se puede predecir para Bogota si su poblacién aumenta como se espera que
aumente a 5.1 millones para 1980 y a 8.5 millones para 1990 y si dicho crecimiento
estuviere orientado por el plan de desarrollo en practica y las politicas de servicios
urbanos existentes?

Los peligros son obvios...Por ejemplo, la creciente concentracion de una ciudad
monocéntrica requerird grandes inversiones en lo que a transporte e infraestructura se
refiere. Aun el crecimiento moderado en la propiedad de automotores paralizaria el
centro de la ciudad si no se efectuasen inversiones considerables con el fin de reducir
estas presiones. Los viajes hacia el centro serian cada vez mds dificiles y de larga
duracion. Las soluciones serian ya sea permitir que el centro se desvalorizara por falta
de acceso o compensar la carencia de éste, por medio de un desarrollo costoso, grandes
inversiones en vias arterias y un sistema de trdnsito rdpido. Sin embargo, esta iltima
solucion absorberia los escasos recursos disponibles, limitando atin mds la inversion en
vivienda, educacion, salud y servicios sociales. Ademds, aumentaria el hacinamiento en
el centro originando asi una mayor contaminacion e incomodidad. Los habitantes
tendrian que trasladarse hacia las afueras a medida que aumentase la demanda de
espacio comercial en el centro, y éste se convertiria en una zona de trabajo solamente,
rodeada de dreas de construccion y usos muiiltiples con escasez o ausencia de zonas
verdes e instalaciones comunales...

Recuerde, de nuevo, que es un parrafo tomado, casi arbitrariamente, de un
estudio muy riguroso. ;Refleja ese parrafo lo que los autores desean que
suceda en Bogotd? ;Si o no?
Si su respuesta es afirmativa, ;Cudl es el prop6sito del parrafo?

a) (Mostrar posibles caminos hacia el futuro?

b) (Sugerir que se frene el crecimiento de la ciudad?
Si su respuesta es negativa, ;Cudl es el propdsito del parrafo?

a) (Justificar las posteriores recomendaciones?

b) (Alertar a las autoridades sobre lo que puede pasar si no hacen

algo?
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Disefio idealizado

...En ciudades de Europa, consolidadas ya hace muchos afios, donde el crecimiento
futuro representa tan solo un pequefio porcentaje del total de la poblacién de una ciudad,
son pocas las posibilidades de efectuar cambios importantes en las estructuras urbanas; ya
se han tomado la mayoria de las decisiones claves que afectan la ubicacién y naturaleza
de ese crecimiento futuro. Sin embargo, en Bogotd, donde el crecimiento de la poblacion
representa un aumento del 66% en solo 8 afios, la misma escala de crecimiento puede
utilizarse como estimulo para efectuar cambios esenciales en la forma y estructura de la
ciudad...

Dentro del marco de las circunstancias especificas de Bogotd, se considera que se
pueden lograr objetivos sociales y economicos de importancia por medio de una politica
de utilizacion de la tierra que reestructura la ciudad durante un periodo de tiempo,
creando las bases para una distribucion mds equitativa de los servicios urbanos y las
oportunidades de trabajo. Con el propdsito de alcanzar estos objetivos en el menor
tiempo posible, se deberdn movilizar todos los recursos financieros y administrativos
disponibles. También serd necesario lograr una estructura que provea una intima
relacion fisica entre las actividades mds importantes que los habitantes quisieran
emprender en la ciudad. Dicha estructura combinaria la escala y conveniencia de
ciudades de tamario mediano con el acceso a la serie de oportunidades y recursos
especiales que solo se pueden encontrar en una metropoli. Como se ha sugerido en los
términos de referencia, dicho enfoque implica el desarrollo de nuevos centros de trabajo
que competirian entre si pero que al mismo tiempo actuarian conjuntamente con el
centro antiguo. En otras palabras, se trataria de una descentralizacion de los empleos
existentes y nuevos, a nuevas dreas de desarrollo

Con el fin de que estas ciudades dentro de la ciudad” fuesen relativamente
autosuficientes se proveeria una gran variedad de servicios dentro y cerca de estos
nuevos centros, ademds de viviendas aptas para diferentes gustos y niveles de ingreso, y
se buscaria que hubiese un equilibrio entre el niimero de trabajadores que viven en cada
centro y las posibilidades de encontrar empleo en sitios cercanos a él. Los servicios
urbanos se podrian suministrar de manera mds equitativa y en esta forma el uso de los
recursos permitiria abarcar el mayor niimero de habitantes de todos los estratos
sociales. Asi la subdivision de la gran metropoli, permitiria también a las estructuras
administrativas responder de manera mds directa a los deseos y necesidades de grupos
locales mas reducidos, para facilitar la administracion de la ciudad en forma mds
eficiente y dentro de un contexto metropolitano mds amplio.

Mas aiin, dicho equilibrio de oportunidades de trabajo y vivienda podria ser introducido

en dreas ya existentes de la ciudad con el fin de comenzar inmediatamente una

reestructuracion que pueda garantizar beneficios directos a la poblacion actual de

Bogotd. Por ejemplo, se podria promover la construccion de viviendas de alta densidad
. 90 . . .

en el drea de San Facon™ con el fin de ubicar a los trabajadores en un lugar cercano a

% El subrayado es de los autores de este texto.
% Un 4rea a menos de un kilémetro del centro de la ciudad que, en ese entonces, se situaba en el cruce de la Avenida
Jiménez con la Carrera Séptima.
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sus empleos. Se podrian adoptar incentivos y controles al desarrollo para localizar
nuevos empleos en dreas que en la actualidad son deficientes en fuentes de trabajo tales
como un gran nimero de barrios del sury de los suburbios de altos ingresos en el norte.

Los sistemas de transporte piiblico de Bogotd se podrian ver seriamente afectados por la
redistribucion y equilibrio de empleo y vivienda. Esta politica podria disminuir la
necesidad de los habitantes de movilizarse dentro de la ciudad, lo cual reduciria la
inversion en transporte. Un mayor énfasis en el transporte puiblico entre y dentro de las
nuevas ciudades y las ya existentes, facilitaria la elaboracion de una politica restrictiva
sobre la propiedad de vehiculos particulares, haciendo posible la creacion de un mejor
ambiente y la realizacion de un ahorro considerable de divisas y combustible. En suma,
los posibles ahorros resultantes de la estructura de la nueva ciudad podrian aumentar
los recursos con fines para la vivienda, los servicios sociales y otros servicios urbanos
claves...

Los cambios efectuados en la ciudad actual se verian en todas partes: en el drea céntrica
con su zona historica y en las zonas residenciales en otros sitios de la ciudad. En el drea
céntrica de Bogotd, incluyendo la zona historica, el ambiente habria mejorado
notablemente. El aire seria mds limpio; las estrechas calles coloniales, convertidas en
pasajes para peatones entre las dreas comerciales, presentarian menor congestion y
peligro; las nuevas edificaciones comerciales, de oficinas y vivienda serian mds
atractivas y convenientes, y puesto que se conservaria gran parte de la zona historica, la
zona céntrica de Bogotd se podria constituir en una atraccion especial para turistas en
América Latina...

Con el proposito de servir a dichas dreas, se pondria a su disposicion una mayor
cantidad de elementos para el transporte publico, al mismo tiempo que el trdfico
particular seria desviado de las calles angostas para peatones a vias arterias con mayor
capacidad de trdnsito, dando proteccion contra accidentes y proporcionando mds
espacio para juegos en las zonas residenciales.

La introduccion debidamente planeada de un mayor niimero de oportunidades de empleo
en el sur, significaria que las personas efectuarian viajes mds cortos al trabajo, a
menudo a pie, lo que implicaria un menor gasto por concepto de transporte, reservando
dinero para otras necesidades mds urgentes...

Sobre la Sabana® los niicleos de estas tres nuevas ciudades se podrian identificar por
sus complejos de edificios tanto para oficinas como para vivienda. El centro de cada
una de estas nuevas ciudades estaria casi totalmente libre de trdfico, ddndole prioridad
al peaton y relegando el trdfico de vehiculos a la periferia. En las zonas verdes
alrededor de los complejos residenciales y de los edificios puiblicos y comunales, habria
una ausencia casi total de vehiculos a excepcion de aquellos destinados a prestar
servicios durante horas determinadas. Todos los lugares de empleo, los almacenes, las
oficinas, las fdbricas de un solo piso, los mercados locales y talleres estarian ubicados

! Bogoté estd situada en la esquina sur oriental de una altiplanicie que se conoce como la Sabana de Bogoti o
simplemente la Sabana.
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cerca de los pasajes para peatones y bicicletas que conectarian estas dreas de trabajo
con las de vivienda. Los pasajes peatonales serian muy transitados; los nifios podrian ir
a pie a la escuela, a los parques infantiles y aiin a las dreas de recreacion mds grandes
que estarian a solo 15 minutos de sus hogares o lugares de trabajo.

Cada una de estas ciudades estaria conectada con la zona céntrica actual por medio de
transporte expreso. Los paraderos de transporte puiblico estarian convenientemente
localizados cerca de las viviendas y oficinas. Aquellos miembros de la familia que no
trabajan en las dreas contiguas, o que tienen ocupaciones en algin otro lugar de la
ciudad, podrian utilizar el sistema de transporte expreso. Este sistema, operando con
derechos de via, llevaria a los pasajeros de una de las nuevas ciudades al centro urbano
mds cercano en 10 minutos o al centro historico de Bogotd en aproximadamente 20
minutos. Las rutas de las busetas y de los buses pasarian por las vias arterias, con un
kilometro de distancia entre si, sin atravesar las dreas residenciales. Dichas vias
estarian bordeadas de drboles y zonas verdes; a menudo se encontrarian hospitales y
escuelas en dichas zonas verdes, pero no habria viviendas con frente sobre estas vias.

El desarrollo de las nuevas dreas residenciales se intensificaria creando una impresion
de dinamismo Yy vitalidad. La construccion de vivienda seria densa pero diversificada.
La poblacion seria joven; durante el dia las madres que trabajan podrian llevar a sus
hijos a sala-cunas y jardines infantiles convenientemente localizados. Los almacenes,
clinicas y oficinas de correo estarian ubicados en los centros secundarios, los que a su
vez proporcionarian empleo local y formarian el niicleo de las comunidades locales.

Si bien los pequerios talleres y almacenes se encontrarian distribuidos dentro de las
dreas residenciales, las industrias que ocasionan trdfico pesado y requieren
infraestructura especial o contaminan los alrededores, estarian localizadas en dreas
industriales especiales —por ejemplo, el drea contigua al aeropuerto o el drea industrial
cercana a Soacha®.

Conservando las caracteristicas generales, cada nueva ciudad desarrollaria sus
caracteristicas propias. Una universidad, ahora localizada en el centro de Bogotd,
podria ser instalada a una de ellas; en otra se podria aprovechar el lago para promover
servicios recreacionales. Mds alld de los limites de estas tres nuevas ciudades se
completarian las grandes obras de canalizacion y mejoras del rio Bogotci93, y el terreno
de sus dos mdrgenes podria comenzar a utilizarse para recreacion o cultivos intensivos...

°2 Municipio al sur occidente de Bogot4, hoy en dia practicamente unido (conurbado) con ésta.
% Limite occidental de Bogotd en la actualidad.
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(Resuelve los problemas implicitos en los propdsitos del estudio, o enunciados en la
descripcidn de la situacién de Bogotd y en la proyeccion de referencia? ;Cudles?

a) ¢La concentracion de rutas de buses en el centro?

b) ¢(La congestion del trafico?

c) ¢La desigual calidad de vida en la ciudad?

d) (La excesiva duracion de los viajes al trabajo?

e) ¢(El costo elevado de mitigar el deterioro futuro del centro de la ciudad?
Discuta esta lista con sus compaiieros en el grupo de trabajo que le ha correspondido.
Identifique los beneficios mas importantes de este disefio idealizado.

Obstaculos para acercarse al diseno idealizado

Entre los métodos mds eficaces para lograr una nueva estructura para Bogotd, estdn los
proyectos sobre el sistema de transportes y la administracion del transito. El plan de
estructura contiene una serie de recomendaciones que tienden a subsanar las deficiencias
actuales de los sistemas de transporte y transito dentro de la mayor brevedad posible.
Tales son por ejemplo, las propuestas para reestructurar el servicio de buses, mejorar la
administracion de trdnsito, introducir zonas de transito de vehiculos y un sistema de
accesos peatonales, asi como emprender minuciosos estudios de disefio para obtener los
mayores beneficios posibles. Ademds de estas soluciones a corto plazo el plan de
estructura propone nuevos sistemas de vias y transporte disefiados para apoyar y
promover la descentralizacidén, y a la vez garantizar la autosuficiencia de las nuevas
ciudades. Para ser consecuente con la politica que propone limitar el nimero de
vehiculos privados, seria preciso mejorar el actual sistema de transporte publico de
Bogot4, y las recomendaciones del plan proponen que se estudie seriamente la posibilidad
de establecer un sistema de transporte masivo dentro y entre la ciudad actual y los nuevos
centros.

Se ha escogido el método directo de aproximarse al disefo idealizado puesto que el
parrafo anterior indica qué hay que hacer para lograr esa finalidad. ;Podria indicar los
problemas implicitos en las recomendaciones que se hacen para tratar de superarlos?

Al disefiar las vias también se deben tener en cuenta los aspectos que plantea la
estrategia. Deberian reducirse al minimo, puesto que no son recomendables, las mejoras
a las vias existentes o la construccion de nuevas arterias que entrafien una mayor
congestion en las dreas centrales. Por otra parte, las politicas de inversion que propone
el plan hacen hincapié en la construccion y mejoras de las vias que no atraviesen el
centro actual y que a la vez vinculen y promuevan el crecimiento de las nuevas dreas
periféricas. El plan de estructura también recomienda que la planeacion, administracion
y financiacion del transporte se integre en un solo sistema de planeacion global.

De nuevo, haga explicitos los problemas a que se refieren las recomendaciones del
parrafo anterior.
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Las proyecciones en materia de empleo para los diferentes sectores estdn basadas en las
politicas gubernamentales nacionales pero el plan considera que el control de la
localizacion de las oportunidades de empleo es un factor preponderante para crear una
nueva estructura urbana mds eficiente. Con el fin de complementar el control de la
localizacion de las nuevas oportunidades de empleo, el plan de estructura también
propone que la construccion de nuevas viviendas permita a un mayor niimero de
personas en Bogotd vivir cerca del lugar donde trabaja. Por ejemplo, a pesar de que se
desaprueba el crecimiento del centro se propone el desarrollo de nuevos complejos
residenciales con alta densidad tanto dentro como cerca del drea central. Mds aiin, para
permitir que todas las nuevas viviendas estén ubicadas cerca del sitio de trabajo, solo
deberian construirse viviendas con densidad relativamente elevada, y el gobierno
deberia desestimular fuertemente la construccion de viviendas con baja densidad. ..

(Cudles pueden ser las “causas” de los problemas implicitos en las anteriores
recomendaciones? ;Qué pensaran los diferentes grupos afectados por las

recomendaciones?

cual, a su vez, aumentard el potencial de todos los grupos de ingresos para vivir en
mejores viviendas. Sin embargo, y a pesar de este progreso, a menos que se creen
inmediatamente nuevos medios de redistribucion de recursos para que los grupos de
menores ingresos puedan aumentar su poder adquisitivo, los programas de vivienda
hasta 1990 tendrdn que prever soluciones de muy bajo costo. Dicha vivienda a bajo
costo se tendrd que proporcionar en cantidades suficientes como para impedir la
invasion de terrenos baldios, el asentamiento desorganizado de invasores o la
explotacion de los pobres por propietarios de tugurios y urbanizadores clandestinos.

(Qué relacion hay entre la invasion de terrenos baldios, el asentamiento
desorganizado de invasores o la explotacion de los pobres por propietarios de tugurios
y urbanizadores clandestinos, y la baja oferta de vivienda de bajo costo? ; Afecta esta
escasez de vivienda de bajo costo la forma de la ciudad?

Por lo tanto, es preciso emprender en Bogotd una serie de programas en los que el
Gobierno tenga una influencia directa, mediante la construccion, o una influencia
indirecta, mediante acuerdos de financiacion o controles sobre el uso de la tierra. Esta
gama de politicas de vivienda deberia incluir soluciones de “sitio y servicios” para los
grupos de menores ingresos, la mejora de las viviendas actuales con miras a aumentar su
duracion media de vida o albergar mds familias, asi como la construccion a gran escala
de casas o apartamentos terminados...

Sin embargo, la mejor manera para establecer un control sobre el desarrollo integral a
gran escala, y recuperar un beneficio para el mayor niimero de habitantes de la ciudad,
es que el Gobierno adquiera tierra y ejerza un control sobre la misma. Por lo tanto,
para que la estrategia tenga el mdximo impacto en el menor tiempo posible es de suma
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importancia que el Gobierno cree Corporaciones de Desarrollo con autonomia para
comprar y vender tierras, negociar con entidades piiblicas y urbanizadores privados,
construir y celebrar contratos con firmas consultoras, solicitar préstamos y dirigir sus
propios asuntos...

Las recomendaciones se ejecutan, en general, por medio de proyectos en donde cada
uno es un conjunto ordenado de actividades. En ocasiones basta un solo proyecto para
llevar a cabo todas las recomendaciones, en otras son necesarios varios proyectos mas
o menos interrelacionados. ;Qué actividades necesitaria disefiar como parte de un
proyecto para crear las Corporaciones de Desarrollo?

Para poder ejecutar el plan, es indispensable coordinar todos los recursos disponibles.
Se pueden adquirir nuevos recursos para invertir en servicios prioritarios, mediante el
ahorro por concepto de otros servicios tal como, por ejemplo, la inversion en
transportes. También se deben revisar las técnicas de administracion y recaudacion de
los recursos de la ciudad, dentro del marco de la estructura actual, puesto que a través
de una mayor eficacia seria posible obtener mayores beneficios sin necesidad de cambiar
la legislacion. Por otra parte, se podrian crear nuevos impuestos y sistemas de cobro
segtin el servicio prestado y la capacidad de pago de los usuarios. El uso dirigido y
seleccionado de estos recursos potenciales, asi como los créditos externos, beneficiarian
considerablemente a la ciudad, puesto que promoverian el desarrollo en los puntos
estratégicos que a su vez generarian nuevos beneficios econémicos y sociales....

Examine que se requiere para cumplir con las anteriores recomendaciones. ;Puede
indicar para cada una de ellas una serie de actividades que deben llevarse a cabo

iRemolinos no, huracanes!

El segundo ejemplo para ilustrar el tema de la identificacién de obsticulos se refiere a
una descripcidén metaférica de dos modelos alternativos de desarrollo. En la presentacion
seguiremos el mismo orden que utilizamos en el ejemplo anterior.

El embrollo entendido

Las ciudades mds populosas de Hispanoamérica son capitales de sus respectivos paises o
capitales de alguno de los estados o departamentos mds importantes de la respectiva
nacion. En el siglo XX casi todas ellas se convirtieron en poderosos remolinos que
absorbieron la poblacion, la produccién de bienes primarios y los recursos financieros de
sus dreas de influencia. Algunas de ellas, notablemente las capitales nacionales, lo
hicieron tan aceleradamente que bien les cabe el calificativo de “huecos negros” por la
fuerza descomunal con que jalonaron hacia su interior el talento humano, las mejores
instituciones de salud, educacidn, cultura y recreacion y las oportunidades, mas aparentes
que reales para las grandes mayorias, de ser mds y tener mas. Un simple ejemplo ilustra
este fendmeno: A Bogotd le tomé mds de 360 afios llegar a los 95.000 habitantes que
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tenia al terminar el siglo XIX, y en los cien afios siguientes multiplicé su poblacion casi
ochenta veces para llegar a su tamafio actual, con una poblacion entre siete y ocho
millones de habitantes.

Proyeccion de referencia (Preliminar e incompleta)

Por supuesto, los costos han sido inmensos: cinturones de miseria alrededor de las
grandes ciudades, empobrecimiento de la provincia por pérdida de su juventud mejor
preparada y por la orientacion de los flujos financieros, violencia, conflictos sociales e
ingobernabilidad en las zonas periféricas de las metrépolis, desarticulaciéon entre los
saberes tradicionales de los inmigrantes y las actividades que pueden desempefiar en sus
nuevos hogares, y, por sobre todo, la falta de unidad nacional por la separacién entre la
imagen de riqueza de las grandes urbes y la de pobreza de sus provincias despobladas.
Como si lo anterior fuera poco, las grandes obras realizadas con las mejores intenciones
por las administraciones de las grandes ciudades suelen tener consecuencias contrarias a
la intuicion. Tal es el caso de los grandes proyectos de ampliacion de la cobertura escolar
que suelen resultar en nuevos desajustes entre los cupos y las demandas por las
inmigraciones de las familias desde los municipios cercanos para aprovechar la nueva
oferta educativa.

Disefio idealizado

El opuesto, en sentido metaférico, de un remolino es un huracdn. En éste la fuerza es
centrifuga — del centro hacia la periferia. Mientras el primero es una expresion, también
metaférica, de la codicia y del deseo de acaparar, el huracidn puede asimilarse a la
distribucidén solidaria y con generosidad de los bienes guardados en su centro. Aplicada
esta metifora a los paises hispanoamericanos, podria llevarlos a utilizar los recursos de
sus principales ciudades para impulsar el desarrollo de sus zonas de influencia, tal como
lo promovié el Japén con inversiones de sus grandes empresas en otros paises asidticos
hace algunas décadas. Podria pensarse, inclusive, en trasladar la capital de un
determinado pafs a una nueva ciudad como lo hizo Brasil o distribuir los diferentes
organismos de la administracion publica entre un buen nimero de ciudades intermedias,
como se intentd en Colombia, en la década de los setentas, con mediano éxito. La
descentralizaciéon de la educacién superior es también una medida de gran efectividad
como lo demostré hace casi siglo y medio el gobierno federal de los Estados Unidos al
financiar la creacién de las universidades estatales por lo general en pequefios pueblos
dentro de cada uno de los estados. En el curso del ultimo siglo y medio, esas
universidades crecieron, promovieron el desarrollo de las regiones en donde se
establecieron y distribuyeron, en conjunto, el talento y las oportunidades por todo el
territorio de esa nacion.

El parrafo anterior es apenas la idea fuerza que serviria de base para elaborar un disefio
idealizado para uno de nuestros paises que considerase la importancia de lograr una
efectiva equidad territorial. Seguramente, recorrer el camino hacia un disefio idealizado
de este tipo demandaria grandes inversiones pero con una alta rentabilidad por los
beneficios econdmicos, politicos y sociales que acarrearian. De otra parte, el crecimiento
desenfrenado de algunas de nuestras ciudades enfrenta desafios muy serios, como es el
caso de Bogotd que en unos pocos afios deberd encontrar nuevas formas de
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abastecimiento de agua potable, aceptables para las regiones y poblaciones que se veran
afectadas al ser privadas de parte de sus recursos hidricos.

Identificacion de obstaculos

(Cudles pueden ser, entonces los obstaculos para cambiar de rumbo en la manera como se
viene asentando la poblacién y concentrando el desarrollo en unas pocas ciudades dentro
de nuestros paises?

El perfil de don Pepe Sierra, uno de los hombres més ricos de comienzos del siglo XX en
Colombia nos proporciona alguna pista:

Como rentista consumado, tuvo claro que la inversion mds rentable y segura era la
tierra. Sus ansias insaciables por "coleccionar fincas" lo constituyeron en el mayor
especulador colombiano en finca raiz. Compro inmensas propiedades en Nemocon,
Zipaquird, Sopo y —sobre todo— el Chico, que vendria a ser el eje del desarrollo urbano
del norte de la capital. Don Pepe siempre considero la tierra como la "verdadera
riqueza", mientras el café, en el que nunca incursiond, lo llamo "negocio de pobres"
[Davila 1999].

Es muy verosimil que las personas poseedoras de tierras dentro de los perimetros urbanos
de las grandes ciudades o cerca de ellos no vean con buenos ojos que la valorizacion de
sus propiedades por el crecimiento de la ciudad se vea truncada por el hecho de que ese
crecimiento se detenga o se reduzca dristicamente. Si ello es asi, seguramente estos
“grupos de interés” utilizardn sus influencias para que una propuesta de este tipo no sea
acogida. Adicionalmente, los altos funcionarios publicos o aquellos que aspiran a
desempeiar esos cargos tendrian multiples razones para oponerse a una propuesta de
trasladar ciertas entidades a otras ciudades diferentes de la capital actual del pais.

Pero no todos los obstdculos tienen que ver con intereses. Otros son el resultado de
soluciones parciales a problemas de gran importancia. Veamos un caso: Hace tres
décadas el problema del desempleo era muy agudo en Colombia. El gobierno de turno
acogi6 la recomendacion de un destacado economista de hacer de la construccion en las
grandes ciudades el eje de su plan de gobierno. Tal programa atrajo hacia esas ciudades la
poblacién campesina que encontrd, como lo proponia el programa, una oferta de empleo
que no existia en el sector rural y, ademds, con mejores salarios. La inmigracién hacia
estas ciudades se incrementd notablemente y el buen éxito del programa en la reduccion
del desempleo impidié que se considerase la conveniencia de suspenderlo cuando empezé
a mostrar su impacto negativo en otros aspectos de la problemadtica urbana.

La propuesta de trasladar la capital nacional a otra ciudad o de mover la sede del
congreso nacional o de las altas cortes judiciales a otros lugares podria requerir cambios
legislativos y aun constitucionales. Estos impedimentos serfan considerados por los
oponentes a los cambios como insalvables o muy onerosos. Es probable que algunos de
los cambios normativos, especialmente los constitucionales, requieran un gran apoyo
politico que el interesado en sentar las bases para un nuevo pais mds equitativo y con
mejor calidad de vida no se sienta en capacidad de lograr. En ese caso, seria necesario
modificar parcial o totalmente el disefio idealizado.
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Los Institutos de Innovacién Regional, INNOVAR

El tercer ejemplo se refiere a un caso que no ha ocurrido exactamente como se narra
aunque si se basa en algunos hechos que realmente han venido sucediendo en un
municipio colombiano.

El embrollo entendido

Cuatro afios atrés, el alcalde y varios de los concejales del municipio en cuestion, al que
se le dard el nombre de Puentelargo, pidieron la colaboracién de uno de los autores para
buscar una solucién a la falta de oportunidades de educacién postsecundaria para los
jovenes que terminaban el bachillerato o educacion secundaria en ese municipio. Aunque
Puentelargo cuenta con servicios de energia eléctrica, agua potable, alcantarillado,
telefonia y acceso a INTERNET y dispone de carreteras pavimentadas que lo comunican
con el resto del pais, su progreso econémico y social, en relacién con el de las ciudades
vecinas, ha sido insignificante. Su poblacion se ha estabilizado en unos 24.000 habitantes
debido a que su crecimiento natural es contrarrestado por la emigracién, especialmente de
los jovenes, y se ha venido urbanizando (hoy un poco mds de la mitad reside en el casco
urbano). Se procedié a realizar un estudio de la situacién con resultados como los
siguientes:

Aunque la base econdmica del municipio es la actividad agropecuaria y en el nivel
secundario existen todas las modalidades (Posibilidades de concentrar los estudios
durante los dos ultimos afios en dreas como la agropecuaria, el comercio y la técnica o
seguir estudios cldsicos o generales), solamente un 4% de quienes terminan escogen esa
modalidad. Varias entrevistas revelaron que los jovenes perciben las actividades
agropecuarias como una manifestacion del atraso y la pobreza y que lo que a ellos les
gustaria estudiar es algo relacionado con las tecnologias que les presentan a diario la
television y el cine.

A pesar del esfuerzo financiero del municipio a favor de la educaciéon y de contar con
buenos establecimientos escolares, el rendimiento de los estudiantes en los examenes
exigidos como requisito para el ingreso a la educacién superior o postsecundaria
(universitaria, tecnoldgica y técnica) es muy deficiente. La razén encontrada es que la
mayoria de los estudiantes proviene de familias carentes de los recursos financieros para
enviarlos a continuar estudios en las ciudades en donde se encuentran las buenas
universidades. Al percatarse de esta situacion, los estudiantes descuidan sus estudios al
final de la secundaria pues no ven sentido alguno a aprender lo que, seguin ellos, les
serviria Unicamente a quienes pueden continuar estudios universitarios. De los 350
egresados de la educacion secundaria en el afio del estudio, 20 continuaron estudios, la
mayoria en universidades de regular calidad. Tres accedieron a los pocos puestos
disponibles en los establecimientos comerciales y bancarios en el municipio, setenta se
resignaron a trabajar en actividades relacionadas con el agro y casi el doble optd por no
hacer nada y depender de sus familias. De estos tltimos, es muy posible que un nimero
apreciable se deje tentar por el alcoholismo y la drogadiccion El resto emigré hacia otros
lugares y las grandes ciudades mds cercanas en busca de trabajo o empleo. Los pocos que

110



logran sus propdsitos solamente tienen acceso a empleos mal remunerados como los de
mensajero, celador o chofer. Se teme que un nimero considerable de estos jovenes caiga
en las redes de la delincuencia o se vinculen al crimen organizado o a los movimientos
armados irregulares.

Los jovenes que en afios anteriores han terminado estudios de educacién superior en las
ciudades cercanas raramente regresan al municipio pues en €l hay una demanda muy
reducida por personas con estudios profesionales.

En el municipio no existen empresas productivas grandes ni medianas. Las que existen
son muy pequefias y de caricter familiar y sus productos (generalmente alimentos) se
venden localmente o en los pueblos y ciudades vecinos. Con mercados estrechos, no
logran tener utilidades que les permitan crecer y modernizarse y apenas proporcionan a
sus duefios los medios para subsistir.

Proyeccion de referencia

En este caso no se elabord una proyeccion de referencia porque es obvia. De dejar a las
cosas seguir su camino, el municipio se seguiria empobreciendo al perder a la mayoria de
su juventud. La delincuencia y las organizaciones irregularmente armadas continuarian
creciendo en la medida en que los jovenes buscarian en ellas la forma de realizar sus
proyectos de vida.

Diseiio idealizado

El estudio también examind la problemadtica de los municipios vecinos y concluyé que
sus problemas eran muy semejantes a los de Puentelargo. El problema central de todos
era la falta de oportunidades de los jovenes para realizar proyectos de vida econémica y
socialmente productivos. Para disolver este tipo de problemas, la Misiéon de Ciencia
Educacion y Desarrollo, convocada algunos afios atrds por la Presidencia de la Repiiblica,
habia recomendado la creacién de los Institutos de Innovaciéon Regional o INNOVAR. El
alcalde, el concejo municipal y las autoridades al nivel departamental y nacional, de la
época (diferente al actual, pues el periodo del alcalde es de tres afios, sin reeleccidn
inmediata), varios lideres civicos y varias organizaciones, como la cdmara de comercio
regional y una universidad, acogieron la idea. En consecuencia, se procedi6 a elaborar un
disefio idealizado de un INNOVAR para Puentelargo y la sub-regién o provincia
integrada por este municipio y los seis municipios circunvecinos.

En el disefio idealizado, el INNOVAR es un centro de estudios y de innovacion
empresarial cuya mision consiste en promover el desarrollo econémico y social de la
provincia, mediante alianzas de largo plazo con entidades y organismos nacionales e
internacionales y el uso de la ciencia y las tecnologias modernas, especialmente de la
teleinformatica. Especificamente, el INNOVAR combina tres funciones: centro de
estudios de desarrollo local-regional, incubadora de empresas e institucion de educacion
superior de tipo politécnico. En cumplimiento de sus funciones, el INNOVAR:
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Identifica negocios atractivos para los jovenes que puedan desarrollarse en la provincia
con una rentabilidad equivalente a la de los mejores negocios productivos en las
ciudades.

Capacita a los habitantes de la provincia para que puedan poner en marcha los negocios
identificados.

Brinda el apoyo a los nuevos empresarios en la consecucion de los recursos financieros y
los insumos criticos. Para ello puede intervenir en algunos eslabones de la cadena
productiva y realizar actividades de intermediacién con organismos del Estado al nivel
central o con empresas situadas en las grandes ciudades.

Apoya a los empresarios en la comercializacién de sus productos. El objetivo final de esta
actividad es promover formas asociativas de comercializaciéon que permitan a sus
asociados llevar sus productos a los mercados internacionales.

Ofrece los dos primeros afios basicos para varias carreras profesionales de manera que
algunos de los jovenes que deseen cursar estudios universitarios puedan terminarlos en
algunas de las mejores universidades en las ciudades vecinas. Para ello celebra
convenios de transferencia con esas universidades que le faciliten a sus estudiantes el
reconocimiento de sus estudios en el INNOVAR.

Realiza estudios prospectivos sobre la competitividad de la provincia, especialmente
sobre los conocimientos tecnoldgicos especializados que se requerirdn para mejorar la
calidad de vida de sus habitantes y para atraer inversionistas de otras partes del pais y del
mundo.

La inversion requerida para la creacion del INNOV AR de Puentelargo estd al alcance de
la capacidad de los municipios beneficiados, con alguna ayuda por una sola vez de otros
organismos estatales. La rentabilidad social de esta inversion es muy alta.

Imaginemos que nos devolvemos al momento en que se termind la elaboracion del disefio
idealizado, hace mds de tres afios. Si estuviéramos usando una metodologia como la
propuesta en este texto, seguramente nos hubiéramos planteado la siguiente pregunta:
(Qué obsticulos deben ser superados para hacer realidad un disefio idealizado como el
anterior?

Piense en un municipio similar a Puentelargo que usted conozca bastante. ;Qué
obstaculos enfrentaria si usted, como primera autoridad municipal, asumiera la
responsabilidad de crear un INNOVAR? ;Cudl seria la naturaleza de esos obstaculos?
(Cultural, politica o legal? Responda lo mejor que pueda estas preguntas, antes de

Es conveniente precisar, asi sea de manera poco rigurosa, los conceptos utilizados en la
segunda pregunta del texto precedente. Un buen diccionario puede ser de mucha ayuda.
En este caso se recurrird, como punto de partida, a las definiciones del Diccionario General
de la Lengua Espafiola Vox, disponible en INTERNET**:

% Direccién del sitio o pagina: http://www.diccionarios.com/
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Cultural. “Referente a la cultura”. Esta dltima, en su segundo sentido, es definida como:
“Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos, grado de desarrollo artistico,
cientifico, industrial, en una época o grupo social, etc.” Para los propdsitos de este texto
es necesario ir un poco mds alld. Edgar Schein, doctorado en sicologia social y por mas
de cuarenta afios profesor y consultor en cultura organizacional, da la siguiente
definicién™:

Cultura es el conjunto de premisas o supuestos fundamentales que inventan los miembros
de un grupo para resolver los problemas de supervivencia fisica en un ambiente externo
(adaptacion) y de supervivencia social en un ambiente interno (integracion interna). Los
supuestos fundamentales generan soluciones que ayudan a los miembros del grupo a
evitar o disminuir la ansiedad, al reducir la sobrecarga cognitiva. Aquellas soluciones
que funcionan son transferidas a las generaciones siguientes como medios para evitar la
ansiedad que motivo su invencion inicial.

Los supuestos fundamentales mds comunes tienen que ver con el funcionamiento de las
relaciones entre una persona, o un grupo social, con el entorno natural y social, sobre lo
que sucede al usar de determinadas maneras el espacio fisico; sobre lo que pasa en las
relaciones entre los miembros de una comunidad y de estos con los extrafios, y sobre la
manera como la vida personal o colectiva da prelacién en su orientacion al pasado, el
presente o el futuro. Las complicaciones se originan en que las personas no son
conscientes de estos supuestos y encuentran, a menudo, poco agradable o muy dificil
hacerlos explicitos. Sin embargo, estos supuestos ticitos tienen una importancia decisiva
en la manera como las personas perciben los problemas y sus soluciones pues es a partir
de ellos que surgen las ideas, las que a su turno constituyen las ideologias, o conjunto de
ideas, que caracterizan a una persona, una colectividad, un movimiento cultural,
religioso, o politico, o cualquier tipo de agrupacién de seres humanos con un propdsito
determinado. Las ideologias a su turno dan origen a los valores y los ideales compartidos
por determinados grupos sociales y estos ultimos estdn en la base de las normas o reglas
que esos grupos aceptan y practican.

Politica. Los sentidos tercero y cuarto, la definen como: “Actividad de los que rigen o
aspiran a regir los asuntos publicos. Actividad del ciudadano cuando interviene en los
asuntos publicos con su opinién, su voto o de otro modo”. Como adjetivo, politico o
politica, se refiere a la manera de hacer ciertas cosas. Generalmente la actividad politica
de los dirigentes — en ejercicio o con pretensiones — deberia estar basada en una posicion
ideoldgica bien estructurada pero muy a menudo sucede que la ideologia es utilizada
como medio para justificar intereses personales. En este texto se usa como calificativo de
posiciones o acciones dirigidas a defender intereses, sean estos generales o particulares.

Legal. “Prescrito por ley y conforme a ella”. Aqui debe tenerse en cuenta que el término
ley cobija al conjunto de normas expedido por las autoridades competentes a cualquier
nivel: nacional, departamento (o estatal) y local (0 municipal).

% Aunque varios libros del profesor Schein han sido traducidos al espaiiol, esta definicién fue tomada de un articulo
suyo [Schein, 1981, pp. 55-67] cuya traduccién no se encontro.
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Identificacion de obstaculos

Las explicaciones anteriores ayudan a identificar los obstaculos que podrian dificultar la
creacién y puesta en funcionamiento de un INNOVAR. La siguiente es una lista
ilustrativa que solamente pretende aclarar los conceptos discutidos:

Obstaculos de naturaleza moral. Uno de los obsticulos en esta categoria se conoce
entre los estudiosos de la educacién superior en el medio hispanoamericano como
“doctoritis”. La gran mayoria de los jovenes aspiran a ingresar a las universidades y no a
otras entidades postsecundarias porque las primeras les dan un titulo que popularmente se
traduce en “doctor” y - asi lo cree la juventud — es el pasaporte para el asenso social y
econdmico, venga de la universidad de donde viniere. Como varias universidades
encuentran dificil reclutar estudiantes en las grandes ciudades, generalmente por su baja
calidad, se estdn moviendo hacia las pequefias poblaciones con ofertas educativas poco
rigurosas. Esta competencia constituye un obstidculo inmediato, originado en la
preferencia de los estudiantes por un grado universitario.

Un segundo obstdculo de este tipo se encuentra en la valoracién que dan los electores a
resultados concretos y visibles en el corto plazo. Las inversiones en educacion y en el
desarrollo econémico no muestran resultados en el corto periodo de un alcalde o un
concejal (tres afios). De ahi que si bien muchos dirigentes politicos comprenden la
importancia de un INNOV AR, son muy pocos los que se comprometen realmente con su
desarrollo y con la asignacion de los recursos fiscales requeridos. Aqui se observa como,
un factor de origen cultural, influye sobre otro de tipo politico y este dltimo retarda la
asignacion de los necesarios recursos financieros.

Obstaculos de naturaleza politica. Es dificil sustraer un proyecto como el del
INNOVAR de la controversia electoral de un pequefio municipio en donde el movimiento
politico que gana las elecciones se convierte, de hecho, en el mayor empleador de la
localidad. Por esta razén, si un movimiento desde la administraciéon municipal apoya el
INNOVAR, el proyecto corre el riesgo de quedarse sin el respaldo necesario al ganar otro
las siguientes elecciones. En este caso, ello se aplica tanto a Puentelargo como a los otros
municipios invitados a participar en la creacién y los beneficios del INNOVAR.
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Obstaculos de naturaleza legal. En el disefio idealizado el INNOVAR dispone de un
terreno adecuado para poder “incubar’” diversas fabricas rurales como las de alimentos y
las de insumos orgdnicos y bioldgicos para la produccion de esos alimentos. También
debe disponer de amplias facilidades para colaborar con todos los colegios de la provincia
en la utilizacién de la informdtica en la educacién bdsica y media pues es mejor para
todos concentrar recursos humanos especializados y tecnolégicos avanzados en una sola
institucién - a pocos minutos de distancia de todas las cabeceras municipales - que
entregar a la docena o mas de colegios y escuelas unos equipos inadecuados para las
necesidades de los profesionales y empresarios del futuro. Para este propdsito el alcalde
de Puentelargo ofrecié entregar en comodato un lote de terreno que superaba las
expectativas. Para comprarlo y entregarlo al INNOVAR se tienen que superar los
conocidos tramites y requerimientos de la contratacién publica a nivel local.

La normatividad de la educacién superior en Colombia autoriza a las entidades publicas y
privadas, con el cumplimiento de ciertos requisitos, a ofrecer programas técnicos,
tecnoldgicos y universitarios. Pero, no autoriza expresamente a entidades de cardcter
mixto, como el INNOVAR, para prestar este servicio educativo. Tampoco es claro si la
legislacion vigente permite que las entidades oficiales destinen partidas presupuestales
para apoyar a una entidad educativa de cardcter mixto aunque si pueden apoyar a centros
de investigacién y de innovacion tecnoldgica de esta naturaleza. Seguramente ello
obligard al INNOVAR a centrarse en las labores de incubacién de empresas y de
educacion informal, y a crear en alianza con algunas universidades una especie de colegio
comunitario’® o politécnico local, como lo estdn denominando algunos en Colombia.

La identificacion de los obstdculos anteriores proporciona un valioso insumo al proceso.
Sin embargo, no es una explicacion de la situacién pues no relaciona los problemas entre
si ni ayuda expresamente en la necesaria tarea de seleccionar aquellos obsticulos sobre
los cuales es indispensable y se puede actuar para empezar a hacer realidad el disefio
idealizado. Para lograr un apropiado entendimiento del nuevo embrollo, originado en la
propuesta del disefio idealizado, es necesario recurrir a algunas otras fuentes de teoria y
de metodologias, lo cual nos lleva a la siguiente seccion.

CLASIFICACION Y EXPLICACION DE LOS OBSTACULOS”’

Ya se ha dicho que si se quiere cambiar algin segmento de la realidad, en un determinado
sentido, esa parte o subconjunto de la realidad debe ser explicado. Pero no se ha hecho
suficiente énfasis en el hecho de que ello requiere que se distinga lo que se quiere

% Es la adaptacién de los “Community Colleges” de los Estados Unidos que han contribuido tanto a la distribucién
territorial de las oportunidades de educacién superior en ese pais y que varios paises de Latinoamérica han acogido con
buen éxito.

%7 Las ideas para esta parte provinieron inicialmente del intelectual chileno, radicado en la dltima parte de su vida en
Venezuela, Carlos Matus. Parte de su extensa produccion intelectual se lista en la bibliografia. Mas tarde, se encontré
que el marco establecido por Matus podia ser llenado con algunos de los conceptos de la teoria econémica neo-
institucional [North, 1993]. Estos conceptos también se encuentran desarrollados extensamente en la obra del socilogo
britdnico Anthony Giddens [1984], uno de los gestores de la llamada “Tercera Via”. Aqui se presentan los elementos
minimos que permiten enriquecer el entendimiento de ciertos problemas sociales localizados pero que en ninguna
manera tratan de sintetizar o reemplazar las tres vertientes mencionadas.
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cambiar del resto de la realidad que no se desea explicar pero que afecta y es afectada por
el subconjunto escogido. A la parte que se quiere cambiar se le ha denominado situacién
y a la parte que no se desea cambiar se le denomina entorno.

La explicacién que se necesita para actuar efectivamente — para lograr los cambios
deseados con eficiencia en el uso de recursos y con oportunidad — debe articular o
integrar los multiples aspectos de la realidad (sociales, politicos, econdmicos, culturales,
técnicos, etc.) y debe superar la parcelacion en sectores (educativo, econdémico, de
energie;,8 de defensa, etc.) a que la ha conducido la organizacién administrativa del
Estado™.

Para la ejecucion de proyectos sociales, las restricciones u obstadculos mds fundamentales
se encuentran en las instituciones. Ellas son las reglas del juego de una sociedad o, en
otras palabras, las normas que regulan el comportamiento social en todos sus aspectos
(social, econémico, etc.) al establecer incentivos (premios) y castigos (sanciones) para
quienes actdan de acuerdo con ellas o las violan. Las instituciones pueden ser formales
como la Constitucién o “carta magna” de una nacidn, las leyes de nivel nacional y las
normas a todos los niveles de la organizacion estatal, o informales como los cédigos de
conducta incorporados en las costumbres y las tradiciones y que se originan en los
supuestos culturales bdsicos a que se hizo mencién en un pdarrafo anterior. Si bien las
instituciones formales pueden cambiar sibitamente, como sucede al entrar en vigencia
una reforma constitucional, las instituciones informales son practicamente inmodificables
por los cambios en las formales. Esto es especialmente cierto con las reglas que definen
la esencia —algunos la denominan “la identidad” - de un grupo social o una determinada
comunidad””.

Las organizaciones restringen también las opciones que tiene el ejecutor de un proyecto
social. Mientras las instituciones definen la manera como se desarrolla el juego social -
una metdfora para denominar el flujo de acontecimientos en una determinada sociedad
por su analogia con un juego deportivo como el futbol —, las organizaciones lo llevan a
cabo con el propdsito de ganarlo dentro de las reglas establecidas. Por eso en este texto se
les ha denominado actores sociales. Los actores sociales estdn incluidos entre las partes
interesadas, pero éstas incluyen aquellos otros grupos sociales que no pueden participar
en el juego, como es el caso ya mencionado de los que no han nacido. Los actores
sociales son personas unidas por un propdsito comun e incluyen a los grupos politicos
(partidos politicos, el Congreso, un concejo municipal, una agencia regulatoria, etc.), los
econdmicos (empresas, gremios, cooperativas, sindicatos, etc.), los sociales (las iglesias,
las cdmaras de comercio, los clubes sociales y deportivos, las organizaciones de
beneficio general, etc.) y los educativos (escuelas, colegios, universidades, etc.)

% Solemos decirles a nuestros estudiantes, para enfatizar esta necesidad de una visién sistémica, que la academia y los
constituyentes olvidaron instruir a los problemas acerca de estas divisiones del conocimiento o de la organizacion
administrativa del Estado.

% Cuando en la elaboracién de las leyes no se interpreta la voluntad popular suele presentarse aquello de que “la ley se
obedece pero no se cumple” o, en el otro sentido y como lo arguye North apoyado en una reflexion de Rousseau (ibid,
pag. 60 de la version en inglés), “laley que finalmente cuenta es la grabada en el corazén de la gente”.

116



Las organizaciones o los actores sociales nacen como desarrollo del marco institucional —
las instituciones — o se crean para aprovechar las oportunidades que éste ofrece. Los
actores sociales, a su turno, presionan el marco social para producir cambios — sobre todo
en las instituciones formales - que les faciliten el logro de sus objetivos. En esta
interaccion entre las instituciones y los actores sociales cada uno influye en la manera
como el otro evoluciona a lo largo del tiempo, tal como lo muestra en la Figura 4.3.

ACTORES SOCIALES

INSTITUCIONES V

Figura 4.3 Interaccion entre las instituciones y los actores sociales.

La actividad de los actores sociales produce resultados. Estos resultados pueden ser de
naturaleza productiva, cuando agregan valor a la sociedad, al aumentar los recursos de la
sociedad como un todo (conocimientos, destrezas, infraestructura, bienestar, capital
social, reservas nacionales, etc.), o distributiva cuando pasan esa acumulacién de unos
actores a otros sin aumentar la acumulacion total (tal como sucede con la actividad
burocréitica que no agrega valor a la sociedad). Parte de los resultados de la actividad
productiva de los actores pasa a la sociedad para aumentar su bienestar y parte es
acumulada por los propios actores sociales en forma de poder, bienes raices, acciones,
aprendizajes, etc.) La relacion entre los actores y los resultados se muestra en la Figura
4.4.

SOCIEDAD COMO UN TODO

AN

/ RESULTADOS

ACTORES SOCIALES

Figura 4.4 Interaccion entre los actores sociales y los resultados e impacto de estos en la sociedad.

Las relaciones de influencia entre instituciones (reglas del juego), actores sociales y
resultados del juego social se muestran en la Figura 4.5.
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Figura 4.5 Interacciones entre las instituciones, los actores sociales y los resultados del juego social.
Con las flechas mds largas se quiere indicar que las reglas del juego social — las
instituciones - influyen sobre los resultados y que estos pueden influir en la evolucién de
las reglas sociales. Esto udltimo puede suceder, por ejemplo, cuando se producen
resultados favorables para actores sociales que controlan el poder politico y ellos lo
estimulan a fortalecer las instituciones existentes o cuando sucede lo contrario y ello los
induce a producir cambios institucionales.

Revision del ejemplo del INNOVAR

Para tratar de identificar los obstdculos que pudieran impedir el movimiento hacia el
disefio idealizado del INNOV AR de Puentelargo como centro intelectual de una pequefia
provincia compuesta, ademds, por media docena de municipios cercanos a aquel donde
localizara su sede principal, es conveniente suponer el estancamiento o suspension del
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proyecto en su totalidad. Este problema esta localizado en el nivel de resultados del juego
social. La primera pregunta podria ser:

a) (Qué otros resultados pueden haber causado o influido sobre este problema de
estancamiento del proyecto?

En términos hipotéticos, se podrian considerar los siguientes:

» El movimiento politico contrario al del alcalde que tom6 como propio el
desarrollo del INNOVAR gana las elecciones inmediatamente posteriores. En
algunos de los otros municipios también son derrotados los movimientos
politicos de los alcaldes que favorecian el proyecto. A este obsticulo se le
denomiré: Falta de apoyo politico al nivel provincial.

» Tres universidades de la capital del pais establecen programas a distancia en
Puentelargo y logran atraer a casi todos los egresados de secundaria. Este
obstdculo puede bautizarse como: Reducida demanda estudiantil

b) La segunda pregunta se refiere a las relaciones entre el nivel de resultados con el nivel
de los actores sociales: ;Que actores y por qué medios pueden haber obstaculizado el
proyecto?

» El nuevo alcalde de Puentelargo da prioridad en su mandato a las obras
fisicas: carreteras, terminal de transporte, plaza de mercado, casa de la cultura,
etc. Para llevar a cabo estos proyectos copa la capacidad de crédito del
municipio por los siguientes seis afios. Como Puentelargo es el municipio con
mayores ingresos fiscales, las inversiones ofrecidas para iniciar actividades en
el INNOVAR no se pueden materializar. Se trata de una restriccion que se
podria llamar: Insuficientes recursos financieros para la inversion inicial.

» En el Ministerio de Educacion Nacional también se presentan cambios. La
prioridad del ministro anterior de ampliar la cobertura de la educacién
superior por medio del estimulo a la educacién técnica y la educacién
tecnoldgica y la formacion para el trabajo ha sido sustituida por la de ampliar
la educacion de postgrado, especialmente los programas orientados a la
formacién doctoral. Esta nueva prioridad requiere de grandes inversiones en
profesores de tiempo completo, laboratorios y planta fisica en las
universidades estatales. Este cambio significa que el INNOVAR no cuenta
con apoyo politico y financiero del gobierno nacional.

c) La tercera pregunta trata de hacer visibles los obstaculos de origen institucional: ;Qué
aspectos originados en las instituciones formales e informales pueden frenar el
desarrollo del INNOVAR? La respuesta parcial de esta pregunta ya fue dada cuando
se identificaron los obstdculos de naturaleza legal y cultural en una seccion anterior.
Esquematicamente:

La “doctoritis”

La poca valoracion de resultados en el largo plazo

La tramitomania

El desconocimiento legal de las instituciones educativas de caricter mixto.

YV VY
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Algunos de estos obstdculos institucionales influyen sobre los actores sociales. Otros
sobre los resultados del juego social. En la figura 4.6 se muestra un posible ordenamiento
de estas influencias. De estas relaciones los autores de este ejemplo hipotético consideran
como nudo critico la falta de apoyo politico al nivel provincial. Si el tomador de
decisiones acepta que éste es un obstaculo crucial, serd necesario planear cuidadosamente
la forma de enfrentarlo. En el capitulo siguiente se indicard que ello se hace por medio de
proyectos disefiados expresamente para superar los nudos criticos identificados. Para el
caso del nudo critico anterior, en uno de los ejercicios de ese capitulo se insinuardn la
naturaleza y algunas de las actividades del proyecto que se debe preparar para superarlo
(En realidad un subproyecto, si la creacion y operacién del INNOVAR se considera como
un proyecto, compuesto por subproyectos).

Con este ejemplo se ha querido demostrar la gran dificultad de llevar a cabo proyectos
que rompen con la manera tradicional de resolver los problemas sociales. Dado ese
cardcter del INNOVAR su desarrollo en la prictica es mas complejo de lo que se ha
mostrado. Enfrenta muchos mds obsticulos de los sefialados a titulo ilustrativo y requiere
que los dirigentes locales, politicos y civicos, se conviertan en verdaderos “dolientes” de
su buen éxito.

Un ejemplo mas sencillo: Revision del abastecimiento de agua en Piedrapintada

Este ejemplo fue mencionado en el Capitulo 1. El acueducto de Piedrapintada es incapaz
de suministrar agua a todos los barrios del municipio de manera simultdnea y la empresa
municipal habia tenido que imponer un plan de racionamiento por sectores durante un dia
a la semana. Algunos de los factores (problemas) que afectan la poca disponibilidad de
agua son el incremento en el consumo por habitante y el crecimiento de la poblacion. El
crecimiento del consumo por habitante es afectado por el uso del agua del acueducto para
regar los potreros que lindan con la zona urbana. Este uso del agua para fines agricolas es
facilitado por el cobro de una tarifa fija, independiente del consumo. El acueducto
enfrenta otros problemas, no mencionados en la introduccién, como son la disminucién
en el caudal de la quebrada que suministra el agua del acueducto y el deterioro de las
redes de distribucién con la consiguiente pérdida de agua ya tratada en la planta de
purificacion.

RESULTADOS
FALTA DE APOYO POLITICO A L NIVEL PROVINCIAL [
REDUCIDA DEMANDA ESTUDIANTIL aE
ACTORES SOCIALES
INSUFICIENTES RECURSOS PARA LA INVERSION INICIAL —

—» NO HAY APOYO POLITICO Y FINANCIERO DEL GOBIERNO NACIONAL =




Figura 4.6 Encadenamiento de obstaculos para el ejemplo del INNOVAR.

Los nudos criticos que se encontraron al explicar el embrollo fueron la oposicién de
algunos concejales y los duefios de fincas aledafas al casco urbano al cobro de tarifas por
consumo Yy la falta de recursos del municipio para modernizar la red de distribucion.

El disefio idealizado sugiri6 la instalacion de medidores en todas las viviendas, oficinas y
negocios con tarifas crecientes a partir de un consumo minimo pero adecuado para un
hogar promedio, y la obtencién de financiamiento por parte de organismos nacionales
para dar crédito a los duefios de fincas interesados en cultivar hortalizas en invernaderos,
disponer de pozos profundos y construir micro represas para el almacenamiento de aguas
lluvias. Con los mayores ingresos por el suministro de agua se podria pagar, en tres afios,
el crédito necesario para instalar los medidores y reparar las redes de distribucion.

Los obstédculos para este disefio idealizado no son demasiado complejos. Aqui solamente
se mencionan los principales:

a) A nivel institucional. La tendencia de algunos representantes del pueblo a poner los
intereses particulares por encima del bien comun.

b) A nivel de actores sociales. La falta de organizaciones a nivel local que puedan
asesorar a los agricultores en la conversion de sus fincas en “fébricas de hortalizas”.

c) A nivel de resultados. La carencia de un estudio técnico y financiero que reorganice la
empresa de acueducto municipal y demuestre la alta rentabilidad de financiar su
modernizacidn.

Los dos dltimos pueden considerarse como nudos criticos que llevarian al disefio de dos

proyectos complementarios. La llevada a feliz término del proyecto contemplado en este
ejemplo, como todo esfuerzo de cambio al nivel local, requiere de un liderazgo del
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alcalde municipal centrado en su capacidad para desarrollar una acciéon pedagdgica
. 100
eficaz .

19 Talvez esa era la razén por la cual lider y maestro eran la misma cosa para los antiguos chinos. En el anexo C.
Reflexiones para Lideres se incluye varios pensamientos de Lao Tzu que nos parecen muy pertinentes.
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CAPITULO V - DISENO DE PROYECTOS"

LA CADENA LOGICA DE UN PROYECTO: FINALIDAD, OBJETIVOS Y
ACTIVIDADES

El rumbo: finalidad y propoésito

Se entiende por proyecto a un conjunto organizado de actividades con un objetivo final o
propdsito que, al ser logrado, conduce a una determinada finalidad. Asi como dos puntos
en un plano — pero no en el espacio - definen una linea recta, la finalidad y el proposito le
proporcionan una orientacién — con cabida para la creatividad - a las acciones que deben
emprenderse para disolver o mejorar sustancialmente un nudo critico en la situacién
problemética bajo estudio (ver Figura 5.1).

El “por qué” del proyecto; el
cambio que se tiene que efectuar INALIDAD

El enfoque 6 PROPOSITO I Su logro constituye
empuje principal el éxito del proyecto

PRODUCTOS

HE I

ACTIVIDADES

Figura 5.1 Elementos esenciales en la formulacion de un proyecto.

El disefio idealizado debe haber aportado una definicion de la finalidad de todo el trabajo
que se desea realizar. Esta finalidad estd por lo general distante pero hacia ella se debe
trabajar no solamente durante el periodo actual de planeacion sino durante varios mds.
Ejemplos:

191 Este capitulo se basa en el enfoque que los autores conocieron inicialmente en la publicacién COMO HACERLO Y
HACERLO BIEN del GRUPO DE TECNOLOGIA APROPIADA DE PANAMA y DESARROLLO EDUCATIVO
INTERNACIONAL, INC. (Estados Unidos) de Octubre de 1981. Posteriormente se tuvo acceso a unas notas de
Management Systems Internacional con un desarrollo esencialmente igual y que fueron presentadas en un seminario
para el Programa AID/FES de Modernizacién de la Justicia en Colombia llevado a cabo en 1993. Allf se le denomina
EL MARCO LOGICO.
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Una finalidad resultante del disefio idealizado del sistema penitenciario colombiano
podria ser la de rehabilitar a todos los que son sometidos a penas de reclusion de tal
manera que puedan retornar a la sociedad como miembros constructivos de la misma.

Un diseno idealizado del sistema educativo de uno de nuestros paises podria tener como

una de sus finalidades proporcionar a toda la poblacion una educacion adecuada para
participar en la emergente sociedad del conocimiento.

La finalidad es el objetivo superior

al cual contribuye el proyecto.

Para aproximarnos a esa finalidad debemos lograr algunos resultados concretos dentro del
presente periodo de planeacion. De nuevo, como ejemplos:

Para facilitar la rehabilitacion de los presos, el Estado podria reducir la poblacion en las
cérceles a solamente aquella compuesta por personas que ya han recibido una sentencia
condenatoria (No tiene sentido intentar rehabilitar a una persona que - como la sindicada
de un delito y que estd bajo investigacion - no ha sido condenada y, por lo tanto, es
juridicamente inocente).

Respecto al sistema educativo, el gobierno nacional podria fijar como propdsito de su
administracién ofrecer a todos los jovenes que terminen educacién secundaria la
oportunidad real de adelantar una opcion pertinente y atractiva de educacion superior.

El objetivo final o propdsito debe reflejar el cambio que se tiene que
lograr para resolver total o parcialmente un obstaculo (problema) que

impide lograr el objetivo superior (la finalidad).

Las finalidades y los propdsitos se deben expresar como verbos en infinitivo que en lo
posible eviten ambigiiedades. Por ello se prefieren verbos “directos” como dirigir, hacer,
erradicar, reducir en..., aumentar en..., proporcionar, etc., en lugar de los “sinuosos”, tan
usados cuando no se quiere asumir un compromiso claro, como coordinar, apoyar,
mejorar, estimular, etc.

Ejercicio No. |/Identifique en su organizacion o comunidad, al menos dos finalidades
5.1 y cinco propdsitos y expréselos como verbos “directos” en infinitivo.
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La tarea: productos y actividades

En la Figura 5.2, se observa la posicion de los productos y las actividades (partes a tratar
en este punto) dentro de la cadena 16gica de un proyecto.

El “por qué” del

proyecto; el cambio FINALIDAD

que se tiene que

efectuar

El enquue 0 Su logro constituye
S?n%?é)il PROPOSITO el éxito del proyecto

PRODUCTOS

ACTIVIDADES

Figura 5.2 Elementos esenciales en la formulacion de un proyecto.

Establecido el propdsito, debemos preguntarnos qué se requiere para lograr ese objetivo
final. En general se requiere de uno o mas sistemas, cada uno de los cuales consiste en un
conjunto de partes interrelacionadas cuyo objetivo es contribuir al logro del propésito u
objetivo final. Algunos de esos sistemas pueden ser sistemas construidos o fabricados
como una escuela o una red de telecomunicaciones; otros pueden consistir en
organizaciones o empresas, o algin complejo de seres humanos y mdquinas como un
sistema de transporte de carga. Es posible que esos sistemas tengan el cardcter de reglas,
formales o informales, como sucederia con normas promulgadas por instancias
nacionales, departamentales o municipales, o acuerdos entre grupos de personas.
Ejemplos de productos:

Para reducir la poblacién en las cérceles se podria optar por promulgar una ley que
restringiese la detencion preventiva a solamente aquellas personas que, a juicio del juez y
por sus antecedentes, constituyeran un peligro social y que atn en este caso no se les
enviase a las cérceles de personas sentenciadas sino que se pusiesen al cuidado de los
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fiscales en sitios especiales de reclusion (Asi la Fiscalia, al asumir este costo en su
presupuesto, tendria un incentivo sutil para animar a sus agentes a presentar cargos y
obtener sentencias absolutorias o condenatorias rdpidamente).

Para brindar opciones atractivas y pertinentes a los jovenes que no encuentran esas
caracteristicas en las ofertas tradicionales del sistema educativo, el gobierno nacional
podria crear nuevas entidades de educacion superior — por ejemplo, politécnicos locales e
institutos de innovacién regional — en un esfuerzo conjunto con los distritos o
municipios, los particulares y algunas organizaciones civicas.

Los objetivos intermedios o productos son medios
concretos necesarios para el logro del objetivo final
o proposito. Desde el punto de vista del disefio del
proyecto se pueden ver como el resultado de realizar
con efectividad una serie de actividades previas.

Las actividades son generalmente de tres tipos: las de transformacién de un algo en otro
algo, las de provisién que aportan algtin insumo necesario en una transformacién y las de
gestion que facilitan la ocurrencia de cualquiera de las anteriores. La diferencia entre los
diferentes tipos de actividades no es siempre clara, especialmente entre los dos dltimos
que suelen ser considerados como insumos. Ejemplos:

v" Capacitar a campesinos como empresarios rurales.
v' Preparar y sembrar tierras previamente no cultivadas.

Transformacion

v Obtener facilidades fisicas y dotacién para actividades
educativas.

Provision . o .
Adquirir maquinaria agricola.
Gestién v’ Firmar convenio de asistencia técnica con el SENA'"
v Asegurar la disponibilidad de lineas de crédito en la

VAV

region.

Las actividades o insumos son
acciones previas y necesarias para
alcanzar (producir) cada uno de los
objetivos intermedios.

192 Servicio Nacional de Aprendizaje de Colombia
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Por supuesto, la definicién de los objetivos intermedios o productos y de las actividades
para lograrlos no es tarea trivial. Nétese que si consideramos a la finalidad como la
respuesta al ;Para qué? del proyecto y su objetivo final como la respuesta al ;Qué? de ese
mismo emprendimiento, ahora debemos responder a su ;Coémo?, esto es a la forma como
vamos a alcanzar esos objetivos superiores. Tal respuesta, como se ha enfatizado
repetidamente a lo largo de este trabajo, obliga a recurrir a la creatividad y a una buena
dosis de pensamiento critico (Ver anexos A y B). En lo que respecta a la creatividad, un
buen uso de las técnicas de “tormenta de ideas” es suficiente en la mayoria de los casos.
Respecto al pensamiento critico, es vital volver a examinar si se estd dando consideracion
a las consecuencias que el proyecto tendrd para actores no representados (como los
pobres, los campesinos y los marginados), y si se han considerado otras formas de lograr
el objetivo final diferentes a la tradicional. Los ejemplos que siguen pretenden ilustrar
soluciones no tradicionales.

Tres ejemplos de cadenas logicas en sendos proyectos
Los Institutos de Innovacién Regional, INNOVAR

La Figura 5.3 muestra la cadena l6gica para ofrecer oportunidades reales, atractivas y de
calidad a todos los que terminan bachillerato en un pequefio municipio. La primera
actividad que parece necesario realizar es una reunion de representantes del gobierno
nacional con las autoridades municipales y los lideres politicos y civicos del municipio.
Alli, los representantes del gobierno nacional o los promotores del proyecto explicarian
su alcance y los compromisos que deberia asumir el municipio y sus dirigentes si decide
beneficiarse del programa nacional dirigido a asegurar a todo bachiller,
independientemente de su situacion econdmica, la oportunidad de acceder a la educacion
superior.

Aceptadas por la comunidad municipal las condiciones del proyecto, sus promotores y el
alcalde procederian a convocar a una asamblea de fundadores del INNOVAR para darle
vida juridica y elegir su primera junta directiva. La junta elegida procederia a abrir un
concurso de méritos entre firmas de consultoria, con experiencia certificada en educacién
superior, para escoger el operador temporal del INNOVAR. El operador escogido, bajo
la direccién y supervision de la Junta Directiva del INNOV AR, disefiaria la entidad en
todos sus aspectos, contrataria la construccion de su planta fisica, compraria la dotacion
requerida y celebraria convenios de colaboracién y asistencia técnica con algunas
universidades regionales o nacionales debidamente acreditadas. Estas entidades le
colaborarian en el disefio de programas de transferencia para parte de los estudiantes del
INNOVAR que quisieran continuar estudios de nivel universitario y le ayudarian a
identificar negocios rentables y atractivos para los jovenes de la region. Identificados los
primeros negocios, el operador procederia a disefiar los perfiles de conocimientos
necesarios para la explotacion de cada uno de esos negocios y los programas académicos
que se ofrecerian. Por lo menos se ofrecerian los siguientes:

Capacitacion para emprender los varios negocios identificados.
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Programas técnicos y tecnoldgicos exigentes en competencias y de gran demanda en la

region.

Los dos primeros afnos de carreras profesionales que los estudiantes podrian proseguir por
transferencia a las entidades de educacidon superior con las cuales existan dichos

convenios.

Al final de los dos primeros afios se revisaria el contrato con el operador. Si su marcha es
satisfactoria, se prorrogaria por dos afios mads, al final de los cuales el INNOVAR
asumiria directamente la operacion de sus programas.

Ejercicio
No. 5.2

Identifique los principales actividades omitidas y necesarias para lograr que
el INNOVAR cumpla con el objetivo intermedio y el objetivo final.
Recuerde, como punto de partida, que en el capitulo anterior se identifico
como nudo critico “la falta de apoyo politico al nivel provincial”. Claramente
este nudo (problema) requiere un proyecto (una serie de actividades
interrelacionadas). Coloquese en la posicion del Alcalde y enumere aquellas
indispensables para superar ese tipo de problemas, tales como la consecucion
del apoyo de expertos reconocidos y acatados por la dirigencia de la
provincia, el apoyo de autoridades de otros niveles, la consolidaciéon de una
coalicién de dirigentes politicos interesados en el proyecto, el respaldo
econdmico de alguna fundacion de mucho prestigio, etc.
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FINALIDAD:
Ofrecer oportunidades reales, atractivas y de calidad a todos los que terminen bachillerato en
un pequefio municipio.

PROPOSITO:
Capacitar a los bachilleres del municipio de acuerdo con las oportunidades de negocio que
puedan explotarse en el municipio.

PRODUCTO:
rear un instituto de innovacién regional (INNOVAR).

ACTIVIDADES

7. Asumir (el INNOVAR) la operacion de los programas. ‘

6. Prorrogar contrato si la evaluacién es satisfactoria. ‘

5. Supervisar y evaluar periédicamente al operador del INNOVAR. ‘

—‘ 4.6 Disefnar los perfiles de los programas académicos. ‘

—{ 4.5 Identificar las oportunidades de negocios. ‘

—1 4.4 Celebrar convenios de colaboraciéon con universidades ‘

—‘ 4.3 Adquirir dotacién. ‘

—‘ 4.2 Contratar la construccion de la planta fisica. ‘

—‘ 4.1 Disefar el INNOVAR. ‘

| 4. Abrir un concurso para seleccionar el operador . |

—I 3. Elegir la junta directiva del INNOVAR.

—| 2. Convocar a una asamblea para la fundaciéon del INNOVAR.

1. Explicar el proyecto a los principales representantes del municipio.
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i Tortillas... ricas tortillas...!

Bajo la direcciéon de su alcalde, recientemente elegido, el municipio Tierra Linda ha
terminado un ejercicio de planeacion participativa verdaderamente ejemplar. El disefio
idealizado sefiala como una de sus principales finalidades la de aumentar los ingresos de
los habitantes del municipio en cada uno de los principales sectores econdmicos. Uno de
esos sectores estd compuesto por varias decenas de familias que se dedican a la
fabricacion y venta, al nivel local, de unas tortillas que son famosas en toda la region.
Después de muchas consideraciones, se decidi6 disefiar un proyecto que aumentase los
ingresos de los fabricantes de tortillas. Al examinar con algin cuidado este negocio, se
encontrd que no era posible aumentar el precio de venta de las tortillas pues muchos de
los compradores optarian por fabricarlas ellos mismos. Tampoco era posible rebajar los
costos de produccién por el nimero tan pequeiio de tortillas que producia cada familia.
Era necesario, por consiguiente, aumentar tanto la produccién individual como la
colectiva y llevar las tortillas a mercados mas amplios. El objetivo intermedio o producto
de este proyecto debia ser, por lo tanto, la creacién de una comercializadora. Para que los
intereses de la comercializadora y los de los productores coincidiesen era conveniente
que los productores fuesen los socios de la comercializadora.

El primer paso (actividad) consistiria en que la Alcaldia contratara con el INNOVAR de
esa region el desarrollo del proyecto. Esta entidad deberia, a continuacién, reunir a los
fabricantes de tortillas, explicarles las bondades del proyecto y pedirles que formaran un
comité provisional de la cooperativa que se encargaria de comercializar las tortillas por
fuera del municipio. Para asegurar que todos los fabricantes de tortillas conociesen el
funcionamiento de una cooperativa, el INNOVAR deberia buscar una entidad que tuviese
un excelente curso virtual sobre cooperativas y contratar con ella el ofrecimiento del
mismo en sus instalaciones en Tierra Linda. Un profesional del INNOV AR actuaria como
tutor del curso.

Mientras se formalizase la constitucidn de la cooperativa, el INNOVAR se encargaria de
las actividades de comercializacién. Para ello, buscaria compradores al por mayor en
algunas ciudades cercanas y celebraria los correspondientes contratos. Enseguida, deberia
acordar con los fabricantes las cuotas de cada uno para cumplir con esos compromisos.

Después de un aiio de operaciones exitosas, el INNOV AR entregaria a la cooperativa de

comercializacién, ya creada formalmente, el manejo de esa actividad. La Figura 5.4
muestra la cadena légica de este proyecto.
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FINALIDAD:

Aumentar los ingresos de los habitantes del municipio en
cada uno de los principales sectores econdémicos.

—

.

OBJETIVO FINAL:
Aumentar los ingresos de los fabricantes de tortillas.

OBJETIVO INTERMEDIO:

Crear una COOPERATIVA para comercializar las
tortillas.

ACTIVIDADES

—‘ 10. Entregar a la cooperativa el manejo de la comercializacion.

—{ 9. Formalizar la constitucion de la cooperativa.

—‘ 8. Acordar con los fabricantes su participacion para suplir la demanda.

—‘ 7. Celebrar los contratos con los compradores.

—{ 6. Realizar una investigacion de mercado en las ciudades cercanas.

Iniciar las actividades de comercializacion mientras se formaliza la
constitucién de la cooperativa.

l— 4.1 Capacitar a los fabricantes de tortillas en cooperativismo.

4. Contratar con alguna entidad educativa el ofrecimiento de un curso
virtual sobre cooperativas.

3. Crear un comité provisional de la cooperativa.

2. Explicar a los fabricantes de las tortillas, los beneficios del proyecto.

1. Contratar con el INNOVAR de la region el desarrollo del proyecto.

Figura 5.4 Cadena logica del proyecto “Tortillas .... ricas tortillas”.
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El sistema penitenciario colombiano

La Figura 5.5 muestra la cadena ldgica, finalidad, objetivos y actividades, para el
proyecto relacionado con este sistema. Es conveniente para un cabal entendimiento de esa
cadena revisar la descripcion de esta situacion problemadtica en el Anexo A, y hacer aqui
algunas precisiones. Se supone que el disefio idealizado, realizado previamente, ha
acordado como finalidad rehabilitar a todos los presos de tal forma que cuando se
reintegren a la sociedad se comporten como ciudadanos ejemplares. Seguramente ese
mismo disefio contempl6 qué debe hacerse dentro de las cérceles o establecimientos de
reclusion - y cémo o de qué forma - para lograr la finalidad anotada. Se supone, ademés,
que al examinar el disefio idealizado a la luz de la situaciéon actual del sistema
penitenciario colombiano surgié como un nudo critico la sobrepoblacién y congestién
carcelarias. Obviamente, una soluciéon para tal obsticulo es la construcciéon de mads
establecimientos carcelarios. Ello seria apenas una solucién parcial pues consumiria
grandes recursos que, de no destinarse a este fin, podrian ser usados en los programas de
rehabilitaciéon. La mayor objecion para esta solucién reactiva es que no toma en
consideracion la enorme contradiccién que resulta de recluir a una persona que la ley
penal, en su formalidad y por principio, considera como inocente porque no ha sido
todavia encontrada culpable.

Una respuesta mds proactiva a la congestiéon carcelaria, consiste en dejar en libertad
provisional a todas los sindicados que no representen un peligro social, bajo esquemas
como fianzas y otros ampliamente conocidos y probados en otras partes del mundo.
Aquellas personas que, de dejarse en libertad y a juicio del juez, podrian volver a cometer
un delito, intimidar a los testigos, obstaculizar el proceso de investigacion penal o destruir
las pruebas, serian llevadas a sitios de reclusién bajo la atencién de la Fiscalia. Es fécil
notar que estas medidas no solamente solucionan el nudo critico sino que, ademas,

acaban con la contradiccién anotada'®.

Un cambio como el anotado demanda una reforma legal. Lograr esta reforma es el
objetivo intermedio o producto de una serie de actividades previas. Dada la naturaleza
eminentemente politica del cambio que se busca, el proceso para lograrlo deber4 tener esa
la misma naturaleza. Aqui se resumird en dos grandes actividades:

La inclusién de este tema en la agenda del congreso nacional. Generalmente un tema
empieza a ser considerado como parte de la agenda de un congreso porque lo presenta el
ejecutivo, cuenta con el interés de parlamentarios influyentes o es apoyado por amplios
sectores de la poblacion y por dirigentes civicos que son acatados por la ciudadania.

La obtencion de suficiente apoyo de representantes y senadores para que la nueva ley sea
aprobada en las comisiones y las plenarias de las dos cdmaras

193 por supuesto, algunas personas rechazarfan esta propuesta. La reaccién mds fuerte vendria de quienes vean afectados
sus intereses particulares pero también se opondrian quienes consideren que es mucho mds grave “dejar libre a un
culpable que encarcelar a un inocente”.
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Notese que en este ejemplo no se ha hecho referencia al “ordenador o duefio del
problema”. Es dificil pensar en que un problema se pueda resolver o siquiera plantear sin
un “duefio o doliente”. Para este ejemplo, se podria pensar en que su “ordenador” fuese el
ministro de justicia, el procurador de la nacién o el decano de una facultad de derecho o
el director de una organizacion solidaria ampliamente comprometida con el mejoramiento
de la administracion de justicia.

Escoja como “duefio u ordenador del problema” a cualquiera de los
actores mencionados o a otro que le parezca mds apropiado. Dada la
Ejercicio No. 5.3 | esfera de accién del actor escogido, enuncie por lo menos cinco
actividades que éste deberia realizar como componentes de cada una
de las dos actividades mayores que aqui se han identificado.

FINALIDAD:

Rehabilitar a todos los presos de tal forma que cuando se
reintegren a la sociedad, se comporten como ciudadanos

PROPOSITO:

Dejar en libertad provisional a todas las personas

sindicadas que no representen un peligro social, bajo

quemas como fianzas y otros conocidos y probados en
rtes del mundo.

ﬁ

PRODUCTO:
Lograr una reforma legal.

4

ACTIVIDADES:

2. Obtener suficiente apoyo de representantes y senadores.
1. Inclusién del tema en la agenda del congreso nacional.

Figura 5.5 Cadena logica del proyecto “Reforma del sistema penitenciario”.
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LA CADENA DE RIESGO: LAS CONDICIONES EXTERNAS
Las apuestas o deseos: supuestos o condiciones incontrolados

La cadena logica resulta de la seleccién de actividades o insumos que, creemos, nos
permitirdn alcanzar los objetivos intermedios o productos y, como consecuencia, nos
conducirdn al logro del propésito de todo el proyecto.

La realizacién de las actividades y productos contemplados no es suficiente para lograr
lo que se quiere. Varias otras cosas deben suceder para que el proyecto llegue a buen
término. En otras palabras, las actividades y productos programados son necesarios pero
no suficientes para lograr el propdsito del proyecto.

Esas otras cosas que deben suceder se suelen denominar condiciones o supuestos. Estan
en el entorno del proyecto lo que significa que se ha decidido no incorporarlas dentro del
sistema actividades expresamente disefladas para lograr sus objetivos. Dado su papel
decisivo en la ocurrencia de lo que se busca, cabria preguntarse la razén para no incluirlas
entre las actividades que se deben realizar. La razon es, usualmente, que no tenemos la
capacidad de ejecutarlas o que serian demasiado demandantes en recursos de varios tipos.

El siguiente ejercicio pretende ayudar a apreciar la naturaleza de las condiciones o
supuestos.

Ejercicio No. 5.4

Conteste las preguntas relacionadas con cada una de las siguientes circunstancias:

e Desde el paradero del bus hasta su escritorio en su oficina, en la ciudad capital de un
pais de América Latina, usted tarda en condiciones normales media hora. Debe entrar a
su trabajo a las 8:00 a. m. Como es una persona muy cumplida, sale al paradero a las
7:00 a.m. ;Qué supuestos que no estidn bajo su control usted no estd considerando? (En
otras palabras, ;bajo qué condiciones usted no llegard a tiempo a su trabajo?)

a) Que en los dias laborales los buses son lentos.

b) Que se presenten trancotes excepcionales.

¢) Que se encuentre con su amiga(o) predilecto, se ponga a charlar y pierda el bus.

d) Que unos pandilleros atraquen el bus.

e) Que un compaiiero de oficina pase coincidencialmente y lo recoja en su auto (de €l).

e En el caso de las tortillas, el INNOVAR invita a sus fabricantes a una reunién y les
pide que conformen el comité provisional que se encargaria de promover la cooperativa
para la comercializacién de los productos. ;Qué condiciones deben cumplirse para que
estas actividades se desarrollen con buen éxito?

a) Que todos los fabricantes estén dispuestos a participar.

b) Que el alcalde permita la reunién.

¢) Que ese dia usted tenga gran poder de conviccion.

d) Que no llueva torrencialmente.

e) Que un nimero adecuado de fabricantes acepte su propuesta.
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Continuacion ejercicio No. 5.4

e Usted ha construido un estanque en su finca que le permitird desarrollar un programa
piscicola (cultivo de mojarras o tilapias) altamente rentable. El estanque se llenard con
las lluvias de abril y mantendrd el nivel necesario con las pocas lluvias de los tres meses
siguientes. Cosechard en agosto cuando los productos tienen los mejores precios.
(Cudles de los siguientes eventos usted seguramente no ha considerado al disefiar el
proyecto?

a) Que no llueva en abril

b) Que llueva intensamente en mayo, junio y julio.

¢) Que las mojarras se puedan cultivar en estanques.

d) Que la oferta de mojarras en agosto sea muy superior a la de afios pasados.

e) Que no cuente con recursos para alimentar las mojarras.

En la Figura 5.6 se muestra una posible cadena de riesgo para el proyecto del INNOVAR.
Note que los supuestos al nivel de actividades constituyen junto con ellas las bases
necesarias y suficientes para lograr los resultados, aquellos al nivel de los resultados
determinan, conjuntamente con estos, el logro de los propodsitos, y los supuestos a este
nivel son necesarios, conjuntamente con el logro de los propdsitos, para mantener la
direccion hacia la finalidad en el largo plazo.

Analisis de vulnerabilidad

Le sugerimos que converse con algunos de sus compafieros sobre las respuestas
proporcionadas en los tres casos del ejercicio anterior y entre todos elaboren algunas
respuestas adicionales. Ahora analicen todas las respuestas:

Algunas estdn bajo el control de quien estd a cargo del proyecto y por lo tanto no
constituyen supuestos o condiciones incontrolables. Seguramente se habrdn considerado
al formular el proyecto.

Otras tienen graves consecuencias para el buen éxito del proyecto (algunos las
denominan ‘“condiciones letales”). Usted seguramente calculard los costos de que se
produzca ese evento o supuesto y posiblemente escoja alguna de las siguientes opciones:

Si el costo solamente anula parcialmente los beneficios del proyecto, es posible que usted
decida no hacer nada.

Si el costo es muy alto, usted podria emprender un proyecto complementario que le de
control sobre la situacion. Por ejemplo, en el proyecto piscicola, si no llueve como lo ha
planeado, usted quizds podria bombear agua de un afluente cercano a su estanque, si el
costo de este proyecto complementario no arruina la rentabilidad de su proyecto
piscicola.

En el caso anterior, otra opcién es, por supuesto desistir del proyecto pero ello también
tiene costos que deben ser evaluados.
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Para algunos de los supuestos, es posible hacerles un seguimiento cuidadoso y, si se ve
que van a presentar, recurrir a otros que tengan mayor control sobre la situacién para que
nos colaboren. ;Puede pensar en algunos relacionados con los tres casos anteriores?.

CADENA DE RIESGO PARA EL PROYECTO INNOVAR

ACTIVIDADES

7. Asumir (el propio INNOVAR)
la operacion de los programas.

SUPUESTOS

e FEl operador ha realizado con buen éxito las tareas que se le

encomendaron.

—

6. Prorrogar contrato si la

evaluacion es satisfactoria.

e El operador estd interesado y se dispone de los recursos financieros.

—
5. Evaluar al operador del|J|e El contrato con el operador contiene disposiciones sobre evaluacion y
INNOVAR. sefiala metas e indicadores.
=
4. Abrir un concurso para - - - - .
3 e Se dispone de los recursos financieros necesarios para iniciar el
seleccionar al operador del INNOVAR v de los términos de ref . 1
INNOVAR. y de los términos de referencia para el concurso.
| e— |

3. Elegir la junta directiva del
INNOVAR

® [acomunidad propone candidatos idéneos que aceptan.

| — |
]

2. Convocar a una asamblea para
la fundacién del INNOVAR

Asisten los dirigentes civicos, politicos y empresariales del municipio.
Los dirigentes municipales aceptan la concepcion del proyecto.

| — |
—_—

1. Explicar el proyecto a los
principales representantes del

municipio.

|
|
|
|
|
|

e Los representantes del municipio interpretan los intereses de la
comunidad y tienen liderazgo suficiente para motivarla y comprometerla.
e Los representantes del gobierno gozan de reconocimiento por parte

de la comunidad.

Figura 5. 6 Cadena de riesgo para el proyecto innovar
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Las reglas generales para disminuir el riesgo cuando debemos escoger entre varias
opciones son bien conocidas: “No poner todos los huevos en una sola canasta”, retardar
lo més posible la decision para mantener abiertas las varias alternativas y proceder
gradualmente de manera que cambiar de parecer no cueste mucho. Pero estds reglas
pueden ser perversas cuando, por ejemplo, hay que actuar rapido para lograr el buen éxito
o cuando se requiere concentrar la inversion para lograr resultados. De esta manera,
debemos volver a las constantes lecciones de este curso que nos dicen que debemos
“pensar bien”, lo que en este aspecto se refiere a entender de la mejor manera posible la
naturaleza de los supuestos y la formas como esos eventos pueden evolucionar para
percibir las primeras sefiales de su préxima aparicidn, y estar siempre preparados para lo
imprevisto.

LAS CADENAS PARA EL SEGUIMIENTOY EL CONTROL
Indicadores verificables

En las dos unidades previas de este capitulo se ha tratado de definir el camino y las etapas
del viaje que se emprendera en el desarrollo del proyecto. Pero, siguiendo con la analogia
del viaje, ;como sabremos, una vez que emprendamos la jornada, que el camino que
estamos siguiendo es el correcto? Obviamente, necesitamos contar desde antes de
emprender el recorrido con sefiales que al pasarlas nos indiquen inequivocamente que
vamos bien. Los indicadores verificables juegan, en el disefio de los proyectos, el papel
de las sefales en el planeamiento de un largo viaje.

Se necesitan indicadores relacionados con el cumplimiento de las actividades y el logro
de los productos, el propésito y la finalidad. En cualquiera de estos niveles, seria ideal
contar con un indicador por cada objetivo o actividad pero si ello no se puede lograr, la
parsimonia indica que debemos buscar el minimo nimero de indicadores capaz de medir
los aspectos importantes que deberian lograrse. Cada uno de esos indicadores debe ser:

Prictico, en el sentido de ser relativamente ficil de obtener y de usar. No tendria este
atributo un indicador costoso de obtener y basado en datos dificiles de procesar
oportunamente.

Relevante, por ser un resultado exclusivo del proyecto y medir lo que se quiere lograr.
Por ejemplo, la disminucién en la desnutricién infantil en un pueblo que proporciona
desayunos escolares a todos los nifios de bajos ingresos y, al mismo tiempo, construye
una planta para tratar el agua que proporciona a los hogares, podria deberse a cualquiera
de los dos proyectos 0 a ambos y no sirve para medir la contribucion de cada uno por
separado. Habria que identificar un indicador especifico para cada proyecto como, por
ejemplo, el aumento en el grado de atencion de los nifios en ciertas clases (para el primer
proyecto) y la disminucién en el nimero de casos de diarreas (para el segundo).
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Enfocado en la actividad u objetivo para el cual se escogié. El desenfoque ocurre con
alguna frecuencia al tomar indicadores de actividades como indicadores de productos o
viceversa.

Objetivamente verificable, es decir, un indicador que significa lo mismo para cualquier
observador. Este atributo se logra si el indicador tiene las tres dimensiones propias de una
meta, a saber:

Cantidad .... ;Cudnto se debe hacer?

Calidad ... ;Qué normas exigentes debe cumplir?
Tiempo ... (Enque plazo?

Ejercicio No. 5.5

Una actividad necesaria para el proyecto de comercializar las tortillas consiste en
“Capacitar a los fabricantes de tortillas en cooperativismo”. ;Cudl podria ser un indicador
adecuado del logro de esta actividad?

20 fabricantes reciben un curso dictado por el mejor experto nacional en cooperativismo
durante un semestre, seis meses después de iniciado el proyecto.

Los 50 fabricantes de tortillas en Tierra Linda organizan una cooperativa para
comercializar su produccion por fuera del municipio doce meses después de iniciado el
proyecto.

Los 20 participantes en el curso de seis meses dictados por un experto en cooperativismo
obtienen notas satisfactorias en los exdmenes y ejercicios del curso.

Cinco de los 20 participantes en el curso sobre cooperativismo son elegidos en el comité
provisional de la cooperativa.

Analice las razones por las cuales algunos de los indicadores sugeridos no son
apropiados.

Las fuentes o medios de verificacion

No basta con la definicién de los indicadores para cada actividad y cada objetivo, es
necesario determinar la forma como se obtendrdn los datos para construir cada uno de
ellos. Los indicadores correspondientes a las actividades y a los productos generalmente
deben obtenerse durante la ejecucion del proyecto, a medida que se ejecutan las
actividades y se obtienen los resultados. Los indicadores del propdsito son més dificiles
de medir durante el desarrollo del proyecto pero en muchas ocasiones pueden obtenerse
de las estadisticas recolectadas por los organismos estatales encargados de esta tarea al
nivel nacional, regional o local, o estar disponibles en las oficinas de planeacién en esos
mismos niveles. Si las estadisticas necesarias no estdn disponibles podria considerarse la
recoleccion directa por los encargados del proyecto por medio de encuestas o actividades
similares. Pero estos medios son costosos y, en ocasiones, puede ser mds conveniente
cambiar el indicador por otro cuyos componentes puedan ser recolectados por simple
observacion o que estén disponibles en los organismos ya referidos.
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PONIENDO TODO JUNTO
El marco légico

Podemos poner las diferentes cadenas (16gica, de riesgo y de control) como columnas de
una tabla, tal como se muestra en la Figura 5.7 esta matriz se le denomina el Marco
Logico del Proyecto. Es un resumen que permite mantener la atencidn tanto en los
detalles de cada componente del proyecto como en la integralidad del esfuerzo que debe
realizarse y en las interrelaciones entre sus componentes.

MATRIZ (MARCO LOGICO) DEL PROYECTO

CADENA | CADENA DE

LOGICA RIESGO CADENA DE CONTROL
FUENTES O
ELEMENTO | DESCRIPCION | SUPUESTOS || INDICADORES MEDIOS
DE VERIFICACION
FINALIDAD
PROPOSITO
PRODUCTO
ACTIVIDADES

Figura 5.7 Marco légico (matriz) del proyecto.

El ciclo de aprendizaje

El marco 16gico permite relacionar las varias etapas que deben seguirse para hacer de la
formulacioén, ejecucién, seguimiento y evaluacion de un proyecto un aprendizaje de ciclo
sencillo. El ciclo se muestra en la Figura 5.6 Se debe notar que si la evaluacién (una
actividad mucho mads integral que el control del proyecto durante su desarrollo) indica
que el proyecto no conduce a la finalidad, puede ser necesario reformularlo y en ese
esfuerzo cambiar bien su propésito, sus productos o apenas algunas de sus actividades.

Una vez terminado un proyecto puede ser necesario reflexionar con mayor rigurosidad
sobre la relacién entre la cadena l6gica, la cadena de riesgo o de supuestos y la finalidad.
Esto con el fin de determinar si hay otras formas diferentes de lograr la misma finalidad.
Tal reflexion es la base para lo que se denomina « aprendizaje de ciclo doble » , cuando
nos lleva a cambiar la manera tradicional de hacer ciertas cosas.
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EVALUACION
ROYECTO DEL PROYECTO, :

'EJECUCION SEGUIMIENTO
DEL PROYECTO DEL PROYECTO

Figura 5.8 Ciclo de Aprendizaje

Ejercicio No. 5.6

Observe el procedimiento que siguen habitualmente en su entidad para el desarrollo de un proyecto.
(Siguen o no un ciclo de aprendizaje? ;Son explicitas algunas de las etapas del ciclo de aprendizaje?
(Cudles?. Intente explicar por qué siguen ese procedimiento.
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ANEXO A.
HERRAMIENTAS PARA PENSAR CREATIVAMENTE.

INTRODUCCION

En este anexo se entiende por creatividad la capacidad de una persona o un grupo de
personas de producir ideas o contenidos mentales diferentes a los que el comun de las
personas produciria en condiciones normales. La accidn creativa incluye la produccion de
ideas novedosas, es decir, de aquellas hasta ese momento desconocidas por un
determinado grupo social.

Es posible que algunas personas tengan una mayor disposicion o capacidad para pensar
creativamente pero también es muy posible que pricticamente cualquier persona pueda
aumentar esa capacidad si recurre a técnicas o herramientas que le ayuden a desarrollarla.

El mundo moderno valora extraordinariamente la creatividad. Una de las razones es su
relacion con la innovacién y el papel que esta Ultima juega en el desarrollo de nuevos
productos para mercados cada vez mas exigentes y competitivos. Otra razén — que es la
que ha estimulado principalmente la preparacion de este anexo — es la expresada en la
introduccién y que se relaciona con la necesidad de elaborar soluciones eficaces para los
problemas sociales. Si se quiere que las propuestas elaboradas obtengan el respaldo de
todos los grupos interesados deberdn tener la belleza que caracteriza a toda solucién
verdaderamente creativa y que contribuye a la construcciéon de un mundo de mayor
bienestar para todos.

Antes de presentar algunas herramientas generales, como anticipo a las mas especificas
para trabajo en grupo que se presentaran en la tercera seccion, es conveniente sefialar tres
de los enemigos del pensamiento creador y que es absolutamente necesario vigilar
celosamente: las restricciones creadas por las propias personas, la rutina y el buen éxito.

Respecto al ultimo, es frecuente que las personas, al enfrentar un problema o una
decision, tiendan echar mano de soluciones conocidas y exitosas, bajo el supuesto
implicito de que lo que ha funcionado bien en el pasado funcionard bien en el futuro. Pero
ello no es asi cuando el futuro no es una extrapolaciéon del pasado sino el resultado de
rupturas y discontinuidades como las que se estdn viviendo en el mundo contemporédneo.
Por ejemplo, la asociacién de exalumnos de una conocida universidad en Colombia optd,
hacia 1970, como estrategia para obtener ingresos que le permitiesen adquirir su propia
sede - cuando tenia apenas un reducido numero de socios egresados de tres carreras
profesionales - por ofrecer cursos pre-universitarios para aquellos egresados del
bachillerato que no lograban admision a la universidad. Los cursos fueron de muy buena
calidad, tuvieron mucho éxito, y la asociacién pudo comprar su sede. En los afios
siguientes la asociacion crecié en miembros con intereses bien diferentes por pertenecer
ya a varias generaciones y por provenir de las distintas profesiones y disciplinas que
habia establecido su alma mater. La asociacién empezé a depender cada vez mas de los
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ingresos por los cursos que ofrecia y a centrar la atencién de sus directivas en su
operacion que cada vez era mds compleja por el nimero de estudiantes. Muchos
miembros empezaron a encontrar que la asociacién no respondia a sus expectativas y se
inicié una desafiliaciéon masiva. La asociacion entré en una severa crisis. Como una nota
curiosa, la asociacion volvié a elegir como presidente a quien habia ideado los cursos pre-
universitarios y éste tomo6 la decision de acabar con ellos e impulsar una especie de
federalizacion de la asociacién en capitulos profesionales que respondieran mads
efectivamente a las expectativas de los socios.

En lo que concierne a la rutina, esta usualmente toman la forma de “asi es como hacemos
las cosas en esta entidad y ya ve como nos ha ido de bien”. Pero en contraste con el buen
éxito, descrito en el parrafo anterior, nadie ha intentado averiguar si el buen éxito
reclamado tiene algo que ver con la rutina empleada. Por ejemplo, los autores de estas
notas conocen los sistemas de calificacion utilizados por muy diversas universidades en
varios paises del mundo. Muchos de esos sistemas son muy apropiados para los
propoésitos que se proponen las respectivas instituciones de educacién superior, otros lo
son menos y algunos son claramente inapropiados. Deberia sorprender al lector que
algunos de estos ultimos son utilizados por universidades con unas brillantes néminas de
profesores altamente calificados y han estado vigentes por varias décadas, sin que su
eficacia o efectividad hubiese sido puesta en duda por alguno de ellos.

Ejercicio 1: ;Conoce casos parecidos a los descritos en los dos parrafos
anteriores? Discuta los casos conocidos por usted y algunos de sus
compaiieros y trate de encontrar medidas que eviten caer en las trampas
que crean la rutina y el buen éxito.

Frecuentemente imponemos restricciones, injustificadas o innecesarias, al tipo de
soluciones que consideramos apropiadas para un determinado problema. Russell
Ackoff'™ ha tratado extensamente este asunto y abunda en ejemplos muy elocuentes.
Uno de ellos es el conocido rompecabezas de los 9 puntos que forman un cuadrado (Ver
figura siguiente). Se trata de colocar un ldpiz en un punto y desde alli, y con cuatro lineas
trazadas sin levantar el lapiz, pasar por todos los 9 puntos. Como seguramente muchos de
los lectores lo saben, la solucién mds popular se logra cuando se elimina la restriccion de
que las lineas no pueden salirse del perimetro del cuadrado formado por los puntos.

104 [Ackoft, 1981]. Ver también sus otras obras listadas en la bibliografia.
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Pero existen otras soluciones que se encontrarian si abandonamos, por ejemplo, la
restriccién — que nadie, excepto nosotros mismos, nos ha impuesto — de que el papel no
se puede doblar.

Ejercicio 2: ;jPudo resolver el ejercicio anterior eliminando las restricciones
indicadas? Si no pudo, consulte con sus compaiieros o lea el Capitulo Primero de El
Arte de Resolver Problemas. ;Conoce el acertijo de los seis palillos de dientes con
los cuales se le pide construir cuatro tridngulos? Ahora que sabe de restricciones
que uno mismo se impone, ;puede resolverlo facilmente?

Mirar lo que se ha hecho en otros contextos, en otras disciplinas o en otras situaciones
problemadticas, asi parezcan muy diferentes de la que se estd examinado, puede ser una
valiosa fuente de ideas novedosas y creativas. Los autores no pueden asegurar que el
Japon se hubiese inspirado en una novela-ensayo de Francis Bacon para disefiar su
estrategia de asimilacion de tecnologias en los afios posteriores a la guerra pero los
lectores pueden sacar sus propias conclusiones al leer el siguiente parrafo que resume una
parte de ese ensayo y recordar la aparente mania de los viajeros japoneses del siglo
pasado por fotografiar todo lo que veian. La novela, escrita en 1624, y titulada la Nueva
Atlédntida, describe el desconocido reino de Bensalém al que llegan, por accidente, unos
navegantes que parten del Pert hacia la China y el Japon. Los navegantes son enterados
de los grandes conocimientos cientificos del reino en disciplinas equivalentes a la
medicina, la botdnica, la biologia, la genética y la fisica de nuestro tiempo, y de su uso,
en productos y artefactos, para el beneficio de sus habitantes'®. Pero lo realmente notable
es la organizacion que habia logrado tan destacado progreso. Su punto focal era una
asociacion denominada la Casa de Salomoén. Dirigida por un hombre sabio, el Padre de la
Casa, era “el ojo del reino”, tenia como finalidad “el conocimiento de las Causas, y los
movimientos secretos de las cosas” y empleaba para ese propdsito varios grupos de
personas. El primero - y el que interesa para los propdsitos de esta sugerencia - estaba
integrado por los denominados Mercaderes de la Luz y tenia por funcién enviar a sus
miembros a otros paises para traer de ellos libros, documentos, manufacturas, inventos y
patrones experimentales. ;Fueron los Mercaderes de la Luz el modelo seguido por el
Japon para la creacion de ese grupo de ingenieros y cientificos que distribuy6 por todos
los paises industrializados y que le permitieron asimilar con extraordinaria rapidez la
tecnologia occidental? Algunos creen que asi fue.

Otra figura muy usada para apoyar la generacion de ideas novedosas es la de las
metaforas. El Diccionario Planeta define a la metafora como una:

“Figura retorica que consiste en usar palabras con un sentido distinto del
propio, si bien guardando con éste cierta relacion analogica: La metdfora
identifica un elemento con otro y le da sus cualidades”.

195 [Bacon, ¢.1964]. Este resumen de una parte de este pequefio ensayo de Bacon no le hace justicia a su contribucién

como precursor del concepto moderno de tecnologia. Para reparar en algo esta falta, se debe mencionar que su obra y
pensamiento son de gran actualidad y que al menos una revista electronica que se inicié en el 2003 lleva el titulo de
Nueva Atlantida Ver las paginas en INTERNET:

http://www.constitution.org/bacon/new_atlantis.htm. (versién en inglés), consultada el 2 de Septiembre de 2003
http://secretjurid. wwwS5.50megs.com/textos/bacon NuevaAtlantida.htm (versién en espaifiol), consultada el 2 de
Septiembre de 2003
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Las metdforas son muy usadas en los nuevos enfoques en el estudio de las
organizaciones, muchos de ellos basados en el pensamiento sistémico. Gareth Morgan
las utiliza para examinar a las organizaciones alternativamente como maquinas,
organismos vivos, cerebros, culturas, sistemas politicos, prisiones siquicas, y otras
imagenes. Cada una de estas metédforas le permite identificar aspectos importantes de las
complejas organizaciones modernas [Morgan, ¢.1991]. Uno de los autores de este texto
ha utilizado esa figura en el examen del fendmeno latinoamericano que ha llevado a la
concentracion de la poblacién en unas pocas ciudades. Para el caso colombiano, sugiri6 la
metifora de los remolinos como descriptiva de la situacidon creada por las poderosas
fuerzas de atraccién hacia los centros urbanos principales (centripetas) y cuyas
consecuencias funestas se empezaron a evidenciar a finales del pasado siglo XX.
Obviamente la metdfora opuesta serfa la de los huracanes, vistos como fuerzas centrifugas
que llevarian la poblacién y las actividades econdmicas hacia las provincias, hoy
despobladas y empobrecidas, con beneficios para ellas y las grandes ciudades'®.

Las analogias o comparaciones son muy cercanas a las metidforas y en ocasiones también
son de mucha utilidad en la busqueda de ideas creativas. Usualmente se encuentran a
partir de preguntarse si el problema o la situacién que se estd enfrentando se parece a
otra. Es posible que existan soluciones para el problema andlogo o que la nueva situacion
induzca ideas que no saldrian a flote si solamente se examinase la situacion bajo estudio.
Es bastante probable que el concepto de planeamiento estratégico empresarial surgiera,
hacia la mitad del siglo pasado, de comparar la situaciéon de una empresa enfrentada a la
competencia de otras en el mismo campo con la de un general enfrentado a otro en una
guerra. La segunda situacién habia sido estudiada y existia todo un conjunto de teorias
bajo el nombre de estrategia o planeamiento estratégico'”’ que fueron adaptadas al
ambiente empresarial que se vivia en esa época. Las analogias o comparaciones pueden
ser de gran utilidad si se usan para mirar una situaciéon desde un nuevo angulo o
perspectiva, y muy peligrosas si se cree que ellas representan la realidad en todos sus
aspectos. El lector debe juzgar el alcance de la analogia en la siguiente anécdota cuya
veracidad no ha sido confirmada:

Se dice que cuando los funcionarios del Ministerio de Hacienda de Colombia y
sus asesores nacionales e internacionales estudiaban la apertura de la
economia del pais, habia ciertas dudas sobre si debia hacerse de manera
gradual o abruptamente. Uno de los asesores internacionales resolvio el
dilema afirmando que una apertura gradual era similar a cambiar el trdfico en
el Reino Unido del carril izquierdo al carril derecho pero empezando por los
camiones.

Independientemente de la autenticidad de esta anécdota, es conveniente aplicar a las
comparaciones y analogias el mismo tratamiento que recomiendan los grandes expertos
en la construccion y el uso de modelos matemadticos para entender mejor la realidad que
nos rodea. La médxima es simple y rotunda:

'06A1dana, Eduardo, “Huracanes, no remolinos”, diario El Tiempo, Bogota, mayo de 1997.

97 La raiz de esta palabra es griega y se refiere a los militares en general o a los generales, en particular. Planeamiento
estratégico es, entonces, el que realizan los generales. Existen registros histéricos sobre las estrategias utilizadas por
Alejandro Magno, y el tratado, escrito en 1832 por el general prusiano Karl von Clausewitz, De la Guerra ha sido una
referencia obligatoria para los estudiosos de la estrategia empresarial en las dltimas cuatro décadas.
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Las analogias son para usarlas pero no para creer en ellas.

Uno de los precursores del enfoque sistémico que subyace al enfoque utilizado en este
texto es el profesor West Churchman. En la conclusiéon de uno de sus libros mds
leidos[Churchman, 1968], el profesor Churchman afirma:

El enfoque de sistemas parte de aprender a mirar el mundo por los
ojos de los demdis.

En la bisqueda de soluciones creativas o de perspectivas nuevas para un problema, es
bastante probable que “muchos ojos vean mas que dos”, como reza el refran. De alli la
conveniencia de trabajar en grupo y ojald lograr que el grupo este compuesto por personas
con experiencias y concepciones diferentes. Pero atin si se dispone de un buen grupo de
trabajo es conveniente tratar de mirar el problema o su solucion desde el punto de vista de
las partes (personas o grupos sociales) que pueden ser afectados por la solucién. Una
buena forma de hacerlo es, como suele decirse “poniéndose en los zapatos del otro”. Un
corto ejemplo: Suponga que el alcalde de su ciudad que tiene un equipo de fiitbol y un
buen estadio ha empezado a sufrir de la violencia producida por los asistentes al estadio
que se han organizado en lo que se conocen como “barras bravas”. Una vez que usted o
su grupo de trabajo ha identificado el problema, seria de mucha utilidad que lo mirase
desde el punto de vista de actores como un miembro de esas barras, un agente de policia
encargado de la vigilancia del estadio, el padre de uno de los muchachos que asiste al
estadio, etc. En cada caso, usted debe hacerse preguntas como la siguiente:

Si yo fuese un miembro de una de esas “barras bravas”, ;cudl
seria para mi el problema?

De seguro la respuesta a preguntas de este tipo le sugerird nuevas formas de visualizar la
situacion bajo estudio.

HERRAMIENTAS PARA TRABAJO EN GRUPO

Existen numerosas técnicas o herramientas para ayudar a un grupo de personas en la
busqueda de soluciones creativas para un problema determinado. Edward de Bono es
quizds el experto mds reconocido en este campo y ha escrito numerosos libros sobre el
pensamiento creador. A continuacién presentamos las dos que consideramos mds faciles
de usar por cualquier grupo que cuente con un moderador con alguna experiencia en
facilitar el trabajo en grupo.

Tormenta de ideas'”.
Esta técnica fue desarrollada inicialmente por Alex Osborn, socio de una agencia de

publicidad, y modificada y complementada por varios autores y por el uso que se le ha
dado con muy diversos propoésitos.

198 Esta seccién se basa parcialmente en las notas de clase del profesor Gabriel Saldarriaga, preparadas para el curso
sobre situaciones problemdticas dictado por los autores de este texto en la Universidad de los Andes.
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Es sin duda la técnica para estimular el pensamiento creador mds utilizada. En espafiol se
conoce con diferentes nombres (resultado de la imaginacién del traductor) tales como
lluvia de ideas, torbellino de ideas, tormenta de ideas, desencadenamiento de ideas,
movilizacién verbal, bombardeo de ideas, desencadenamiento de ideas, avalancha de
ideas, y tempestad de ideas.

La técnica separa el pensamiento divergente o explorador del pensamiento convergente o
analitico. Para ello organiza el trabajo en dos fases: una primera de produccién de ideas y
otra posterior de evaluacion de las ideas producidas. Esta division del proceso en dos
fases claramente distintas tiene por propdsito lograr que los juicios o criticas a las ideas se
pospongan para la segunda fase y que durante la primera se puedan sugerir ideas de
cualquier tipo en perfecta libertad.

En la aplicacion de técnica se empieza por conformar un grupo de cinco a doce personas
interesadas en solucionar el problema en consideracion. No es necesario que todas las
personas estén familiarizadas o sean expertas en el tema pero si se debe asegurar que
todas tengan claridad sobre el problema que las reune. El primer capitulo de este texto
proporciona varias guias para tratar de identificar un problema en una situacién
problemadtica y puede ser el punto de partida para la biisqueda de soluciones a problemas
relativamente sencillos con esta técnica. Sin embargo, los usos mds importantes de la
técnica de tormentas de ideas, en el contexto de las situaciones problematicas sociales, se
relacionan con la construccién de disefios idealizados en el segundo capitulo y la
formulacién de proyectos en el cuarto. Tormenta de Ideas también puede usarse como
parte de la técnica Seis Sombreros para Pensar que se describird mds adelante.

El grupo debe contar con un “animador” que se encarga de estimular la participacion de
las personas sin hacerlas sentir presionadas y de hacer respetar todas las ideas por
extrafias o desacertadas que puedan aparecer a primera vista. También debe contar con
una o mds personas que se encarguen de anotar con rapidez las ideas que se produzcan en
varios papelografos. Para empezar la sesion, el grupo se sienta alrededor de un circulo, se
fija el tiempo para el ejercicio y el “animador” les indica que todos deben participar en
orden sin que alguien pueda “pasar”. Es vélido que una persona se limite a modificar una
idea propuesta por alguien que le precedié sin comentarla o criticarla.

Para la primera fase, las reglas basicas son:

a) La critica estd absolutamente proscrita pues el valor de cada idea no depende
solamente de ella en si, sino también de las ideas que podrian surgir a partir de la
misma.

b) Cada participante debe darle juego libre a su imaginacién pues lo que cuenta es la
cantidad de ideas novedosas que genere el grupo.

¢) Todos deben usar las ideas propuestas previamente por cualquier participante para
presentar otras ideas relacionadas, por analogia, por contraste o por cualquiera otra
forma de asociacion.
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Para facilitar la modificacién o combinacién de ideas, el “animador” debe seguir con
cuidado el ritmo de produccion de ideas. Cuando este se vuelve muy lento es aconsejable
que introduzca los denominados “verbos manipulativos de Osborn”. Estos verbos o frases

Emplear de otra manera
Adaptar

Modificar

Ampliar

Reducir

Sustituir

Reorganizar

Invertir

Combinar

YVYVVVVVVVYVE
=

Para utilizarlos, el “animador” usa esos verbos en preguntas relacionadas con las ideas
previamente generadas. Por ejemplo, si se estuviese buscando la manera de llevar
educacion bdasica a los nifios de una vereda distante en un municipio determinado, la
pregunta podria ser:

(De qué otra manera podriamos ofrecer a esos nifios la oportunidad de desarrollar las
competencias que requiere el mundo moderno?

De la manera que le resulte mds conveniente, organice un grupo para solucionar
problemas de su comunidad o municipio. Utilice la técnica de Tormenta de Ideas
para generar ideas en relaciéon con algunos de los problemas identificados. Por
ejemplo, tome el problema del costo por alumno en la educacién bésica. ;Qué ideas
se le ocurren para reducirlo? O, si prefiere otro diferente, reflexione sobre la
pertinencia de la educacién media (adecuacién a las necesidades e intereses de la
comunidad y de los jovenes) ;Como se podria incrementar en una comunidad en
particular?

Una vez que se dispone de una copiosa lista de ideas, se suspende el pensamiento
divergente y se pasa al pensamiento convergente que no es otra cosa que el uso del juicio
y del andlisis para escoger la idea més apropiada o conveniente. Para pasar a esa segunda
fase, el “animador”, con ayuda de los “anotadores” y de los participantes elabora una
lista definitiva de las ideas producidas, eliminando las ideas repetidas. La lista se
distribuye entre los participantes y se les pide que escojan una serie de criterios o
caracteristicas deseables para la solucion apropiada. Se decide sobre la escala en que se
medird cada criterio (Por ejemplo, de 1, muy deficiente, a 10, extremadamente bueno)
Luego se construye una tabla en donde en las filas se tienen las ideas y en las columnas
los criterios escogidos (Ver figura siguiente). Cada miembro del grupo procede a asignar
un guarismo en cada criterio a cada una de las ideas. En algunos casos basta con
promediar las magnitudes asignados por los diferentes participantes a cada criterio para
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. . . 1 . ., ..
cada una de las ideas en la lista final'”. A continuacién se puede optar por eliminar las

ideas con magnitudes bajas en ciertos criterios considerados de gran importancia. Para
escoger la idea més conveniente, entre las remanentes, existen diversas técnicas, algunas
muy complicadas en términos matemadticos. En la mayoria de los casos, puede ser
apropiado promediar los guarismos asignados a los diferentes criterios para cada
alternativa y seleccionar aquella con mayor promedio. Una variante, quizas mds rigurosa,
consiste en asignar pesos o ponderaciones a cada criterio y calcular promedios
ponderados para cada idea. La idea con el mdas alto promedio ponderado seria
seleccionada.

Criterio 1 | Criterio 2 Criterion | Promedio

% % % Ponderado
Idea 1
Idea 2
Idea 3
Idean

Algunos criterios aplicables a las diferentes ideas para reducir el costo por alumno
en la educacién bésica podrian ser: la reduccion lograda, el aumento en cobertura y
la calidad de la nueva oferta educativa. Si usted y su grupo trabajé en este problema
asigne valores en estos y otros criterios a cada idea en su lista final. Promedie los
valores para cada idea en cada criterio. Seleccione con base en promediar el valor
de los criterios para cada idea. Compare con el resultado que obtendria si le da un
peso de 5 al criterio de calidad de la oferta educativa, de 1 a la reduccién en costo
por alumno y de 2 a los demds. ;Puede explicar, en términos sencillos, la
consecuencia de ponderar asi estos criterios?

Seis Sombreros para Pensar

A comienzo de los afios ochenta, Edward de Bono inventé el método Seis Sombreros
para Pensar [De Bono, 1988] como una extensiéon de una de las técnicas que habia
propuesto con anterioridad''’. El método busca que el grupo que enfrenta un problema lo
examine desde diferentes perspectivas y combine las dos formas de pensar ya
mencionadas: el pensamiento divergente y el pensamiento convergente. Para ello, el
grupo debe recorrer una serie de instancias— ponerse imaginariamente un sombrero en
cada una de ellas — durante el ejercicio.

1%°En otros casos puede ser conveniente examinar la dispersién de los valores asignados en cada criterio a cada idea. Si
alguien le ha asignado un valor muy alto o muy bajo en comparacién con los demads, debe tener la oportunidad de
explicar sus razones y los demds podran decidir si cambian los valores que previamente habian asignado.

9 Esa técnica se denomina PNI. Al estudiar una idea, un problema o sugerencia, el PNI se trata de identificar primero
algo positivo, luego algo negativo y por ultimo algo interesante. De esta manera se estimula al cerebro a mirar un
asunto desde varias direcciones.
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El método promueve un amplio intercambio de ideas entre las personas. En el ambiente
creado por el ejercicio del método, se "separa el ego del desempeiio". Cualquiera es capaz
de contribuir a la exploracién de nuevas ideas sin temer al ridiculo puesto que todos estan
utilizando un determinado sombrero. Las personas pueden contribuir bajo cualquier
sombrero aunque inicialmente hayan sustentado un punto de vista opuesto al que el
sombrero les pide desempefiar.

Por supuesto, los seis sombreros son metaféricos y sirven para indicar el tipo de
pensamiento que estd utilizando. Es esencial que todos los participantes utilicen el
mismo sombrero, al mismo tiempo, y que simulen quitarse un determinado sombrero
cuando decidan cambiar de forma de pensar y ponerse otro diferente, de acuerdo con la
nueva forma de pensar que encuentren mds apropiada para continuar el ejercicio. Para
ilustrar las diferentes instancias o sombreros se recurrird a un ejemplo hipotético: analizar
la propuesta de la administracion municipal de destinar la totalidad del presupuesto de
inversion del municipio para el proximo afio en la construccion de una Casa de la Cultura
en el centro de una de las principales plazas del pueblo. Se supondrd, ademds que los
participantes en el ejercicio deciden ponerse los sombreros en el siguiente orden:

El sombrero blanco: Durante esta instancia todos los miembros del grupo estdn
obligados a presentar hechos verificables que enriquezcan la apreciacion del problema.
Para el caso en consideracion, los participantes en el ejercicio presentardn cifras tales
como el costo de la construccién de la Casa de la Cultura, el nimero de personas que se
espera que la utilicen en las diferentes actividades, los usos alternativos que podrian darse
a los recursos, la valorizacion o desvalorizacion de las viviendas alrededor de la plaza,
etc.

El sombrero amarillo: Cuando cada uno de los miembros del grupo tiene este sombrero
solamente puede exponer razones logicas a favor del curso de accion que se estd
discutiendo. Por eso, en el ejercicio que nos ocupa los participantes esgrimirdn
argumentos tales como el incremento del turismo, el mejor aprovechamiento del tiempo
libre por parte de los jovenes, la oportunidad para las personas que les gusta la danza y la
musica de convertirse en auténticos profesionales de esas artes, la disponibilidad de un
auditorio para llevar a cabo conferencias y seminarios a cargo de distinguidos
expositores, etc.

Sombrero negro: En este momento los miembros del grupo, todos, deben actuar como
“abogados del diablo” y presentar solamente argumentos negativos pero légicos en
relacion con la alternativa que se discute. En el ejemplo hipotético que nos ocupa, es de
esperar que se critique el elevado costo de la obra, su inutilidad pues el municipio cuenta
con las facilidades fisicas de dos colegios que son poco utilizadas, excepto en las
ceremonias de graduacidn, el uso alternativo que se podria dar a esos recursos en la
creacion de una institucion de educacion tecnoldgica, etc.

Sombrero rojo: Bajo este sombrero los miembros del grupo estin comprometidos a

dejar flotar sus emociones y decir lo que les gusta o no les gusta de ese curso de accidn, a
pesar de no tener argumentos 16gicos para sustentar su punto de vista. En relacién con el

149



ejemplo, algunos podrian manifestar su desacuerdo con el cambio de una linda plaza por
un monumento de ladrillo y cemento, otros podrian decir que “de cultura no se alimentan
los pobres” y, al contrario, es posible que alguien afirme que el municipio “es cultura o
noes”.

Sombrero verde: Los miembros del grupo se ponen este sombrero para enriquecer con
creatividad las alternativas disponibles. En el ejemplo, los argumentos esgrimidos
parecen sugerir que se necesitan nuevas ideas para el uso de la casa y probablemente
otras que permitan reservar parte del presupuesto de inversién para otros usos. En este
punto se puede recurrir a la técnica de Tormenta de Ideas ya descrita.

Sombrero azul: Cuando el grupo considera que debe cambiar de instancia, se pone este
sombrero para acordar qué sombrero utilizard a continuacion. En el ejemplo, es posible
que el grupo hubiese empezado por ponerse este sombrero y escoger el orden seguido
hasta el final de la instancia anterior. Pero ahora es necesario decidir si se repiten algunas
de las instancias o se emprende una evaluacion sistemdtica de las alternativas, de forma
similar a como se realiz6 en la segunda fase de la técnica de Tormenta de Ideas.

Una reflexion indispensable para concluir esta breve introduccién al pensamiento
creativo. Es extraordinariamente raro que una persona desarrolle la capacidad de pensar
creativamente como resultado de entender algunas técnicas. Lo esencial es practicar,
practicar y practicar aquellas que encontremos ttiles para percibir que existen “multiples
realidades” o formas de mirar una misma situacién o circunstancia.
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ANEXO B
INTRODUCCION AL PENSAMIENTO CRITICO

DEFINICION Y USO EN LA FORMULACION DE PROYECTOS

Parafraseando a Burton, Kimball y Wing (1960, pigina 9), una persona piensa
criticamente cuando realiza:

... un esfuerzo persistente para examinar las pruebas en que se apoya cualquier
creencia, solucion o conclusion cuya aceptacion haya sido sugerida, y para
analizar las implicaciones y posteriores conclusiones de dichas pruebas.

R TI R . .
Robert H. Ennis'* define el pensamiento critico como:
... pensamiento razonable y reflexivo enfocado en decidir qué creer o qué hacer.

Este esfuerzo es imprescindible en la formulacién de proyectos sociales pues para
encontrar enfoques y soluciones eficientes y eficaces es a menudo necesario que se
salgan de lo comin, de la manera rutinaria como se acostumbra responder a las
necesidades sentidas y expresadas por las personas o las comunidades. También es muy
conveniente al trabajar participativamente con personas que tienen puntos de vista y
opiniones diferentes a las nuestras y con las cuales es necesario llegar a acuerdos. Por
otra parte, es clave en la ejecucidon de cualquier proyecto para anticipar la posicion de
aquellas partes interesadas que podrian obstaculizarlo o brindarle su apoyo. En estos
casos el pensamiento critico es extremadamente ttil pues ayuda a analizar las
conclusiones y creencias — posiciones - propias y las de nuestros posibles aliados o
contendores sobre determinados asuntos.

Para entender las explicaciones que los diferentes actores o grupos interesados hacen o
podrian hacer de una determinada situacion problemadtica es conveniente partir del
argumento como unidad bésica de cualquier explicacion y hacer explicitos los diferentes
componentes que lo conforman.

GLOSARIO. Explicacién: Conjunto de argumentos de una parte interesada.

"' Ver su articulo A Super-Streamlined Conception Of Critical Thinking en la pédgina de Internet
http://www.criticalthinking.net/SSConcCTApr3.html, consultada el 28 de noviembre de 2003.
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Se entiende por argumento la posicion — expuesta o anticipada - a que una persona o
grupo ha llegado en relacion con un asunto determinado - expresada en una afirmacion -
y las razones que la respaldan. En forma grafica:

Afirmacion "

& Argumento

Razones "

GLOSARIO

Afirmacion: expresion de la posicion ante un asunto de una persona o grupo
Posicién: creencia o conclusién a la que ha llegado o presumiblemente llegard una
persona o grupo en relacion con un asunto determinado

Argumento: una afirmacion y las razones aportadas como evidencia

Un punto que obviamente se debe examinar es el relacionado con la validez de las
razones aducidas para adoptar la posicion expuesta. Este aspecto tiene que ver
principalmente con las diferentes falacias que se utilizan al argumentar y se tratard
brevemente en la cuarta parte de este anexo.

El segundo, de mayor interés en la formulacién de proyectos sociales, es el de las
premisas, también denominadas “supuestos”. Si todas las pruebas o razones que nos
llevan a adoptar una determinada posicion en relacion con una determinada cuestion, o
que llevan a otras personas a hacer lo propio, estuvieran clara y visiblemente establecidas
el esfuerzo de examinarlas no seria demasiado exigente. Sucede, sin embargo, que
quienes discuten los pros y contras de un determinado asunto suelen callar, a sabiendas o
sin darse cuenta, algunas o todas las razones que los han llevado a asumir una
determinada posicion. Es decir, nuestras explicaciones o las de terceros de las posiciones
o reacciones de otros o las de nosotros mismos incluyen, ademds de las razones
expresadas, claras o confusas, una o mds premisas o supuestos tacitos o no expresados.
De nuevo, en forma gréfica:

Razones + Premisas o supuestos

Si se logran identificar y hacer explicitos tanto nuestros supuestos como aquellos de los
diferentes actores sociales relevantes, es posible enfrentar esos supuestos con supuestos
alternativos y observar las consecuencias que estas nuevas premisas tendrian en nuestras
afirmaciones y en aquellas de los demds (;Se sostienen, cambian en algiin sentido?).

— || Afirmacion
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Se trata, por consiguiente, de descubrir (sacar a la luz o hacer explicitos) esos supuestos o
premisas, analizarlos, y confrontarlos con otros. De esa confrontacién surge, a menudo,
la posibilidad de cambiar aquellos que se han venido usando sin una evidencia sélida, es

. . 112 :
decir, aquellos que se han venido “tragando entero” ~. Note que esta tarea de evitar
“tragar entero” debe ser parte de nuestra vida cotidiana como lo revela el siguiente
ejercicio:

Una buena forma de sacar a flote, examinar y poner a prueba los supuestos o premisas
nuestros o de los demds consiste en volver rutina la formulacién de una serie de
preguntas que a primera vista parecen excesivamente simples. Sin embargo, el suponer
que no es necesario pasar por el trabajo de formularlas y responderlas, pues las respuestas
son obvias, suele llevarnos a engafiarnos a nosotros mismos con mucha frecuencia.

Dicen que el tema de conversacion entre hombres estd correlacionado con su edad.
En la juventud, no es necesario hacer un gran esfuerzo para adivinar el tema
constante. En los cuarenta y cincuenta se relaciona con logros materiales (autos,
sueldo y otras posesiones) y a los setenta y ochenta sus charlas versan sobre los
remedios. Juan, miembro de este ultimo grupo, le dice a su amigo Pedro que esta
resfriado: “Con dos tabletas de éstas yo me curé el resfrio la semana pasada. Témate
estas que me sobraron”.
(Cudl es la afirmacion de Juan que debemos examinar criticamente?

a. Me curé el resfrio con estas tabletas

b. Me sobraron dos tabletas

c. Estas tabletas también curardn el resfrio de Pedro

d. Los resfrios se curan con tabletas
Nosotros creemos que es la c. A partir de ella, haga una lista de los supuestos
implicitos en esta afirmacién de Juan. Para empezar: Los resfrios de Juan y Pedro
tienen las mismas causas.

EN LA BUSQUEDA DE LOS SUPUESTOS'"?

(No cree posible que usted se engafie a si mismo facilmente? Otros lo hacen, como lo

. . . . 114
prueban las siguientes “pildoras” informativas

12 Atin en el caso de las discusiones ideoldgicas es imprescindible el andlisis de los supuestos. Estos usualmente estén
relacionados con los intereses que son los que impulsan las acciones y la generacién de conocimiento incluido el
“cientifico”.

"3 En esta seccién se sigue parcialmente el esquema sugerido por Browne y Keeley [1998], adaptado al caso de
formulacién de proyectos sociales en localidades . [Browne, 1998]

"4 Traducido de la siguiente pagina en Internet http: //skepdic.com/selfdeception.html, consultada el 2 de septiembre de
2003.
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» 94% de los profesores universitarios piensan que son mejores en su trabajo que
sus colegas.

» 25% de los estudiantes universitarios creen que estdn entre el 1% superior en
términos de su habilidad para llevarse bien con otras personas.

» 70% de ese mismo grupo piensan que estan por encima del promedio en su
capacidad de liderazgo. Solamente 2% piensan que estdn por debajo del

promedio.
» 85% de los estudiantes de medicina desaprueban que los politicos reciban
regalos de quienes promueven cambios legislativos ante el Congreso.

Las preguntas que se examinardn a continuacion tienen dos propdsitos generales:
clarificar el asunto que nos concierne y enfocar nuestra atencién en un aspecto particular
del mismo al separar lo importante de lo que podemos ignorar. La finalidad de este
esfuerzo, no sobra enfatizarlo, no es encontrar la manera correcta de hacer algo sino una
mejor manera de hacerlo. En esta seccién se examinard la manera de contestar las
siguientes preguntas que nos llevan de lo general a lo mds especifico:

(Cudles son el asunto y la afirmacién?

(Cuadles son las razones?

(Qué supuestos estan implicitos detrds de las afirmaciones?
(Por qué estamos en desacuerdo?

Y VVY

. Cuales son el asunto y la afirmacion?

Los asuntos se pueden clasificar en descriptivos y prescriptivos. Los primeros tratan de
decirnos cémo ha sido el mundo, como es o cémo serd. Los segundos pretenden definir
como deberia ser.

GLOSARIO. Asunto: Es el tema o materia que nos concierne y que usualmente
provoca en nosotros una pregunta o una controversia, cuando involucra a mas de
una parte interesada.

Una manera conveniente de precisar y clarificar un asunto es expresarlo por medio de
una pregunta. Algunos ejemplos:
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Asuntos descriptivos. Las siguientes preguntas se refieren a la relacion entre fines y
medios que es usualmente en donde surgen los asuntos descriptivos en la formulacién de
proyectos:

(Se benefician los nifios pobres con el programa de complemento alimentario en las
escuelas?

(Cudles son los beneficios sociales del festival folclérico anual del municipio de
Puentelargo?

(Para qué servird realmente invertir esa plata en el parque ecoldgico?

Ejercicio: Formule la pregunta que podria hacerse Pedro en relacién con el consejo
de Juan sobre la cura para su resfrio.

Asuntos prescriptivos. Se refieren usualmente a las consecuencias de establecer normas
que prohiben, toleran, permiten o estimulan ciertas conductas o crean obligaciones a
alguna parte interesada. Ejemplos:

(Se deben multar los padres de los nifios que no asisten a la escuela?

(Deben pagar los hogares por la cantidad de agua consumida y no solamente un cargo
fijo?

(Debe el municipio conceder un auxilio mensual a las ancianas que no tienen pension?

Resumiendo:

Los asuntos descriptivos provocan preguntas acerca de la validez o precision de
descripciones del pasado, presente o futuro.

Los asuntos prescriptivos provocan preguntas acerca de lo que se debe o no hacer
(Por razones éticas, estéticas, de eficiencia o de cualquier otra indole)

El asunto se encuentra usualmente a partir del problema que plantea una persona o un
grupo interesado como expresion de una necesidad sentida. Esos problemas suelen
presentarse como “quejas”, “reclamos” o “criticas” sobre lo que hace o no hace quien
tiene una cierta responsabilidad o como peticiones para que se haga algo en beneficio,
generalmente, de quien lo solicita. Por esta razén, y como lo indican los siguientes
ejemplos, muchas veces es mds facil encontrar primero la afirmacién y, a partir de ella,
formular el asunto como pregunta que le de concrecion al asunto y que en lo posible abra
un “abanico” de opciones alternativas.

Ejemplo 1. En la reunién de padres de familia, uno de ellos afirma: La educacién
que se imparte a nuestros hijos en este colegio es “una pérdida de tiempo” porque
no les proporciona conocimientos ttiles para ganarse la vida.
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La afirmacién que podemos tomar como punto de partida es: La educaciéon que se
imparte a nuestros hijos en este colegio no les sirve. Dada la vaguedad de la afirmacion
convendria aclarar con quien la hace si estaria de acuerdo con una o més de las respuestas
que siguen a la siguiente pregunta:

(Cudl es el proposito de la educaciéon que se imparte en los colegios? Las posibles
afirmaciones derivadas de esta pregunta podrian ser:

» Preparar a los jovenes para un empleo

» Formar ciudadanos responsables

» Desarrollar en mujeres y hombres la capacidad para crear sus propios negocios

» Todos los anteriores

Si quien formuld la afirmacién inicial estd de acuerdo con alguna de las respuestas, se
habré identificado el asunto. Si ninguno le parece correcto, serd necesario enunciar otros
posibles propdsitos de la educacién escolar y, si ello no deja satisfecho al interlocutor,
probablemente serd necesario elaborar otra pregunta.

Ejemplo 2.
Si comprendi6 el anterior ejercicio, ahora usted puede formular tanto la afirmacion
como la pregunta que enfocaria el asunto por dilucidar en el siguiente caso:

El presidente de la Asociacion de Usuarios del Hospital Municipal afirma: Este
hospital no presta el servicio que realmente necesita la comunidad puesto que los
enfermos graves deben llevarse al hospital de la capital provincial (o

Ejemplo 3. Los habitantes de la Vereda La Chica advierten al alcalde municipal:
Diez nifios terminardn la educacion primaria este afio y la escuela de la vereda no
cuenta con suficientes docentes para ofrecer el primer grado de secundaria el afio
entrante.

Nota: Para simplificar se estd suponiendo un sistema de educacién con los dos
niveles tradicionales: el de primaria y el de secundaria.

La afirmacion podria ser: La escuela no cuenta con la suficiente capacidad para ofrecer el
primer grado de secundaria. Nétese que se ha reformulado la afirmacion pues es posible
que la escuela no pueda ofrecer ese grado por otras limitaciones adicionales a la carencia
de docentes. La pregunta que podria conducir a esa afirmacién seria: ;Cuenta la escuela
con la capacidad para ofrecer el primer grado de secundaria? Esta pregunta permitiria
examinar si las razones dadas por quien hace la afirmacién son vélidas y buscar, en ese
caso, las maneras de superar el problema planteado. Pero indudablemente una pregunta
mads interesante seria: ;Qué alternativas se pueden disefiar para permitir a esos diez nifios
cursar educacion secundaria el afio entrante? Y favorecerd un didlogo enriquecedor en la
medida en que seamos capaces de idear otras alternativas adicionales a la implicita en la
advertencia de los habitantes de La Chica.
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Ejemplo 4. Un concejal declara: El Alcalde debe aumentar el nimero de cargos en
la Secretaria Municipal de Obras Ptblicas, tal como se lo estamos solicitando los
concejales (o ediles), pues esa es una medida efectiva para reducir el creciente
desempleo en el municipio.

En este ejercicio la afirmacion es: El Alcalde debe ampliar la planta de cargos en la
Secretaria Municipal de Obras Publicas, SMOP. Podria aceptarse que el asunto, como
pregunta, fuese: ;Debe el Alcalde ampliar la planta de cargos de la SMOP para aliviar el
desempleo en el municipio? Pero, en ese caso, la alternativa es una posicion negativa que
seguramente no contribuye a crear un ambiente de colaboracion para la solucién de un
problema tan fundamental como el del desempleo. ;Podria usted formular una pregunta
que condujese a varias afirmaciones diferentes, incluida la de ampliar la planta de cargos
en la SMOP?

Ejemplo 5. Uno de los aspirantes al Concejo Municipal sostiene: La ineficiencia de
la actual administracién municipal solamente permitird que, con el bajo presupuesto
disponible, se puedan construir 10 kilémetros de vias vecinales este afio. Ello es un
porcentaje ridiculo de la necesidad de nuevas vias que es del orden de doscientos
kilémetros.

En este caso, se hacen varias afirmaciones que es conveniente tratar una a una, antes de
relacionarlas entre si. Ellas son:

a. La administracion publica es ineficiente

b. El presupuesto disponible para vias vecinales es bajo

¢. Solamente se podrdn construir diez kilémetros de vias vecinales.

d. Se necesitan 200 kilémetros de nuevas vias vecinales

e. Construir el 5% de las vias necesitadas es un esfuerzo ridiculo
(desproporcionadamente pequefio).

Este candidato posiblemente desea convencernos que su eleccion al concejo servird para
mejorar sustancialmente la forma como la administracién municipal estd manejando el
problema vial. Se podria, como en los ejemplos 3 y 4, tratar de formular unas preguntas
que convirtieran a cada una de las anteriores afirmaciones en una alternativa de respuesta
al interrogante respectivo. Pero como se trata de que nosotros los electores decidamos si
sus argumentos merecen nuestro apoyo, quizds sea mds expedito aceptar tentativamente
las afirmaciones indicadas y, posteriormente, examinar la validez de las pruebas que las
soportan. Siga este camino para, a partir de las afirmaciones indicadas, formular los
asuntos a que se refieren como preguntas Como en casi todos los casos, usted deberd
interpretar algunas de las afirmaciones que se hacen para enfrentar las imprecisiones de
las mismas.
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Ejemplo 6. El alcalde municipal ha convocado a un “cabildo abierto” (Reunién de
toda la poblacién interesada) para decidir sobre si se debe financiar el préximo
festival folclérico con partidas del presupuesto municipal. Un dirigente de los
comerciantes afirma: “El festival folclérico anual debe financiarse con partidas
fiscales porque cumple un gran papel en el municipio al integra a la poblacion
alrededor de los bailes y espectdculos publicos, preservar el folclor, servir de
estimulo a las creaciones populares en lo que respecta a danzas y mdsica, y mejorar
los ingresos de muchas personas, empezando por los hoteleros y los
transportadores.”

La afirmacion principal es: El festival folclérico debe financiarse con partidas del
presupuesto municipal. Hay una serie de afirmaciones subordinadas, cuyo papel es
proporcionar razones que justifican la primera afirmacién. Ellas son:

El festival integra a la poblacion alrededor de los bailes y espectdculos ptblicos.
El festival preserva el folclor

El festival estimula la creacion popular de danzas y musica

El festival mejora los ingresos de personas y empresas del municipio.

Y VVY

El ejemplo anterior ilustra la importancia del contexto''> en que se hacen las
afirmaciones. Antes de poder examinarlas con rigurosidad se tiene que conocer muy bien
el tipo de festival del que se estd hablando, el lugar en donde se realiza y la naturaleza de
las actividades que se llevan a cabo, entre otros aspectos. Adicionalmente, para poder
juzgar la validez de las afirmaciones en un determinado contexto es muy importante
conocer los propdsitos, intenciones, puntos de vista y posibles intereses de quien (persona
o grupo) las hace.

Un comentario para cerrar este aparte. Aunque las preguntas que clarifican un asunto
pueden parecer innecesarias, una vez que se han identificado las afirmaciones, es una
buena costumbre establecerlas de manera explicita para asegurar la buena comprension y
claridad del asunto que se estd examinando. Le sugerimos, por lo tanto, que elabore cada
una de las preguntas que podrian conducir a las afirmaciones del dltimo ejemplo.

. Cuales son las razones?

!5 Escuchamos un par de veces a Carlos Matus, en sus conferencias para funcionarios pblicos en Colombia, describir
el siguiente caso para ilustrar la importancia del contexto. En alguna parte, un hombre hace el siguiente pedido a una
mujer: “Mantente muy cerca”. Si quisiéramos medir la distancia implicita en esa solicitud, ;qué necesitarfamos: Un
metro o un aparato de telemetria? Claramente la respuesta depende del contexto, es decir del lugar y las circunstancias
en que se encuentran el hombre y la mujer. Imagine algunos contextos como los siguientes: Uno, son novios en un
pequefio auto en un cine al aire libre y, dos, son astronautas en dos naves que circunnavegan la Tierra.
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GLOSARIO

Una razén es la evidencia presentada para sostener o respaldar una afirmacién. En
términos mds generales, es el conjunto interrelacionado de afirmaciones que intenta
proporcionar evidencia o prueba de aue otra afirmacién es verdadera.

En la bisqueda de las razones se parte de la afirmacién previamente identificada y se
indaga sobre los porques que llevaron a quien hace la afirmaciéon a hacerla en esos

términos. La pregunta fundamental es entonces: ;Por qué fulano hace esa afirmacién?

Existen bdsicamente dos relaciones 16gicas entre una afirmacion y una razon:

» La afirmacién expresa nuestra posicién con respecto a la eficiencia de un medio.

La

eficiencia de ese medio se refiere, de manera muy general, a la probabilidad de que
produzca un fin que se valora (positiva o negativamente). En consecuencia, la
eficiencia de un medio es una medida de su valor instrumental o valor extrinseco, es
decir, de su utilidad para lograr algo [Ackoff 1981, Capitulo Dos, Objetivos]. Las
razones son las consecuencias que anticipamos de ese medio que calificamos como
favorables (ventajas) cuando las valoramos positivamente o como dafiinas
(desventajas) cuando las valoramos negativamente. En otras palabras, la afirmacién
es la calificacién, usualmente la aceptaciéon o rechazo, de un medio que produce
“algo” y se justifica, en las razones, por la bondad (perjuicio) de este resultado.

Es conveniente hacer algunas observaciones cuya utilidad se verd mas adelante. La
primera es para resaltar que fines y medios son conceptos relativos pues un fin puede
ser un medio para otro fin posterior y un medio puede ser el fin de un medio que le
antecede. Por esta razén tanto los fines como los medios pueden tener un valor
instrumental o extrinseco. La segunda se refiere al valor en si mismos de los medios
que les viene de su calidad de fines. Ellos, ademds de tener valor extrinseco por las
consecuencias que se espera que produzcan, tienen un valor intrinseco, por la
satisfaccion que nos producen. Un ejemplo claro es el trabajo. Si solamente tuviera
un valor extrinseco por los ingresos que produce, no deberia importarnos el tipo de
trabajo pero bien sabemos que quien puede escoger, selecciona el trabajo que maés le
gusta. De ahi la conveniencia de mejorar la calidad del ambiente de trabajo y su
contribucién al desarrollo de las personas en organizaciones pues ello hace que los
trabajadores las prefieran atn en el caso de ofrecer una menor remuneracién''°.

GLOSARIO:

Los valores son apreciaciones que emergen cuando consideramos que ciertas cosas,
hechos o eventos contribuyen efectivamente a nuestros proyectos de vida. Ellos son la
base de las normas de conducta que utilizamos como patrones para evaluar (medir) la
calidad del comportamiento humano.
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» La razén es un medio para llegar a algin objetivo. En este caso la afirmacion se
refiere a un resultado y la razén o razones deben ser necesarias y suficientes para
lograr ese resultado y no otro (O para evitar que se de un resultado contrario o
pernicioso).

Veamos que pasa con los ejemplos de la seccidon anterior. Primero se debe aclarar la
afirmacion, si estd no quedd bien clara previamente, y después se debe encontrar la razén
(o razones) que la respaldan.

Ejemplo 1 (Continuacién). Suponga que la afirmacién del padre de familia es que
el colegio deberia preparar a los jovenes para el trabajo, es decir proporcionarles
una formacion laboral. ;Por qué un padre de familia dice eso? La respuesta esta en
la segunda frase: porque la que se ofrece no les proporciona conocimientos utiles
para ganarse la vida. Puede que esta respuesta no nos deje satisfechos porque parece
basarse en un supuesto que no compartimos. Sin embargo, estariamos empezando a
examinar los supuestos y eso es asunto de una seccion posterior. Por ahora lo
importante es descubrir las razones que se aportan para dar bases de credibilidad a
la afirmacidn.

Ejemplo 2 (Continuacion) ;Por qué el Presidente de la Asociacién de Usuarios del
Hospital Municipal afirma que el hospital local no presta el servicio que realmente
necesita la comunidad? Favor escoger una de las siguientes:

a. No se atiende a los enfermos

b. Los enfermos graves son remitidos al hospital de la capital provincial

c. El hospital no cuenta con médicos especializados

d. No se cuenta con suficientes camas ni con salas de cirugia.

Ejemplo 3 (Continuacion). Este ejemplo ilustra la importancia de conocer el
contexto. Supongamos que la afirmacion de los habitantes de la Vereda La Chica,
una vez clarificada la pregunta, es: El municipio debe aportar los recursos para que
la escuela tenga la capacidad de ofrecer el primer grado de secundaria el proximo
afio. Tratemos de responder la correspondiente pregunta que seria:

(Por qué dicen eso los habitantes de la vereda?

En este caso el contexto proporciona implicitamente mds informacién de la que se ha
dado con el ejemplo. Se sabria, por ejemplo, que la escuela de la vereda solamente ofrece
los diferentes grados de la educacion primaria y que para ello cuenta con el profesorado
estrictamente necesario. También se sabe que la Constitucidén Politica del pais en donde
se encuentra la vereda La Chica garantiza el derecho a la educacién secundaria de todos
los nifos (por lo menos algunos grados). En esas circunstancias, y bajo un supuesto que
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se identificard en la siguiente seccion, la respuesta seria porque es un derecho social
basico de los 10 nifios que se les ofrezca el primer grado de secundaria.

Ejemplo 4 (Continuacién). ;Por qué alguien dice que El Alcalde debe ampliar la
planta de cargos en la Secretaria Municipal de Obras Pablicas? Repase el ejercicio y
encuentre las razones que se aducen.

Ejemplo 5 (Continuacion). Sobre el presupuesto disponible para vias municipales
se identificaron las siguientes afirmaciones:

a. La administracion publica es ineficiente

b. El presupuesto disponible para vias vecinales es bajo

¢. Solamente se podran construir diez kildmetros de vias vecinales.

d. Se necesitan 200 kms. de nuevas vias vecinales

e. Construir el 5% de las vias necesitadas es un esfuerzo ridiculo
(desnronorcionadamente neauefio).

Empecemos por la ultima afirmaciéon (e): ;Por qué alguien dice que es un esfuerzo
desproporcionadamente pequefio construir en un afio el 5% de las vias necesitadas?

Decir que solamente se pueden construir 10 de los 200 kilémetros que se necesitan, seria
decir lo mismo que expresa la afirmacién en un porcentaje. Por lo tanto, se debe concluir
que no se ha dado una razén para esta afirmacion.

Pasando a la cuarta afirmacion (d): ;Por qué alguien dice que se necesitan 200 kilémetros
de nuevas vias vecinales? El texto no proporciona razon alguna; seria necesario preguntar
al expositor de donde sacé esa cifra. Puede ser mayor, si la comunidad desea que la red
de caminos o vias vecinales llegue a cada finca dentro del municipio o menor, si el plan
vial que forma parte del plan de desarrollo municipal, seguramente aprobado por la
comunidad o elaborado con su participacién, contempla una red menos extensa, debido,
por ejemplo, a que la comunidad concede una mayor prioridad a la salud.

Respecto a que solamente se podran construir diez nuevos kilémetros de vias, afirmacién
(c), larazdén que se da es el bajo presupuesto disponible para vias, afirmacién (b). Es una
razon bastante imprecisa que requiere ser cuantificada. Ademads, conocido el presupuesto
vial, ;que necesitamos saber para concluir que solamente se pueden construir diez nuevos
kilometros? ;Haria alguna diferencia construir las vias con el concurso de las
comunidades beneficiadas o contratarlas con una firma constructora de la capital del
pais?
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La siguiente pregunta, en el orden inverso en que se han venido planteando, es: ;Por qué
alguien afirma (b) que el presupuesto disponible es bajo? La afirmacion es discutible, por
supuesto, porque no se dice con respecto a qué es bajo. ;Con respecto al presupuesto del
afio anterior? ;Con respecto al presupuesto para la construccién del alcantarillado
municipal? El aspirante al Concejo Municipal tiene todo el derecho a proponer que
luchard por un mayor presupuesto vial pero, en ese caso deberd indicar de donde saldra
ese presupuesto. Pero dejando de lado esos asuntos, la razén que se nos da para la
afirmacion (b) es la ineficiencia de la administracién publica, que es precisamente, la
primera afirmacion (a).

Pasando a esta afirmacion (a), la pregunta es desde luego: ;Por qué alguien dice que la
administracién publica es ineficiente? No se nos dan razones para esta primera
afirmaciéon. No obstante los vacios y las razones un poco confusas que hemos
encontrado, este ejemplo muestra algo comun en muchos argumentos: las razones son
conjuntos relacionados de afirmaciones. En este caso se tiene la siguiente cadena de
afirmaciones y razones:

(0

/ ®)
(a)

Ejemplo 6 (Continuacién). Las cuatro afirmaciones subordinadas son las razones
para la afirmacion principal y serian, por consiguiente, las respuestas a la pregunta:
Por qué alguien dice que el festival folclérico debe financiarse con el presupuesto
municipal? Cabria preguntarse si esas cuatro razones son suficiente justificacién en
si mismas o ellas, a su turno, requieren de razones.

. Qué supuestos estan implicitos detras de las afirmaciones?

Las premisas o supuestos son creencias implicitas que se toman como si fueran verdades
evidentes''” y que por lo tanto no requieren de demostracién o prueba. Las premisas son
descriptivas o valorativas, segin se trate de creencias acerca de la manera como es (fue o
serd) el mundo o de preferencias por ciertos valores.

"7 En inglés se habla de verdades que creemos evidentes por si mismas. En espaiiol se podria hablar de verdades que
creemos obvias. Un diccionario muy popular por su agudeza critica, el del sefior Ambrose Bierce, define este tipo de
verdades — traduccidn nuestra - como “obvias para quien las expresa y para nadie mas”. Puede consultarse en Internet
en: http://sunsite.berkeley.edu/Literature/Bierce/DevilsDictionary/ Consultada el 2 de Septiembre de 2003.
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GLOSARIO:
Una premisa valorativa es la preferencia, usualmente ticita, de un valor con
respecto a otro en una situacion especifica

En toda argumentacién siempre existen supuestos implicitos. Si fuese necesario hacer
visibles todas las razones que conducen a una afirmacién, la comunicacién entre las
personas seria imposible pues cada argumento seria muy complicado y lleno de razones
innecesarias por el contexto de la situaciébn o por el conocimiento que todos los
interesados en un asunto tienen de sus antecedentes. Es necesario, por lo tanto,
concentrarse en los supuestos cruciales, es decir, en aquellos determinantes del buen
éxito de nuestra tarea, y dejar de lado los superfluos.

En el Ejemplo 6, sobre el festival folclérico municipal, serian razones superfluas
las que proporcionen evidencia a la afirmacion sobre la mejora en los ingresos de
personas y empresas del municipio, si esta afirmacion se hace en una asamblea de la
comunidad en donde estdn presentes los beneficiados y nadie la controvierte. En
cambio, un supuesto crucial para la afirmacién sobre el deber de financiarlo con el
presupuesto municipal puede ser el relacionado con la contribucion de las personas
beneficiadas al bien general de la comunidad.

El que un supuesto sea crucial o superfluo depende, entonces, de su relacion con las
finalidades de este andlisis critico. Recordémoslas:

» Buscar enfoques y soluciones que se salgan de lo comun. Para ello, con frecuencia es
conveniente romper con restricciones que nos hemos impuesto nosotros mismos. Si
se repasa el Anexo A - Herramientas para el Pensamiento Creativo - se verd que esas
restricciones se originan en supuestos aceptados como verdades obvias o
permanentes.

» Para superar desacuerdos en el trabajo colaborativo. Las diferencias en enfoques o
apreciaciones suelen deberse a supuestos diferentes que una vez reconocidos pueden
cambiarse por otros que permitan llegar a acuerdos sobre otras formas de hacer las
cosas.

» La anticipacion de la reaccion de las partes interesadas con respecto a un proyecto
para resolver cierta necesidad de la comunidad. Cuando anticipamos que A actuard de
una cierta manera es porque estamos suponiendo algo en relacion con el
comportamiento de esa parte interesada que debemos analizar cuidadosamente,
sobretodo si la posicién de A nos es de mucha importancia.

La dificultad estriba en que para saber si un supuesto es crucial, debemos conocerlo y
ello nos puede obligar a examinar supuestos superfluos. ;Qué podemos hacer para salir
de este enredo?
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«Ahf estd el detalle», decia Cantinflas, en una de sus famosas peliculas.

Un posible camino es el de las aproximaciones sucesivas. ;Como es eso, se preguntardn

algunos?

»Obvio», solia replicar Sherlock Holmes al doctor Watson.

Pregunta para “despertar” lectores: ;Quiénes son Cantiflas y Sherlock Holmes?
Pregunta para interrelacionar componentes metodolégicos: Se propone una salida
para este tipo de problemas en el CAPITULO IV. ;Cudl es?

Para la busqueda de los supuestos se utilizard la estructura de un argumento que nos ha
servido para relacionar las razones y la afirmacién. Como siempre es muy util hacernos
preguntas. Dependiendo de los tipos de relacion entre la afirmacion y la razon, indicados

mds atrds, las preguntas siguientes pueden ser de utilidad:

» Si la razén expresa las consecuencias favorables (o desfavorables) anticipadas de la
afirmacidn (el medio, en este caso), ;Qué otras cosas se deben dar (o no se deben dar)
para que se produzcan esas consecuencias? ;Qué supuestos se estdn haciendo sobre
los valores intrinsecos de ese medio y los medios alternativos? ;Se anticipan otras
consecuencias (positivas o negativas), ademds de las reclamadas por quien hace la

afirmacion?

» Si la afirmacién expresa un resultado y las razones son los medios para alcanzarlo,
(Son necesarias las razones expuestas, es decir, conducen hacia ese resultado? ;Son

suficientes, es decir, no se requieren otras razones (medios) adicionales a

las

expresadas para lograr el fin expresado por la afirmacién? ;Qué se valora en esas

razones?

El siguiente ejemplo es bien conocido de paises cuya constitucién politica contempla la
eleccion popular de alcaldes y discuten si se debe o no permitir su reeleccién inmediata.

Ejemplo 7. Un reconocido periodista argumenta, en su columna de opinién: “La
reeleccion (inmediata) apartard a la burocracia y a los recursos fiscales de sus fines
legitimos (cumplir con un programa de gobierno que responda al bien comiin)
porque el alcalde (en ejercicio) utilizard esos recursos de la administracion
municipal para ganar el voto popular.”

(Cudl es el asunto? Parece claro que, como pregunta, es: ;Se debe permitir la reeleccion
inmediata de los Alcaldes? La afirmacién del periodista es: No se debe permitir la

reeleccion inmediata.
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(Por qué el periodista afirma eso? Nos proporciona dos razones que en si constituyen un
argumento. La afirmacién de este argumento (que es la primera razén para la afirmacioén
central del periodista) es: “La reeleccion apartard a la burocracia y a los recursos fiscales
de sus fines legitimos”. La razon para esta afirmacién de apoyo a la central es: “El alcalde
utilizard esos recursos para ganar el voto popular”. En forma grifica se tienen las
siguientes relaciones:

Razonl: La reeleccién
apartard a la burocracia y
a los recursos fiscales de
sus fines legitimos

Afirmacion: No se debe
+ || ¢Supuestos? || = [ permitir la reeleccion
inmediata

+

Razon2: El  alcalde
utilizard los recursos de la
administracién municipal
para ganar el voto popular

Se examinardn tnicamente los supuestos del primer argumento. Nétese que la afirmacion
se refiere a un medio (permitir la reelecciéon inmediata cuyas consecuencias se
anticipan).Algunos son:

>

Descriptivo. En respuesta a la pregunta sobre qué otras cosas se deben dar para que
se produzcan las consecuencias desfavorables anticipadas, se puede concluir que el
periodista supone la inoperancia de los medios democréticos de control politico como
el concejo municipal, el veedor municipal1 18 y la ciudadania en general.

Descriptivo. Se pueden anticipar otras consecuencias de permitir la reeleccidon
inmediata como seria la relacionada con el desarrollo politico de la gente que la
llevaria a exigir a los alcaldes un ejercicio impecable como requisito para la
reeleccion. (La gente aprende a exigir lo que mds conviene a todos).

Valorativo. Para muchos la reeleccion inmediata tiene un valor intrinseco muy alto
que se relaciona con la esencia de la democracia de no restringir la capacidad de la
gente para escoger libremente a sus mandatarios. Aparentemente, el periodista supone
que la eficacia estd por encima de la democracia (“El gobierno del pueblo, por el
pueblo y para el pueblo”, segin Abraham Lincoln)

Los supuestos identificados sugieren cambios en la afirmacion y en las razones, por
ejemplo: Por ausencia de una sancion social efectiva, la burocracia y los recursos
fiscales han estado apartados de sus fines legitimos. ;Por qué alguien dice que la
burocracia y los recursos fiscales han estado apartados de sus fines legitimos?

118

Institucion reciente en algunos paises para apoyar la vigilancia de la administracion puiblica por parte de la

ciudadania.

165



Otro ejemplo, muy cercano al anterior, nos puede servir para examinar el caso en el cual
la afirmacién expresa un resultado y las razones son los medios para lograrlo:

Ejemplo 8. El concejal Gentil Distinguido les dice a los asistentes a su mitin
politico: “No tengan la menor duda: Eximio Mandamads, nuestro candidato a la
alcaldia, realizard la gestion ejemplar que este municipio se merece. Ello serd asi
porque la gran coalicién democrética que encabezo le brindard el apoyo mayoritario
de los mejores concejales en la historia municipal. El voto de todos ustedes, sus
familias y sus amigos, por mi lista, nos asegurard el futuro promisorio que todos
anhelamos”.

(Cudl es el asunto? Aun en un ejemplo tan sencillo como éste existen varios. Aqui se
examinard solamente el siguiente: ;Qué clase de gestion realizard Eximio Mandamds? La
afirmacion del concejal distinguido es rotunda: “La gestion ejemplar que este municipio
se merece” ;Por qué dice Gentil Distinguido eso? Parece claro: Porque le brindard el
apoyo de su coalicion mayoritaria en el Concejo compuesta por excelentes concejales.

La estructura del argumento se muestra en el siguiente gréafico:

Contard con una clara mayoria en el Eximio Mandamas,
Concejo Municipal compuesta por como alcalde,
excelentes concejales encabezados realizard una gestion
por Gentil Distinguido. ejemplar.

| ¢(Supuestos? [|=

» Descriptivo. El medio, la concentraciéon del poder politico, es necesario para la
eficacia (seleccion de fines y medios correctos) de la administracién municipal.

» Valorativo. Aceptar el medio propuesto significa valorar la eficiencia por encima de
la pluralidad. Puede ser més dificil para Eximio Mandamds manejar un concejo en
donde es necesario buscar el consenso alrededor de ciertos asuntos importantes pero
también es mds posible cometer grandes errores.

» Descriptivo. Atn aceptando que los concejales que siguen a Gentil Distinguido son
excelentes (Son excelentes, ;como para qué?), la mayoria que constituyen en el
Concejo no es suficiente para asegurar una gestion ejemplar. Se necesita entre muchas
cosas mds que los concejales electos mantengan un firme compromiso con el bien
comiun del municipio y que la poblacion participe efectivamente en ella.

La buisqueda de premisas o supuestos no es una tarea facil, como erroneamente puede
deducirse de los ejemplos anteriores que, por su simplicidad, se asemejan a caricaturas de
la vida real. Este esfuerzo es todavia més arduo cuando se trata de identificar y sacar a la
luz los denominados supuestos fundamentales que son aquellas creencias que hemos
heredado de nuestros antepasados y que, por generaciones, han dado sustento a la forma
€como vivimos.
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Por qué estamos en desacuerdo?

Muchas veces estamos en desacuerdo porque no entendemos los argumentos de los
demads. Existe una manera bastante practica de buscar un acercamiento en estos casos y
consiste en pedir a las partes que cada una exprese el argumento de la otra (si se trata de
dos partes) hasta tanto esta ultima se declare satisfecha con la manera como se han
captado su postura y sus razones. Este es un buen punto de partida para el examen de la
validez de las razones aportadas por cada parte y la busqueda de las premisas implicitas.

En otras ocasiones, no estamos de acuerdo con las razones descriptivas aportadas porque
consideramos que no estdn basadas en una sélida evidencia. Puede ser necesario
recolectar informacion y procesarla, como se indica en el Capitulo II. Recurrir a expertos
que nos sirvan como ‘“amigables asesores” es otra alternativa, si se dispone de los
recursos para contratarlos o si se puede acceder al acervo o acopio de conocimientos en
las entidades de servicio publico, como deberian ser la mayoria de las entidades de
investigacion y de educacion superior de cualquier naturaleza.

Cuando se trata de descripciones acerca de como serd el mundo, a veces es imposible
encontrar el experto que resuelva satisfactoriamente nuestras dudas o las de las otras
partes. En esos casos puede servir la experimentacion en pequefia escala o la “prueba
piloto”. Por ejemplo, el secretario de educacion de Puentelargo cree que los jévenes en
los ultimos afios de educacién media o secundaria pueden ayudar a sus compafieros en
educacién bésica a adquirir el gusto por la lectura y a mejorar sus habilidades en esa
actividad. Sin embargo, no tiene evidencia de que ello sea asi y algunos de los docentes
se oponen a su propuesta de utilizar dos horas de la jornada escolar con este propdsito.
Una buena alternativa - que quizas podria ser aceptada por las partes - es la de ensayar la
propuesta en un colegio en donde un profesor estd dispuesto a hacerle el seguimiento y a
participar en su evaluacién al cabo de un afio. De esta manera, se estaria poniendo en
marcha un ciclo de aprendizaje que incluiria:

Disefio cuidadoso del experimento o prueba piloto.

Ejecucion supervisada del mismo.

Seguimiento de su evolucion.

Evaluacion de los resultados e impactos.

Decision sobre si se suspende el experimento o se convierte en un proyecto mas
amplio.

YVVYY
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Ejecucion
supervisada

Seguimiento
de su
evolucion

Diseno cuidadoso
de la prueba

Evaluacion de
los resultados
e impactos

Fin de la
prueba

El factor que probablemente contribuye en mayor proporcién a los desacuerdos son las
premisas no expresadas y, por consiguiente, desconocidas por algunas de las partes. Si se
trata de premisas descriptivas, se puede intentar hacerlas emerger para que todas las
partes las puedan examinar y se les puede tratar como razones descriptivas, en la forma
ya indicada.

El caso de supuestos valorativos requiere un mayor desarrollo conceptual. La mayoria de
las personas comparte valores como las dos docenas de la siguiente lista:

Amor a la patria Honestidad
Autonomia Inventiva
Bienestar Igualdad de oportunidades
Comodidad Identidad
Competencia Justicia
Cooperacién Libertad

Coraje Orden
Creatividad Paz

Disciplina Racionalidad
Equidad Responsabilidad
Flexibilidad Sabiduria
Fraternidad Seguridad
Generosidad Tolerancia
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Por consiguiente es muy raro que no estemos de acuerdo porque no compartimos un
determinado valor. Lo que sucede, en cambio, es que tenemos diferentes escalas de
valores y que esas escalas varian con el contexto y los asuntos especificos en
controversia. Esas escalas de valores se concretan en la prelacion de un valor sobre otro
y, como ya se indico, conducen a supuestos valorativos. Cuando una persona no sabe dar
prelacion a un valor sobre otro en una determinada circunstancia se dice que tiene un
conflicto de valores. Tal el caso de la hermana que no sabe si debe contarle a su padre
que su hermano golped el automdvil porque sus valores de honestidad y fraternidad estdn
en conflicto.

Los supuestos valorativos se hacen, en ocasiones, porque valoramos mds unas
consecuencias que otras, como cuando aceptamos algiin dafio a la naturaleza a cambio de
un mayor desarrollo econdémico. Varios de estos supuestos valorativos se relacionan con
la edad de las personas y por esa razén los jovenes tienden a colocar la aventura por
encima de la seguridad. Un mismo valor tiende a ser preferido mds en el futuro que en el
presente, por ejemplo, por personas que prefieren ahorrar para la vejez en lugar de vivir
comodamente el dia a dia (o viceversa). También es posible que una confusion
conceptual nos lleve a adoptar posiciones sin comprender bien sus consecuencias. Por
ejemplo, si abogamos por la igualdad de ingresos es bastante posible que estemos
colocando estd igualdad por encima de otras formas de igualdad y que estemos tolerando
la desigualdad en la capacidad de las personas para obtener los “funcionamientos que
valoran” [Sen, 1995].

Como preferimos un valor sobre otro ‘“dentro de ciertos limites” de magnitud o
probabilidad de una consecuencia, este hecho puede servir para buscar acuerdos una vez
se han identificado los supuestos valorativos. Por ejemplo, cuando el desempleo alcanza
niveles exagerados los grandes empresarios suelen “suavizar” su oposicion a nuevos
impuestos y los sindicalistas su aversion por la flexibilizacién de las normas laborales.
Esto indica que un compromiso serio y creible del gobierno con la reduccién del
desempleo puede lograr el apoyo de ambas partes.

Los actores sociales interesados en disolver o mejorar una situacion problemaética deben
examinar con cuidado la posicidn de otros actores con poder y hacer todo lo posible por
anticipar su comportamiento. La identificacion de los intereses de los diferentes actores
es un asunto de la mayor importancia aunque nada facil. Una cosa es la posicion de un
actor y otra sus intereses, y a menudo las afirmaciones en favor de una posicién tienen
por propésito ocultar un interés menos defendible'"”. En este esfuerzo de prever los
posibles comportamientos de actores influyentes, los miembros del grupo que analiza la
situacion pueden entrar en francos desacuerdos. Estos desacuerdos por lo general tienen
su origen en los supuestos que los diferentes miembros del grupo hacen en relacién con
los motivos que podrian llevar a un actor a actuar de una u otra manera. Es decir, cada
miembro basa sus predicciones en supuestos sobre los supuestos de los diferentes actores.
Es necesario, por lo tanto, sacar a flote aquellos supuestos cruciales en la determinacion
del comportamiento de los diferentes actores y someterlos a un cuidadoso escrutinio. Si,

19 1 os expertos en negociacién saben mucho a este respecto. La literatura sobre el tema es muy abundante. S6lo como
ejemplo, ver [Fisher, 1993].
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como consecuencia de ese andlisis, la probabilidad de que un actor influyente se oponga a
la realizaciéon de un determinado proyecto o no le brinde un apoyo decisivo, es
indispensable buscar acercamientos o prepararse para superar posibles emergencias.

CUANDO SE QUIERE INDUCIR A ERROR

Este aparte se examinard brevemente el razonamiento falso que pretende inducir a error.
Las figuras utilizadas se conocen con el nombre de falacias o sofismas. Hay numerosas
formas de falacias y aqui solamente se mencionardn las mis comunes:

» Proporcionar razones verdaderas pero que no tienen que ver con el asunto discutido.
Por ejemplo: Una ley reciente ha hecho obligatoria la elaboracién por cada municipio
de un Plan Integral de Desarrollo. En el proceso de seleccion de una firma para
elaborar dicho plan se estd examinando la calidad de las dos propuestas recibidas y
uno de los miembros del comité creado para ese propdsito dice: “La empresa Fieles
Amigos lleva veinte afios prestando valiosos servicios como asesora de este
municipio y los vecinos. Su propuesta es lgicamente mucho mejor que la de Jovenes
Profesionales que estd compuesta por unos muchachos que unicamente tienen la
experiencia de haber trabajado tres afios en diferentes corporaciones de desarrollo
territorial.”

Este tipo de falacias no presenta mayores dificultades para personas que saben identificar
el asunto y las razones y que seguramente encontraran que deben aportar un supuesto
absurdo para poder “conectar” la razén con la conclusién (afirmacién) de quien se
expresa.

» Desviar de la atencién. Es probablemente el tipo mas usado en nuestro medio
latinoamericano: Jefes de Estado que magnifican los problemas fronterizos para
desviar la atencién de las crisis sociales internas, formadores de opinién que se
encarnizan con delincuentes de menor cuantia y dejan de lado los delitos con efectos
sociales verdaderamente graves, los cronistas deportivos que ‘“despedazan” a
directores técnicos y jugadores de una seleccion de futbol cuando se desempefia mal
pero descuidan el examen de la normatividad que permite que un bien piiblico'”’ sea
manejado por actores privados (los directivos de la federacién) sin la rigurosidad,
eficacia y mecanismos de rendicién publica de cuentas correspondientes a esa
calidad.

» Partir de lo que se quiere concluir. Ejemplos ilustrativos: La pena de muerte no es
justa porque priva injustamente de la vida a unas personas; a los estudiantes no se les
debe exigir el cumplimiento de reglas de conducta porque ello les impide actuar
libremente; la libertad de prensa es buena porque permite que los periodistas expresen
lo que piensan sin restricciones.

120 Indudablemente la seleccion de fiitbol de cualquiera de nuestros paises pertenece a todos sus habitantes de ese pais y
probablemente a toda la regién cuando asiste a una copa internacional. Ademads en casi todos nuestros paises es uno de
los pocos elementos que identifican a la gran mayoria de la poblacién.
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» Recurrir a la autoridad. Se usa cuando la razén que se aporta como evidencia esta
basada en la opinién de una persona o grupo social respetable por algin motivo o en
posicién de autoridad. El truco consiste generalmente en usar la opinién de la persona
en un asunto en el cual no tiene las calificaciones adecuadas como, por ejemplo, se
usa la opinion de un destacado fisico para justificar el apoyo a los reinados de belleza.

En los casos anteriores es de mucha ayuda de nuevo la identificacién cuidadosa del
asunto, la afirmacién o conclusion, las razones y las premisas pero sobretodo examinar la
calidad de la evidencia en su relacion con el asunto en cuestion. Ademas, es
imprescindible revisar con cuidado extremo toda evidencia que trate de llevarnos hacia
conclusiones contrarias a sanos principios morales y éticos.

EVALUACION DE LAS CONCLUSIONES

El trabajo realizado a partir de la identificacién de un asunto importante y de la posicién
adoptada inicialmente por algin actor o parte interesada, o por nosotros mismos, y
expresada en una afirmacion, debe habernos conducido a una conclusion. Esa conclusion
puede ser la misma afirmacion inicial o una completamente diferente pero ahora se
contard con razones mds sélidas y se habran hecho explicitos algunos supuestos cruciales
en la argumentacion. La pregunta ahora es. ;La conclusién nos conduce por un buen
camino?

No conocemos una metodologia que pueda resolver esa pregunta. Si se ha hecho un
esfuerzo sistemdtico por analizar la organizacion légica de los argumentos y por
identificar los supuestos y las consecuencias de supuestos alternativos, si se ha
examinado cuidadosamente los argumentos con el fin de enmendar las falacias y se ha
hecho todo lo posible por verificar la validez de las razones y pruebas aportadas todavia
es posible que nuestra conclusién no sea la correcta. No basta ni siquiera que nuestra
conclusién nos ayude a lograr el compromiso de nuestros colaboradores o anime a
nuestros opositores a apoyarnos.

Un buen uso de la argumentacion légica no asegura la bondad del camino escogido. Es
necesario examinar otros criterios que mucho tienen que ver con la belleza y la bondad de
las consecuencias anticipadas. La prueba critica es, en ultimas, la conviccién de que
hemos hecho todo lo posible para asegurarnos que la conclusion nos conduce hacia un
mundo mds justo y un poquito mejor para todos.
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ANEXO C
REFLEXIONES PARA LIDERES

En este anexo se han incluido algunas reflexiones y poemas demasiado extensos para
colocarlos en las notas de pie de pdgina de los diferentes capitulos. Se quiere
proporcionar a los lectores una manera fécil de acceder a estas fuentes que no solamente
proporcionan otras maneras de mirar el mundo sino que lo hacen con gran belleza.

Como en la mayoria de los casos solamente se presenta pequefios fragmentos de una obra
intelectual muy importante, hacemos votos por que quienes los lean se sientan
estimulados a obtener las obras completas y deleitarse con ellas.

o W N =—

Hacer menos y ser mas.

Polaridades.

El proceso creativo.

Estas tres primeras reflexiones provienen del Tao Te Ching, un libro sagrado para
muchos, que ha influenciado el pensamiento y la cultura chinos desde su aparicion,
unos seiscientos afios A. C. Su intencidn, segtiin uno de sus traductores al inglés es
“invitarnos a ver verdaderamente y a vivir completamente”.

Tres en la mafana

La necesidad de ganar

Las dos siguientes son Chuang Tzu (369-286a.c.) uno de los grandes maestros del
Taoismo. El autor hace evidentes su humor, sofisticacion, el genio literario y la
perspicacia. Quiso influir sin ostentaciéon, como el mismo lo dice: “el hombre perfecto
no tiene nombre, el hombre inspirado no tiene obra, el hombre prudente no deja su
nombre”.

De los consejos que dio don Quijote a Sancho Panza antes que fuese a gobernar la
insula, con otras cosas bien consideradas

Un capitulo de la obra magna de la lengua castellana, El Quijote, proporciona sabios
consejos que deleitan cada vez que se releen.

El elogio de la dificultad

Uno de los mas notables filésofos colombianos del siglo pasado, Estanislao Zuleta,
nos proporciona magistralmente extraordinarios puntos de vista.

La proclama por un pais al alcance de los nifios

El Premio Nébel colombiano, Gabriel Garcia Marquez, penetra con imaginacion en el
alma de sus coterrdneos y describe bellamente sus virtudes y flaquezas.

Itaca

El celebrado poeta egipcio, Petros Fotiades Cavafys, indica la naturaleza e
importancia de contar con visiones que nos muevan hacia el logro de propdsitos
superiores.

10. Un problema de tamafo
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E. F. Schumacher, creador y director del Instituto de Tecnologias Apropiadas y
seguidor de la filosofia de Gandhi, nos advierte sobre los peligros del tamaifio
excesivo de las organizaciones y sistemas humanos.

. El suefio imposible 1 y El suefio imposible 2

Un bello homenaje a Cervantes y su novela universal El Quijote se encuentra en una
obra de teatro en idioma inglés que fue llevada al cine en Estados Unidos. Aqui se
presentan dos versiones en espafiol que destacan las consecuencias de perseverar en el
seguimiento de una vision desafiante.

. Discurso del Jefe Seattle en 1854

El jefe indio Seattle conmueve nuestros corazones con su mensaje al presidente de los
Estados Unidos. Varios movimientos ecologistas valoran mucho este mensaje.

. Fragmento de Elegias de Varones Ilustres de Indias de Juan de Castellanos

Los pobladores nativos de Colombia no eran menos elocuentes y perspicaces como
nos lo revelan dos estrofas de la obra de don Juan de Castellanos.

. Citas célebres

Crisis: Einstein y Trias nos muestran las oportunidades creadas por una crisis, es decir
— en la expresion de alguien desconocido para nosotros- por “la coyuntura en la cual
lo que ha de morir estd naciendo y lo que ha de morir agoniza”.

Prepotencia y humildad intelectual: Erasmo, Alcmeon y Shakespeare alertan a
quienes suelen creerse poseedores de la verdad total.

Las oportunidades pasan: Shakespeare advierte que no todo esta predeterminado; los
hombres y mujeres podemos cambiar el curso de las cosas.

Contrastes en la apreciacion de Newton. Cuatro citas, dos de contempordneos de
Newton y dos de Newton mismo, muestran cémo este admirado pensador, a pesar de
sus problemas emocionales, supo conservar una magnifica modestia.

La funcién esencial de la democracia. John Gardner destaca el pensamiento de
Bryson, para reforzar la idea de Newton de la importancia de contar con gigantes
que nos den visibilidad, al exigir a la democracia cumplir con su funcién de
engrandecer a la gente.

173



HACER MENOS Y SER MAS’
Dirige el grupo de manera honesta y abierta.

Tu funcién es facilitar e iluminar lo que estd sucediendo. Interfiere tan poco como sea
posible. La interferencia, asi sea brillante, crea dependencia en el lider.

Entre menos reglas, mejor. Las reglas reducen la libertad y la responsabilidad. El hacer
cumplir las reglas es coercitivo y manipulativo, lo cual merma la espontaneidad y absorbe
la energia colectiva.

Entre mas coercitivo seas, mds resistente se tornard el grupo. Tus manipulaciones
solamente servirdn para engendrar la evasion. Cada ley crea un ilegal. Esta no es la
manera de conducir un grupo.

El lider sabio establece un clima claro e integrador en el lugar de trabajo del grupo. Con
la luz de la conciencia, el grupo actda naturalmente de manera integral.

Cuando el lider practica el silencio, el grupo permanece concentrado en su proposito.
Cuando el lider no impone reglas, el grupo descubre su propio bien. Cuando el lider
actda sin egoismo, el grupo sencillamente hace lo que se debe hacer.

El buen liderazgo consiste en hacer menos y en ser mas.

POLARIDADES

Todo comportamiento consiste en opuestos o polaridades. Si hago de algo méds y maés, y
repetidas veces, aparecerd su polaridad.

Por ejemplo, el esfuerzo de una persona por ser bella la hard fea; el empefio exagerado en
ser bondadoso es una forma de egoismo.

Cualquier esfuerzo obstinado produce su opuesto:

Una obsesion con vivir sugiere una preocupacion por la muerte.

La verdadera simplicidad no es féacil.

(Ha pasado mucho o poco tiempo desde la dltima vez que nos vimos?
El fanfarrén probablemente se siente pequefio o inseguro.

(Quien seria el primero termina de dltimo?

YVVVYY

Al conocer el funcionamiento de las polaridades, el lider sabio, en lugar de empujar para
lograr resultados, permite que los procesos se desarrollen autbnomamente.

* Lao Tze, Tao Te Ching, traduccién al espaiiol a partir, principalmente, de la adaptacién de varias versiones en inglés por John Heider, en su libro The Tao of

Leadership, Bantam Books, New York, 1985.
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El lider ensefia con el ejemplo més que diciendo a los demds como deberian ser.

El lider sabe que las intervenciones frecuentes bloqueardn el proceso del grupo. El lider
no insiste en que las cosas se den en una cierta forma.

El lider sabio no busca ni mucho dinero ni muchas alabanzas. Sin embargo, encuentra

abundancia de ambas cosas.

EL PROCESO CREATIVO

El principio no es una cosa. Lldmalo cero.

El principio en accién es la unidad de la creacién. Esta unidad es un todo dnico. Lldmala
uno.

La creacion consiste en pares de opuestos o polaridades. Llama a estas polaridades o
pares, dos.

Estas polaridades se tornan creativas cuando interactian. Su interaccion es el tercer
elemento. Llamalo tres.

Por ejemplo, un hombre y una mujer son dos. Su interaccién o la concepcion, es el
tercer elemento que da vida a los bebés. Esto es creativo. Asi es como la creatividad
ocurre.

El lider sabio conoce de pares de opuestos y de sus interacciones. El lider sabe cémo
ser creativo. Para liderar, el dirigente aprende a seguir; para prosperar, el lider

aprende a vivir con sencillez. En ambos casos es la interaccion la que es creativa.

Liderar sin seguir es estéril. Tratar de ser rico, acumulando mds y mds, es una carrera
de tiempo completo y no conduce a la libertad.

La parcialidad siempre produce resultados inesperados y paraddjicos. Estar bien
defendido no te protegerd; s6lo empequefiecera ti vida y podrd terminar quitdndotela.

Es muy dificil encontrar excepciones a estos ejemplos de sabiduria tradicional.
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TRES EN LA MANANA®

Cuando fatigamos nuestras mentes, empecinados en la visién unilateral de las cosas,
negindonos al acuerdo oculto pero posible entre algo y su opuesto que lo complementa,
sufrimos de lo que se llama “tres en la mafiana”.

(Qué es esto de “tres en la mafiana”?

Un domador de micos fue a ellos y les dijo:

“En lo que a su racién de nueces se refiere, les daré tres porciones en la mafiana y cuatro
por la tarde”.

Ante esto los micos se disgustaron. “Esta bien” les dijo, “Entonces les daré cuatro
porciones en la mafiana y tres en la tarde”.

Ante esto, todos se sintieron satisfechos.

Ambas alternativas eran equifinales en que la cantidad total de nueces para el dia no
variaba. S6lo que en un caso los animales estaban disgustados y en el otro satisfechos. El
domador estuvo dispuesto a cambiar su propuesta original para asi tener en cuenta otras
condiciones. Nada perdi6 en ello!

El sabio verdadero, considera imparcialmente ambos aspectos del asunto en cuestion, y
los ve juntos a la luz de Tao.
De esto se dice que se sigue dos caminos a la vez.

LA NECESIDAD DE GANAR

Cuando el arquero dispara por placer
Tiene toda la habilidad para s,

Si apuesta a una pulsera de bronce
Ya se puso nervioso

Si la apuesta es un anillo de oro

Se ciega

O ve dos blancos

iQueda fuera de si!

Su habilidad no ha cambiado. Pero el premio
Lo divide, se preocupa.

Piensa mds en ganar que en disparar
La necesidad de ganar

Le quita

La fuerza.

* Traducido por el profesor Ernesto Lleras, de la Universidad de los Andes, de Merton, Thomas. The Way of Chuang
Tzu, New Directions, New York, 1965; sin publicar la traduccidn.
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DE LOS CONSEJOS QUE DIO DON QUIJOTE A SANCHO PANZA ANTES
QUE FUESE A GOBERNAR LA INSULA, CON OTRAS COSAS BIEN
CONSIDERADAS"

Con el felice y gracioso suceso de la aventura de la Dolorida quedaron tan contentos los
duques, que determinaron pasar con las burlas adelante...y asi, habiendo dado la traza y
ordenes que sus criados y sus vasallos habian de guardar con Sancho en el gobierno de la
insula prometida, ... dijo el duque a Sancho que se adelifiase y compusiese para ir a ser
gobernador... Sancho se le humillé y le dijo:

—Después que bajé del cielo, y después que desde su alta cumbre miré la tierra y la vi tan
pequeiia, se templd en parte en mi la gana que tenia tan grande de ser gobernador, porque
(qué grandeza es mandar en un grano de mostaza?... Si vuestra sefioria fuese servido de
darme una tantica parte del cielo, aunque no fuese mds de media legua, la tomaria de
mejor gana que la mayor insula del mundo.

—NMirad, amigo Sancho —respondi6 el duque—: yo no puedo dar parte del cielo a nadie,
aunque no sea mayor que una ufia, que a solo Dios estdn reservadas esas mercedes y
gracias. Lo que puedo dar os doy, que es una insula hecha y derecha, redonda y bien
proporcionada y sobremanera fértil y abundosa, donde, si vos os sabéis dar mafia, podéis
con las riquezas de la tierra granjear las del cielo.

—Ahora bien —respondié Sancho—, venga esa insula, que yo pugnaré por ser tal
gobernador, que, a pesar de bellacos, me vaya al cielo; y esto no es por codicia que yo
tenga de salir de mis casillas ni de levantarme a mayores, sino por el deseo que tengo de
probar a qué sabe el ser gobernador.

—Si una vez lo probdis, Sancho —dijo el duque—, comeros heis las manos tras el
gobierno, por ser dulcisima cosa el mandar y ser obedecido...

—Sefior —replicé Sancho—, yo imagino que es bueno mandar, aunque sea a un hato de
ganado.

—Con vos me entierren, Sancho, que sabéis de todo —respondi6 el duque—, y yo espero
que seréis tal gobernador como vuestro juicio promete; y quédese esto aqui, y advertid
que mafiana en ese mesmo dia habéis de ir al gobierno de la insula, y esta tarde os
acomodarén del traje conveniente que habéis de llevar y de todas las cosas necesarias a
vuestra partida.

—Vistanme —dijo Sancho— como quisieren, que de cualquier manera que vaya vestido
seré Sancho Panza.

—Asi es verdad —dijo el duque—, pero los trajes se han de acomodar con el oficio o
dignidad que se profesa, que no seria bien que un jurisperito se vistiese como soldado, ni
un soldado como un sacerdote...

En esto llegé don Quijote y, sabiendo lo que pasaba y la celeridad con que Sancho se
habia de partir a su gobierno, con licencia del duque le tomé por la mano y se fue con él a
su estancia, con intencion de aconsejarle como se habia de haber en su oficio.

Entrados, pues, en su aposento, cerro tras si la puerta y hizo casi por fuerza que Sancho se
sentase junto a él, y con reposada voz le dijo:

" Cervantes Saavedra, Miguel de, Capitulo 42 de la segunda parte del Ingenioso Hidalgo Don Quijote de la Mancha.
Espasa-Calpe, Madrid, 1979.
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—Infinitas gracias doy al cielo, Sancho amigo, de que antes y primero que yo haya
encontrado con alguna buena dicha te haya salido a ti a recebir y a encontrar la buena
ventura. Yo, que en mi buena suerte te tenia librada la paga de tus servicios, me veo en
los principios de aventajarme, y td, antes de tiempo, contra la ley del razonable discurso,
te vees premiado de tus deseos. Otros cohechan, importunan, solicitan, madrugan, ruegan,
porfian, y no alcanzan lo que pretenden, y llega otro y, sin saber como ni cémo no, se
halla con el cargo y oficio que otros muchos pretendieron; y aqui entra y encaja bien el
decir que hay buena y mala fortuna en las pretensiones. Tu, que para mi sin duda alguna
eres un porro, sin madrugar ni trasnochar y sin hacer diligencia alguna, con solo el aliento
que te ha tocado de la andante caballeria, sin mas ni mds te vees gobernador de una
insula, como quien no dice nada. Todo esto digo, joh Sancho!, para que no atribuyas a tus
merecimientos la merced recebida, sino que des gracias al cielo, que dispone suavemente
las cosas, y después las dards a la grandeza que en si encierra la profesion de la caballeria
andante. Dispuesto, pues, el corazén a creer lo que te he dicho, estd, joh hijo!, atento a
este tu Caton, que quiere aconsejarte y ser norte y guia que te encamine y saque a seguro
puerto de este mar proceloso donde vas a engolfarte, que los oficios y grandes cargos no
son otra cosa sino un golfo profundo de confusiones.

»Primeramente, joh hijo!, has de temer a Dios, porque en el temerle estd la sabiduria y
siendo sabio no podrés errar en nada.

»L.o segundo, has de poner los ojos en quien eres, procurando conocerte a ti mismo, que
es el mds dificil conocimiento que puede imaginarse. Del conocerte saldrd el no hincharte
como la rana que quiso igualarse con el buey, que si esto haces, vendra a ser feos pies de
la rueda de tu locura la consideracién de haber guardado puercos en tu tierra.

—Asi es la verdad —respondié6 Sancho—, pero fue cuando muchacho; pero después,
algo hombrecillo, gansos fueron los que guardé, que no puercos. Pero esto paréceme a mi
que no hace al caso, que no todos los que gobiernan vienen de casta de reyes.

—Asi es verdad —replicé don Quijote—, por lo cual los no de principios nobles deben
acompafiar la gravedad del cargo que ejercitan con una blanda suavidad que, guiada por
la prudencia, los libre de la murmuracién maliciosa, de quien no hay estado que se
escape.

»Haz gala, Sancho, de la humildad de tu linaje, y no te desprecies de decir que vienes de
labradores, porque viendo que no te corres, ninguno se pondrd a correrte, y préciate mas
de ser humilde virtuoso que pecador soberbio. Innumerables son aquellos que de baja
estirpe nacidos, han subido a la suma dignidad pontificia e imperatoria; y desta verdad te
pudiera traer tantos ejemplos, que te cansaran.

»Mira, Sancho: si tomas por medio a la virtud y te precias de hacer hechos virtuosos, no
hay para qué tener envidia a los que padres y agiielos tienen principes y sefores, porque
la sangre se hereda y la virtud se aquista, y la virtud vale por si sola lo que la sangre no
vale.

»Siendo esto asi, como lo es, que si acaso viniere a verte cuando estés en tu insula
alguno de tus parientes, no le deseches ni le afrentes, antes le has de acoger, agasajar y
regalar, que con esto satisfards al cielo, que gusta que nadie se desprecie de lo que él hizo
y corresponderds a lo que debes a la naturaleza bien concertada.
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»Si trujeres a tu mujer contigo (porque no es bien que los que asisten a gobiernos de
mucho tiempo estén sin las propias), enséfiala, doctrinala y desbdstala de su natural
rudeza, porque todo lo que suele adquirir un gobernador discreto suele perder y derramar
una mujer ristica y tonta.

»Si acaso enviudares, cosa que puede suceder, y con el cargo mejorares de consorte, no
la tomes tal que te sirva de anzuelo y de cafna de pescar, y del “no quiero de tu capilla”,
porque en verdad te digo que de todo aquello que la mujer del juez recibiere ha de dar
cuenta el marido en la residencia universal, donde pagara con el cuatro tanto en la muerte
las partidas de que no se hubiere hecho cargo en la vida.

»Nunca te guies por la ley del encaje, que suele tener mucha cabida con los ignorantes
que presumen de agudos.

»Hallen en ti mds compasion las ldgrimas del pobre, pero no mads justicia que las
informaciones del rico.

»Procura descubrir la verdad por entre las promesas y dadivas del rico como por entre los
sollozos e importunidades del pobre.

»Cuando pudiere y debiere tener lugar la equidad, no cargues todo el rigor de la ley al
delincuente, que no es mejor la fama del juez riguroso que la del compasivo.

»S1 acaso doblares la vara de la justicia, no sea con el peso de la dddiva, sino con el de la
misericordia.

»Cuando te sucediere juzgar algun pleito de algin tu enemigo, aparta las mientes de tu
injuria y ponlas en la verdad del caso.

»No te ciegue la pasion propia en la causa ajena, que los yerros que en ella hicieres las
més veces serdn sin remedio, y si le tuvieren, serd a costa de tu crédito, y aun de tu
hacienda.

»Si alguna mujer hermosa viniere a pedirte justicia, quita los ojos de sus ldgrimas y tus
oidos de sus gemidos, y considera de espacio la sustancia de lo que pide, si no quieres
que se anegue tu razon en su llanto y tu bondad en sus suspiros.

»Al que has de castigar con obras no trates mal con palabras, pues le basta al desdichado
la pena del suplicio, sin la afiadidura de las malas razones.

»Al culpado que cayere debajo de tu juridicion considérale hombre miserable, sujeto a las
condiciones de la depravada naturaleza nuestra, y en todo cuanto fuere de tu parte, sin
hacer agravio a la contraria, muéstratele piadoso y clemente, porque aunque los atributos
de Dios todos son iguales, mds resplandece y campea a nuestro ver el de la misericordia
que el de la justicia.

»Si estos preceptos y estas reglas sigues, Sancho, serdn luengos tus dias, tu fama serd
eterna, tus premios colmados, tu felicidad indecible, casards tus hijos como quisieres,
titulos tendrdn ellos y tus nietos, vivirds en paz y benepldcito de las gentes, y en los
ultimos pasos de la vida te alcanzard el de la muerte en vejez suave y madura, y cerrardn
tus ojos las tiernas y delicadas manos de tus terceros netezuelos...
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EL ELOGIO DE LA DIFICULTAD"

La pobreza y la impotencia de la imaginacién nunca se manifiestan de una manera tan
clara como cuando se trata de imaginar la felicidad. Entonces comenzamos a inventar
paraisos, islas afortunadas, paises de Cucafia. Una vida sin riesgos, sin lucha, sin
busqueda de superacion y sin muerte. Y por lo tanto también sin carencias y sin deseo: un
océano de mermelada sagrada, una eternidad de aburricién. Metas afortunadamente
inalcanzables, paraisos afortunadamente inexistentes.

Todas estas fantasias serian inocentes e inocuas, sino fuera porque constituyen el modelo
de nuestros propdsitos y nuestros anhelos en la vida practica.

Aqui mismo en los proyectos de la existencia cotidiana, mds acd del reino de las mentiras
eternas, introducimos también el ideal tonto de la seguridad garantizada, de las
reconciliaciones totales, de las soluciones definitivas. Puede decirse que nuestro
problema no consiste solamente ni principalmente en que no seamos capaces de
conquistar lo que nos proponemos, sino en aquello que nos proponemos; que nuestra
desgracia no estd tanto en las frustraciones de nuestros deseos, como en la forma misma
de desear. Deseamos mal. En lugar de desear una relacion humana inquietante, compleja
y perdible, que estimule nuestra capacidad de luchar y nos obligue a cambiar, deseamos
un idilio sin sombras y sin peligros, un nido de amor y por lo tanto, en tltima instancia un
retorno al huevo. En lugar de desear una sociedad en la que sea realizable y necesario
trabajar arduamente para hacer efectivas nuestras posibilidades, deseamos un mundo de
la satisfaccién, una monstruosa sala-cuna de abundancia pasivamente recibida. En lugar
de desear una filosoffa llena de incégnitas y preguntas abierta, queremos poseer una
doctrina global, capaz de dar cuenta de todo, revelada por espiritus que nunca han
existido o por caudillos que desgraciadamente si han existido. Addn y sobre todo Eva,
tienen el mérito original de habernos liberado del paraiso, nuestro pecado es que
queremos regresar a €l.

Desconfiemos de las mafianas radiantes en las que se inicia el reino milenario. Son muy
conocidos en la historia, desde la antigiiedad hasta hoy, los horrores a los que pueden y
suelen entregarse los partidos provistos de una verdad y de una meta absolutas, las
iglesias cuyos miembros han sido alcanzados por la gracia -por la desgracia- de alguna
revelacion. El estudio de la vida social y de la vida personal nos ensefia cuan préximos se
encuentran una de otro la idealizacion y el terror. La idealizacién del fin, de la meta y el
terror de los medios que procurardn su conquista. Quienes de esta manera tratan de
someter la realidad al ideal, entran inevitablemente en una concepcion paranoide de la
verdad: en un sistema de pensamiento, que los que se atrevieran a objetar algo quedan
inmediatamente sometidos a la interpretacion totalitaria: sus argumentos, no son
argumentos, sino solamente sintomas de una naturaleza dafiada o bien madscaras
de malignos propésitos. En lugar de discutir un razonamiento se lo reduce a un juicio de
pertenencia al otro — y el otro es, en este sistema, sinOnimo de enemigo, o se procede a un
juicio de intenciones. Y en este sistema se desarrolla peligrosamente hasta el punto en
que ya no solo rechaza toda oposicion, sino también toda diferencia: el que no esta

" Conferencia de Estanislao Zuleta en el acto mediante el cual la Universidad del Valle le otorgé el titulo Honoris
Causa en Psicologia en 1980.
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conmigo estd contra mi, y el que no estd completamente conmigo, no estd conmigo. Asi
como hay, segin Kant, un verdadero abismo de la Razén que consiste en la peticion de
un fundamento dltimo e incondicionado de todas las cosas, asi también hay un verdadero
abismo de la accién, que consiste en la exigencia de una entrega total a la “causa”
absoluta y concibe toda duda y toda critica como traicién o como agresion.

Ahora sabemos por una amarga experiencia que este abismo de la accion, con sus guerras
santas y orgias de fraternidad no es una caracteristica exclusiva de ciertas épocas del
pasado o de civilizaciones atrasadas en el desarrollo cientifico y técnico; que puede
funcionar muy bien y desplegar todos sus efectos sin abolir una gran capacidad de
inventiva y una eficiencia macabra. Sabemos que ningin origen filoséficamente elevado
o supuestamente divino, inmuniza a una doctrina contra el riesgo de caer en la
interpretacion propia de la 16gica paranoide que afirma un discurso particular —todos lo
son- como la designacién misma de la realidad y los otros como ceguera o mentira.

El atractivo terrible que poseen las formaciones colectivas que se embriagan con la
promesa de una comunidad humana no problemética, basada en una palabra infalible,
consiste en que suprimen la indecisién y la duda, la necesidad de pensar por si mismo,
otorgan a sus miembros una identidad exaltada por participacion, separan un interior
bueno —el grupo- y un exterior amenazador. Asi como se ahorra sin duda de la angustia,
se distribuye magicamente la ambivalencia de un amor por lo propio y un odio por lo
extrafio y se produce la mas grande simplificacién de la vida, la mas espantosa facilidad.
Y cuando digo aqui facilidad, no ignoro ni olvido que precisamente este tipo de
formaciones colectivas, se caracterizan por una inaudita capacidad de entrega y
sacrificios; que sus miembros aceptan y desean el heroismo, cuando no aspiran a la palma
del martirio. Facilidad, sin embargo, por que lo que el hombre teme por encima de todo
no es la muerte y el sufrimiento, en los que tantas veces se refugia, sino la angustia que
genera la necesidad de ponerse en cuestion, de combinar el entusiasmo y la critica, el
amor y el respeto.

Un sintoma inequivoco de la dominacién de las ideologias proféticas y de los grupos que
las generan o que someten a su ldgica doctrinas que le fueron extrafias en su origen, es el
descrédito en el que cae el concepto de respeto. No se quiere saber nada del respeto, ni
de la reciprocidad, ni de vigencia de normas universales. Estos valores aparecen mas bien
como males menores propios de un resignado escepticismo, como signos de que se ha
abdicado las mds caras esperanzas. Porque el respeto y las normas sélo adquieren
vigencia alli donde el amor, el entusiasmo, la entrega total a la gran misién, ya no pueden
aspirar a determinar las relaciones humanas. Y como el respeto es siempre el respeto a la
diferencia, s6lo puede afirmarse alli donde ya no se cree que la diferencia puede
disolverse en una comunidad exaltada, transparente y espontinea, o en una fusion
amorosa. No se puede respetar el pensamiento del otro, tomarlo seriamente en
consideracion, someterlo a sus consecuencias, ejercer sobre él una critica, valida también
en principio para el pensamiento propio, cuando se habla desde la verdad misma, cuando
creemos que la verdad habla por nuestra boca; porque entonces el pensamiento del otro
s6lo puede ser error o mala fe; y el hecho mismo de su diferencia con nuestra verdad es
prueba contundente de su falsedad, sin que se requiera de ninguna otra. Nuestro saber es
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el mapa de la realidad y toda linea que se separe de €l s6lo puede ser imaginaria o algo
peor: voluntariamente torcida por inconfesables intereses. Desde la concepcion
apocaliptica de la historia las normas y las leyes de cualquier tipo, son vistas como algo
demasiado abstracto y mezquino frente a la gran tarea de realizar el ideal y de encarnar la
Promesa; y por lo tanto sélo se reclaman y se valoran cuanto ya no cree en la mision
incondicionada.

Pero lo que ocurre cuando sobreviene la gran desidealizacién no es generalmente que se
aprenda a valorar positivamente lo que tan alegremente se habia desechado o estimado
s6lo negativamente; lo que se produce entonces, casi siempre, es una verdadera ola de
pesimismo, escepticismo y realismo cinico. Se olvida entonces que la critica a una
sociedad injusta, basada en la explotacion y la dominacion de clase, era
fundamentalmente correcta y que el combate por una organizacién social racional e
igualitaria sigue siendo necesario y urgente. A la desidealizacion sucede el arribismo
individualista que ademads piensa que ha superado toda moral por el solo hecho de que ha
abandonado toda esperanza de una vida cualitativamente superior.

Lo mds dificil, lo mas importante, lo mas necesario, lo que de todos modos hay que
intentar, es conservar la voluntad de luchar por una sociedad diferente sin caer en la
interpretacion paranoide de la lucha. Lo dificil, pero también lo esencial es valorar
positivamente el respeto y la diferencia, no como un mal menor y un hecho inevitable,
sino como lo que enriquece la vida e impulsa la creacién y el pensamiento, como aquella
sin lo cual una imaginaria comunidad de los justos cantaria al eterno hosanna del
aburrimiento satisfecho. Hay que poner un gran signo de interrogacién sobre el valor de
lo facil; no solamente sobre sus consecuencias, sino sobre la cosa misma, sobre la
predileccién por todo aquello que no exige de nosotros ninguna superacion, ni nos pone
en cuestion, ni nos obliga a desplegar nuestras posibilidades.

Hay que observar con cuanta desgraciada frecuencia nos otorgamos a nosotros mismos,
en la vida social y colectiva, la triste facilidad de ejercer lo que llamaré una no
reciprocidad logica; es decir el empleo de un método explicativo completamente diferente
cuando se trata de dar cuenta de los problemas, los fracasos y los errores propios y los del
otro cuando es adversario o cuando disputamos con él. En el caso del otro aplicamos el
esencialismo: lo que ha hecho, lo que le ha pasado, es una manifestacion de su ser mas
profundo; en nuestro caso aplicamos el circunstancialismo, de manera que atn los
mismos fenémenos se explican por las circunstancias adversas, por alguna desgraciada
coyuntura. El es asi, yo me vi obligado. El cosechd lo que habia sembrado; yo no pude
evitar el resultado. El discurso del otro no es mas que un sintoma de sus particularidades,
de su raza, de su sexo, de su neurosis, de sus intereses egoistas; el mio es una simple
constatacion de los hechos y una deduccidn l6gica de sus consecuencias. Preferiamos que
nuestra causa se juzgue por los propdsitos y la adversaria por los resultados.

Y cuando de este modo nos empefiamos en ejercer esa no reciprocidad l6gica que es
siempre una doble falsificacion, no sélo irrespetamos al otro, sino también a nosotros
mismos, puesto que nos negamos a pensar efectivamente el proceso que estamos
viviendo.
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La dificil tarea de aplicar un mismo método explicativo y critico a nuestra posiciéon y a la
opuesta no significa desde luego que consideremos equivalentes las doctrinas, las metas y
los intereses de las personas, los partidos, las clases y las naciones en conflicto. Significa
por el contrario que tenemos suficiente confianza en la superioridad de la causa que
defendemos, como para estar seguros de que no necesita, ni le conviene esa doble
falsificacién con la cual, en verdad, podria defenderse cualquier cosa.

En el carnaval de miseria y de derroche propio del capitalismo tardio se oye a la vez
lejana y urgente la voz de Goethe y Marx que nos convocan a un trabajo creador, dificil,
capaz de situar al individuo concreto a la altura de las conquistas de la humanidad.

Dostoyevski nos enseiié a mirar hasta donde van las tentaciones de tener una fécil
relacion interhumana: van no sélo en el sentido de buscar el poder, ya que sino se puede
lograr una amistad respetuosa en una empresa comun se produce lo que Bahro llama
intereses compensatorios: la bisqueda de amos, el deseo de ser vasallos, el anhelo de
encontrar a alguien que nos libere de una vez por todas del cuidado de que nuestra vida
tenga sentido. Dostoyevski entendi6, hace mds de un siglo, que la dificultad de nuestra
liberacion procede de nuestro amor a las cadenas. Amamos las cadenas, los amos, las
seguridades porque nos evitan las angustias de la razon.

Pero en medio del pesimismo de nuestra época se sigue desarrollando el pensamiento
histérico, el psicoandlisis, la antropologia, el marxismo, el arte y la literatura. En medio
del pesimismo de nuestra época surge la lucha de los proletarios que ya saben que un
trabajo insensato no se paga con nada, ni con automdviles ni con televisores; surge la
rebelion magnifica de las mujeres que no aceptan una situacion de inferioridad a cambio
de halagos y protecciones; surge la insurreccion desesperada de los jévenes que no
pueden aceptar el destino que se les ha fabricado.

Este enfoque nuevo nos permite decir como Fausto:

También esta noche, Tierra, permaneciste firme.
Y ahora renaces de nuevo a mi alrededor.
Y alientas otra vez en mi
La inspiracion de luchar sin descanso
Por una altisima existencia
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LA PROCLAMA o
POR UN PAIS AL ALCANCE DE LOS NINOS"

Los primeros espafoles que vinieron al Nuevo Mundo vivian aturdidos por el canto de
los pdjaros, se mareaban con la pureza de los olores y agotaron en pocos anos una especie
exquisita de perros mudos que los indigenas criaban para comer. Muchos de ellos, y otros
que llegarfan después, eran criminales rasos en libertad condicional, que no tenian mds
razones para quedarse. Menos razones tendrian muy pronto los nativos para querer que se
quedaran.

Cristébal Coldn, respaldado por una carta de los reyes de Espafa para el emperador de
China, habia descubierto aquel paraiso por un error geografico que cambi6 el rumbo de la
historia. La vispera de su llegada, antes de oir el vuelo de las primeras aves en la
oscuridad del océano, habia percibido en el viento una fragancia de flores de la tierra que
le pareci6 la cosa mas dulce del mundo. En su diario de a bordo escribié que los nativos
los recibieron en la playa como sus madres los parieron, que eran hermosos y de buena
indole, y tan cdndidos de natura, que cambiaban cuanto tenian por collares de colores y
sonajas de latén. Pero su corazon perdio los estribos cuando descubrié que sus narigueras
eran de oro, al igual que las pulseras, los collares, los aretes y las tobilleras; que tenfan
campanas de oro para jugar, y que algunos ocultaban sus vergiienzas con una capsula de
oro. Fue aquel esplendor ornamental, y no sus valores humanos, lo que condené a los
nativos a ser protagonistas del nuevo Génesis que empezaba aquel dia. Muchos de ellos
murieron sin saber de donde habian venido los invasores. Muchos de éstos murieron sin
saber donde estaban. Cinco siglos después, los descendientes de ambos no acabamos de
saber quiénes somos.

Era un mundo més descubierto de lo que se crey6 entonces. Los incas, con 10 millones de
habitantes, tenian un estado legendario bien constituido, con ciudades monumentales en
las cumbres andinas para tocar al dios solar. Tenian sistemas magistrales de cuenta y
razon, y archivos y memorias de uso popular, que sorprendieron a los matemdticos de
Europa, y un culto laborioso de las artes publicas, cuya obra magna fue el jardin del
palacio imperial, con arboles y animales de oro y plata en tamafio natural. Los aztecas y
los mayas habian plasmado su conciencia histérica en pirdmides sagradas entre volcanes
acezantes, y tenian emperadores clarividentes y artesanos sabios que desconocian el uso
industrial de la rueda, pero la utilizaban en los juguetes de los nifios.

En la esquina de los dos grandes océanos se extendian 40.000 leguas cuadradas que
Col6n entrevié apenas en su cuarto viaje, y que hoy lleva su nombre: Colombia. Lo
habitaban desde hacia unos 12.000 afios varias comunidades dispersas de lenguas
diferentes y culturas distintas, y con sus identidades propias bien definidas. No tenian una
nocién de Estado, ni unidad politica entre ellas, pero habian descubierto el prodigio
politico de vivir como iguales en las diferencias. Tenian sistemas antiguos de ciencia y

" Garcia Mérquez, Gabriel en Colombia: Al Filo de la Oportunidad, Tomo 1 del Informe de la Misién Ciencia,
Educacién y Desarrollo, Presidencia de la Republica, Consejeria Presidencial para el Desarrollo Institucional,
COLCIENCIAS y TM Editores, Bogotd 1996 Fueron miembros de la Misién (1993-1994) Eduardo Aldana Valdés,
Luis Fernando Chaparro Osorio, Gabriel Garcia Méarquez, Rodrigo Gutiérrez Duaque, Rodolfo Llinas, Marco Palacios
Rozo, Manuel Elkin Patarroyo, Eduardo Posada Flérez, Angela Restrepo Moreno y Carlos Eduardo Vasco.
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educacidn, y una rica cosmologia vinculada a sus obras de orfebres geniales y alfareros
inspirados. Su madurez creativa se habia propuesto incorporar el arte a la vida cotidiana -
que tal vez sea el destino superior de las artes- y lo consiguieron con aciertos
memorables, tanto en los utensilios domésticos como en el modo de ser. El oro y las
piedras preciosas no tenian para ellos un valor de cambio sino un poder cosmoldgico y
artistico, pero los espafioles los vieron con los ojos de Occidente: oro y piedras preciosas
de sobra para dejar sin oficio a los alquimistas y empedrar los caminos del cielo con
doblones de a cuatro. Esa fue la razon y la fuerza de la Conquista y la Colonia, y el origen
real de lo que somos.

Tuvo que transcurrir un siglo para que los espafioles conformaran el estado colonial, con
un solo nombre, una sola lengua y un solo dios. Sus limites y su divisioén politica de 12
provincias eran semejantes a los de hoy. Esto dio por primera vez la nocién de un pais
centralista y burocratizado, y cred la ilusién de una unidad nacional en el sopor de la
Colonia. Ilusién pura, en una sociedad que era un modelo oscurantista de discriminacién
racial y violencia larvada, bajo el manto del Santo Oficio. Los tres o cuatro millones de
indios que encontraron los espafioles estaban reducidos a un milloén por la crueldad de los
conquistadores y las enfermedades desconocidas que trajeron consigo. Pero el mestizaje
era ya una fuerza demografica incontenible. Los miles de esclavos africanos, traidos por
la fuerza para los trabajos bdrbaros de minas y haciendas, habian aportado una tercera
dignidad al caldo criollo, con nuevos rituales de imaginacién y nostalgia, y otros dioses
remotos. Pero las leyes de Indias habian impuesto patrones milimétricos de segregacion
seguin el grado de sangre blanca dentro de cada raza: mestizos de distinciones varias,
negros esclavos, negros libertos, mulatos de distintas escalas. Llegaron a distinguirse
hasta 18 grados de mestizos, y los mismos blancos espafoles segregaron a sus propios
hijos como blancos criollos.

Los mestizos estaban descalificados para ciertos cargos de mando y gobierno y otros
oficios publicos, o para ingresar en colegios y seminarios. Los negros carecian de todo,
inclusive de un alma; no tenian derecho a entrar en el cielo ni en el infierno, y su sangre
se consideraba impura hasta que fuera decantada por cuatro generaciones de blancos.
Semejantes leyes no pudieron aplicarse con demasiado rigor por la dificultad de
distinguir las intrincadas fronteras de las razas, y por la misma dindmica social del
mestizaje, pero de todos modos aumentaron las tensiones y la violencia raciales. Hasta
hace pocos afios no se aceptaban todavia en los colegios de Colombia a los hijos de
uniones libres. Los negros, iguales en la ley, padecen todavia de muchas
discriminaciones, ademads de las propias de la pobreza.

La generacion de la Independencia perdi6 la primera oportunidad de liquidar esa herencia
abominable. Aquella pléyade de jovenes romdnticos, inspirados en las luces de la
Revolucion Francesa, instaur6 una republica moderna de buenas intenciones, pero no
logré eliminar los residuos de la Colonia. Ellos mismos no estuvieron a salvo de su hados
maléficos. Simén Bolivar, a los 35 afios, habia dado la orden de ejecutar 800 prisioneros
espaioles, inclusive a los enfermos de un hospital. Francisco de Paula Santander, a los
28, hizo fusilar a los prisioneros de la batalla de Boyac4, inclusive a su comandante.
Algunos de los buenos propdésitos de la republica propiciaron de soslayo nuevas tensiones
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sociales de pobres y ricos, obreros y artesanos y otros grupos marginales. La ferocidad de
las guerras civiles del siglo XIX no fue ajena a esas desigualdades, como no lo fueron las
numerosas conmociones politicas y civiles que han dejado un rastro de sangre a lo largo
de nuestra historia.

Dos dones naturales nos han ayudado a sortear ese sino funesto, a suplir los vacios de
nuestra condicion cultural y social, y a buscar a tientas nuestra identidad. Uno es el don
de la creatividad, expresion superior de la inteligencia humana. El otro es una arrasadora
determinacion de ascenso personal. Ambos ayudados por una astucia casi sobrenatural, y
tan util para el bien como para el mal, fueron un recurso providencial de los indigenas
contra los espafioles desde el dia mismo del desembarco. Para quitirselos de encima,
mandaron a Colén de isla en isla, siempre a la isla siguiente, en busca de un rey vestido
de oro que no habia existido nunca. A los conquistadores convencidos por las novelas de
caballeria los engatusaron con descripciones de ciudades fantdsticas construidas en oro
puro. A todos los descaminaron con la fabula de El Dorado mitico que una vez al afio se
sumergia en su laguna sagrada con el cuerpo empolvado de oro. Tres obras maestras de
una epopeya nacional, utilizadas por los indigenas como un instrumento para sobrevivir.
Tal vez de esos talentos precolombinos nos viene también una plasticidad extraordinaria
para asimilarnos con rapidez a cualquier medio y aprender sin dolor los oficios mds
disimiles: fakires en la India, camelleros en el Sahara o maestros de inglés en Nueva
York.

Del lado hispéanico, en cambio, tal vez nos venga el ser emigrantes congénitos con un
espiritu de aventura que no elude los riesgos. Todo lo contrario: los buscamos. De unos
cinco millones de colombianos que viven en el exterior, la inmensa mayoria se fue a
buscar fortuna sin mds recursos que la temeridad, y hoy estdn en todas partes, por las
buenas o por las malas razones, haciendo lo mejor o lo peor, pero nunca inadvertidos. La
cualidad con que se les distingue en el folclor del mundo entero es que ningin
colombiano se deja morir de hambre. Sin embargo, la virtud que mds se les nota es que
nunca fueron tan colombianos como al sentirse lejos de Colombia.

Asi es. Han asimilado las costumbres y las lenguas de otros como las propias, pero nunca
han podido sacudirse del corazén las cenizas de la nostalgia, y no pierden ocasién de
expresarlo con toda clase de actos patridticos para exaltar lo que afioran de la tierra
distante, inclusive sus defectos. En ciudades menos pensadas de cualquier pais puede
encontrarse a la vuelta de una esquina la reproduccion en vivo de una calle cualquiera de
Colombia: las casas de colores intensos, la fonda con el nombre de la ciudad amada, el
salén de cine en espaiiol, la escuela 20 de Julio junto a la cantina 7 de Agosto con la
musica para llorar por la novia que nunca fue.

La paradoja es que estos conquistadores nostdlgicos, como sus antepasados, nacieron en
un pais de puertas cerradas. Los libertadores trataron de abrirlas a los nuevos vientos de
Inglaterra y Francia, a las doctrinas juridicas y éticas de Bentham, a la educacion de
Lancaster, al aprendizaje de las lenguas, a la popularizacién de las ciencias y las artes,
para borrar los vicios de una Espafia mds papista que el papa y todavia escaldada por el
acoso financiero de los judios y por 800 afios de ocupacién isldmica. Los radicales del
siglo XIX, y mds tarde la Generacién del Centenario, volvieron a proponérselo con
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politicas de inmigraciones masivas para enriquecer la cultura del mestizaje, pero unas y
otras se frustraron por un temor casi teologico de los demonios exteriores. Aun hoy
estamos lejos de imaginar cudnto dependemos del vasto mundo que ignoramos.

Somos conscientes de nuestros males, pero nos hemos desgastado luchando contra los
sintomas mientras las causas se eternizan. Nos han escrito y oficializado una version
complaciente de la historia, hecha mds para esconder que para clarificar, en la cual se
perpetian vicios originales, se ganan batallas que nunca se dieron y se sacralizan glorias
que nunca merecimos. Pues nos complacemos en el ensuefio de que la historia no se
parezca a la Colombia en que vivimos, sino que Colombia termine por parecerse a su
historia escrita.

Por lo mismo, nuestra educacién conformista y represiva parece concebida para que los
nifios se adapten por la fuerza a un pais que no fue pensado para ellos, en lugar de poner
el pais al alcance de ellos para que lo transformen y engrandezcan. Semejante
despropésito restringe la creatividad y la intuicién congénitas, y contraria la imaginacion,
la clarividencia precoz y la sabiduria del corazon, hasta que los nifios olviden lo que sin
duda saben de nacimiento: que la realidad no termina donde dicen los textos, que su
concepcidon del mundo es mas acorde con la naturaleza que la de los adultos, y que la vida
serfa mds larga y feliz si cada quien pudiera trabajar en lo que le gusta, y sélo en eso.

Esta encrucijada de destinos ha forjado una patria densa e indescifrable donde lo
inverosimil es la dnica medida de la realidad. Nuestra insignia es la desmesura. En todo:
en lo bueno y en lo malo, en el amor y en el odio, en el jubilo de un triunfo y en la
amargura de una derrota. Destruimos a los idolos con la misma pasién con que los
creamos. Somos intuitivos, autodidactas espontdneos y rdpidos, y trabajadores
encarnizados, pero nos enloquece la sola idea del dinero féacil. Tenemos en el mismo
corazon la misma cantidad de rencor politico y de olvido historico. Un éxito resonante o
una derrota deportiva pueden costarnos tantos muertos como un desastre aéreo. Por la
misma causa somos una sociedad sentimental en la que prima el gesto sobre la reflexion,
el impetu sobre la razén, el calor humano sobre la desconfianza. Tenemos un amor casi
irracional por la vida, pero nos matamos unos a otros por las ansias de vivir. Al autor de
los crimenes maés terribles lo pierde una debilidad sentimental. De otro modo: al
colombiano sin corazon lo pierde el corazon.

Pues somos dos paises a la vez: uno en el papel y otro en la realidad. Aunque somos
precursores de las ciencias en América, seguimos viendo a los cientificos en su estado
medieval de brujos herméticos, cuando ya quedan muy pocas cosas en la vida diaria que
no sean un milagro de la ciencia. En cada uno de nosotros cohabitan, de la manera mds
arbitraria, la justicia y la impunidad; somos fandaticos del legalismo, pero llevamos bien
despierto en el alma un leguleyo de mano maestra para burlar las leyes sin violarlas, o
para violarlas sin castigo. Amamos a los perros, tapizamos de rosas el mundo, morimos
de amor por la patria, pero ignoramos la desaparicion de seis especies animales cada hora
del dia y de la noche por la devastaciéon criminal de los bosques tropicales, y nosotros
mismos hemos destruido sin remedio uno de los grandes rios del planeta. Nos indigna la
mala imagen del pais en el exterior, pero no nos atrevemos a admitir que la realidad es
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peor. Somos capaces de los actos mds nobles y de los mds abyectos, de poemas sublimes
y asesinatos dementes, de funerales jubilosos y parrandas mortales. No porque unos
seamos buenos y otros malos, sino porque todos participamos de ambos extremos.
Llegado el caso -y Dios nos libre- todos somos capaces de todo.

Tal vez una reflexiéon méas profunda nos permitiria establecer hasta qué punto este modo
de ser nos viene de que seguimos siendo en esencia la misma sociedad excluyente,
formalista y ensimismada de la Colonia. Tal vez una mas serena nos permitiria descubrir
que nuestra violencia histérica es la dindmica sobrante de nuestra guerra eterna contra la
adversidad. Tal vez estemos pervertidos por un sistema que nos incita a vivir como ricos
mientras el 40 por ciento de la poblacién malvive en la miseria, y nos ha fomentado una
nocidn instantanea y resbaladiza de la felicidad: queremos siempre un poco mds de lo que
ya tenemos, mds y mds de lo que parecia imposible, mucho mds de lo que cabe dentro de
la ley, y lo conseguimos como sea: aun contra la ley. Conscientes de que ningtin gobierno
serd capaz de complacer esta ansiedad, hemos terminado por ser incrédulos,
abstencionistas e ingobernables, y de un individualismo solitario por el que cada uno de
nosotros piensa que sOlo depende de si mismo. Razones de sobra para seguir
preguntandonos quiénes somos, y cudl es la cara con que queremos ser reconocidos en el
tercer milenio.

La Misién de Ciencia, Educaciéon y Desarrollo no ha pretendido una respuesta, pero ha
querido disefiar una carta de navegacion que tal vez ayude a encontrarla. Creemos que las
condiciones estdn dadas como nunca para el cambio social, y que la educacién seréd su
6rgano maestro. Una educacion desde la cuna hasta la tumba, inconforme y reflexiva, que
nos inspire un nuevo modo de pensar y nos incite a descubrir quiénes somos en una
sociedad que se quiera mds a si misma. Que aproveche al mdximo nuestra creatividad
inagotable y conciba una ética -y tal vez una estética- para nuestro afdn desaforado y
legitimo de superacion personal. Que integre las ciencias y las artes a la canasta familiar,
de acuerdo con los designios de un gran poeta de nuestro tiempo que pidié no seguir
amdandolas por separado como a dos hermanas enemigas. Que canalice hacia la vida la
inmensa energia creadora que durante siglos hemos despilfarrado en la depredacion y la
violencia, y nos abra al fin la segunda oportunidad sobre la tierra que no tuvo la estirpe
desgraciada del coronel Aureliano Buendia. Por el pais prospero y justo que sofiamos: al
alcance de los nifios.
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Ed

ITACA

Cuando el viaje emprendas hacia {taca,
vota por que sea larga la jornada,
colmada de aventuras y experiencias.
No deben asustarte, Lestrigones

ni ciclopes ni airado Poseiddn,

que nunca te saldran en el camino,

si piensas alto, si unas emociones
escogidas te afectan alma y cuerpo.

No los encontrards, ni a Lestrigones,

ni a Ciclopes ni al fiero Poseidon,

si no los llevas tu dentro del alma,

si tu alma no los hace erguirse enfrente.
Vota por que sea larga la jornada.

Que abunden, las mafanas de verano
cuando (jcon qué delicia, qué alegria!)
entrards en un puerto nunca visto;
detente donde venden los fenicios

y cémprales las bellas mercancias,
ndcares y corales, ambar y ébano,

toda clase de esencias voluptuosas,
perfumes voluptuosos, sobre todo;
llega hasta Egipto, a ver ciudades, muchas,
y aprende, aprende de los sabios, siempre.
Ten a [taca fija ante la mente.

Llegar alli es tu vocacién. No debes,
sin embargo, forzar la travesia.

Mejor que se prolongue muchos afios;
que arribes a tu isla siendo viejo,

rico con lo ganado en el camino,

sin esperar a enriquecerte en Itaca.
Itaca te dio ya la travesfa.

Sin ella, no hubieras emprendido

la jornada; y no puede darte mas.

Y si la encuentras pobre, no hay engaio.
Te hiciste sabio y experimentado:

Ya entiendes el sentido de las Itacas.

" Petros Fotiades Cavafys (Alejandria)
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UN PROBLEMA DE TAMANO®

Yo he sido educado de acuerdo a la interpretacion de la historia que sugeria que en el
principio era la familia, luego las familias se juntaron y dieron lugar a la formacién de
tribus, mds tarde un cierto nimero de tribus dieron lugar a la formacién de una nacién,
varias naciones formaron una «Union»... y, finalmente, se podia esperar un Gobierno del
Mundo. Desde que escuché esta historia plausible tomé un especial interés en el proceso,
pero no pude evitar el notar que lo opuesto parecia ser lo que estaba sucediendo: una
proliferacion de estados nacionales. La Organizacion de las Naciones Unidas comenzd...
con alrededor de sesenta miembros, ahora son mds del doble y el nimero sigue creciendo.
En mi juventud este proceso de proliferacién se llamaba «balcanizacién» y se le
consideraba como algo realmente malo. A pesar de que todos decian que era malo ha
estado ocurriendo alegremente durante los ultimos cincuenta afios en la mayor parte del
mundo. Las grandes unidades tienden a subdividirse en pequefias unidades. Este
fenémeno, tan ridiculamente opuesto a lo que me habian ensefiado... no deberia pasar
desapercibido.

En segundo lugar, fui educado de acuerdo con la teoria de que para que un pais fuese
prospero tenia que ser grande (cuanto mds grande mejor)... (No es verdad que la gran
prosperidad de Alemania fue una realidad hecha posible sélo a través de esta unificacion?
De cualquier forma, los suizos de habla alemana y los austriacos de habla alemana que no
se unieron tuvieron igual éxito econémico y si hacemos una lista de los paises mas
présperos del mundo encontraremos que la mayoria de ellos son muy pequefios, mientras
que una lista de los paises mas grandes del mundo nos mostraria que la mayoria de ellos
son realmente muy pobres. Aqui, de nuevo, hay tema para reflexionar.

En tercer lugar, fui educado en los principios de la teoria de las «economias de escala»,
segun la cual con las industrias y compafifas sucede igual que con las naciones, que hay
una tendencia irresistible, dictada por la tecnologia moderna, a tener tamafios cada vez
mds grandes. Ahora bien, es cierto que hoy hay mds organizaciones ... probablemente
...mas grandes que nunca antes en la historia, pero el nimero de pequefias unidades
también estd creciendo ... y muchas de estas pequefias unidades son altamente présperas
y proporcionan a la sociedad la mayoria de los avances realmente fructiferos. De nuevo,
no es nada fécil reconciliar la teoria y la practica y la situacién del tema del tamafio es
realmente desconcertante para todo aquel que se ha formado sobre la base de estas tres
teorias.

Aun hoy se nos dice que estas organizaciones gigantescas son imprescindibles, pero ...
podemos notar que tan pronto como el tamafio grande se ha conseguido hay a menudo un
denodado esfuerzo para crear lo pequeio dentro de lo grande. El gran éxito del sefior
Sloan, de la General Motors, fue el estructurar esta firma gigantesca de tal manera que se
convirtid, practicamente, en una federacion de compaififas de un tamafio bastante
razonable. En la Empresa Nacional del Carbon britdnica, una de las compafias mas
grandes de la Europa occidental, algo similar se intent6 bajo la presidencia de Lord
Rubens. ...Lo monolitico fue transformado asi en un conjunto de unidades
semiautonémicas bien coordinadas y llenas de vida, cada una con sus propias energias y

* Schumacher, Ernst Friederich, Lo pequefio es hermoso, capitulo 5. Ediciones Orbis, Barcelona. 1983
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sentido de realizacién. Mientras muchos tedricos... todavia siguen ocupados en la
idolatria del gran tamafio, con la gente préactica del mundo actual ocurre que hay una
tremenda afioranza y ansiedad de beneficiarse... de la conveniencia, humanidad y
comodidad de lo pequefio...

... preguntemos qué es lo que en realidad se necesita. En los negocios de los hombres
siempre parece haber la necesidad simultdnea de por lo menos dos cosas, las que, a todas
luces, parecen ser incompatibles y excluirse la una a la otra. Siempre necesitamos a la vez
libertad y orden. Necesitamos la libertad de montones y montones de pequefias unidades
auténomas y al mismo tiempo el orden global de la unidad y coordinacién a gran escala.
Cuando lo que se requiere es la accién necesitamos, obviamente, unidades pequeiias,
porque la accién es un asunto altamente personal y uno no puede contactar mas que con
un nimero muy limitado de personas al mismo tiempo. Pero cuando de lo que se trata es
del mundo de las ideas, los principios o la ética, de la indivisibilidad de la paz o de la
ecologia, necesitamos reconocer la unidad de la raza humana y basar nuestra accién sobre
este reconocimiento...

Lo que deseo enfatizar es la dualidad de las exigencias humanas cuando de lo que se trata
es del problema del tamafio: no hay una respuesta tinica. El1 hombre necesita muchas
estructuras distintas para sus distintos propositos, las pequefias y las grandes, algunas
especificas y otras generales. Aun asi la gente encuentra muy dificil el mantener en sus
mentes dos tipos de verdades aparentemente opuestas al mismo tiempo. Siempre tienden
a buscar una solucién final, como si en la vida actual pudiera haber una solucién final
aparte de la muerte. Para el trabajo constructivo, la principal tarea es siempre el
restablecimiento de cierta suerte de equilibrio. Hoy, sufrimos una idolatria del gigantismo
casi universal. Es necesario insistir en las virtudes de lo pequefio, en donde sea factible...

(Qué escala es la apropiada? Depende de lo que nosotros estemos tratando de hacer; el
problema de la escala es hoy extremadamente crucial tanto en lo politico como en lo
social y en lo econémico. ;Cudl es, por ejemplo, la medida apropiada de una ciudad? ...
(cudl es el tamafo apropiado de un pais? Estas son preguntas muy serias y problematicas.
No es posible programar una computadora y obtener la respuesta. Los asuntos realmente
serios de la vida no pueden ser calculados. No podemos calcular directamente lo que esté
bien; jpero si que podemos saber qué es lo que estd mal! Podemos reconocer lo correcto y
lo equivocado en los extremos, a pesar de que no podamos normalmente juzgarlos lo
suficientemente bien como para decir «esto deberia ser un cinco por ciento mas, o aquello
deberia ser un cinco por ciento menos».

Tomemos el caso del tamafo de una ciudad. A pesar de que uno no puede juzgar estas
cosas con precision, pienso que es bastante acertado decir que el limite maximo de lo que
se consideraria deseable para el tamafio de una ciudad es probablemente un nimero
cercano al medio millén de habitantes. Es evidente que por encima de este tamafio no se
afade nada ventajoso a la ciudad. En lugares como Londres, Tokio o Nueva York los
millones no suponen un valor real para la ciudad sino que crean enormes problemas y
producen degradacién humana... La cuestion del limite inferior de una ciudad es mucho
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mds dificil de juzgar. Las mds hermosas ciudades de la historia han sido muy pequeiias de
acuerdo a los modelos del siglo XX...

...La idolatria del gigantismo, sobre la que ya he hablado, es posiblemente una de las
causas y ciertamente uno de los efectos de la tecnologia moderna, particularmente en
cuestiones de transporte y comunicaciones. Un sistema de transporte y comunicaciones
altamente desarrollado tiene un efecto inmensamente poderoso: transforma a la gente en
viajeros incansables.

Millones de personas comienzan a moverse de un lado a otro dejando las 4reas rurales y
los pueblos pequefios para seguir las luces de la ciudad... causando asi un crecimiento
patolégico... Los socidlogos estdn estudiando el problema de la «megaldpolis». La
palabra «metrépolis» ya no es suficientemente grande, de ahi que sea necesaria la palabra
«megalépolis». Ellos hablan acerca de la polarizaciéon de la poblacién de los Estados
Unidos en tres inmensas dreas megalopolitanas: una que se extienda desde Boston hasta
Washington, un drea construida en forma continua con sesenta millones de habitantes;
otra alrededor de Chicago, con otros sesenta millones, y otra en la costa oeste, desde San
Francisco hasta San Diego ... con otros sesenta millones de personas; el resto del pais
quedarifa practicamente vacio, las poblaciones provinciales desiertas y la tierra cultivada
con grandes tractores, cosechadoras e inmensas cantidades de productos quimicos.

Si ésta es la concepcion de alguien con respecto al futuro de los Estados Unidos de
Norteamérica es dificilmente un futuro que valga la pena alcanzar. Pero nos guste o no,
éste es el resultado de la transformacion de la gente en viajeros incansables, es el
resultado de esa maravillosa movilidad de la mano de obra tan querida por los
economistas por encima de cualquier otra cosa.

Todo en el mundo tiene que tener una estructura, de otra manera es un caos. Antes del
advenimiento del transporte y de las comunicaciones de masas, la estructura estaba
simplemente alli porque la gente era relativamente inmovil. La gente que deseaba
moverse lo hacia; podemos dar como ejemplo las oleadas de santos que desde Irlanda se
desplazaban por toda Europa. Habia comunicaciones, habia movilidad, pero no un
movimiento incansable. Ahora una gran parte de la estructura se ha desmoronado y un
pais es como si fuera un barco de carga en el cual la estabilidad no estuviese asegurada.
Toda la carga se desliza, el barco se bambolea y, finalmente, se va a pique.

Uno de los principales elementos estructurales para toda la humanidad es, por supuesto,
el estado. A su vez, uno de los elementos principales o instrumentos de estructuracion ...
son las fronteras... Ahora bien, antes de que esta intervencién tecnoldgica tuviese lugar,
la relevancia de las fronteras era casi exclusivamente politica y dindstica; las fronteras
eran las delimitaciones del poder politico y ayudaban a determinar con cudnta gente
podria contarse en caso de guerra. Los economistas lucharon en contra de la posibilidad
de que esas fronteras se convirtiesen en barreras econdmicas (de aqui la ideologia del
comercio libre). Pero entonces la gente y las cosas no tenian tanta libertad de
movimiento, el transporte era suficientemente costoso como para que los movimientos de
la gente y de las mercancias no fueran nunca mdas que marginales. El comercio en la era
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preindustrial no era un comercio de productos esenciales, sino un comercio en piedras
preciosas...especias y, desgraciadamente, esclavos. Los elementos bdsicos de la vida
tuvieron, por supuesto, que ser producidos en forma local. y el movimiento de las
personas ... se limitaba a aquellos que tenian una razén muy especial para desplazarse,
tales como los santos irlandeses o los escoldsticos de la Universidad de Paris.

Pero ahora todas las cosas y todo el mundo se desplaza. Todas las estructuras estdn
amenazadas y todas las estructuras son vulnerables como nunca antes lo habian sido.

... La politica econdmica absorbe casi totalmente la atencién del Gobierno y al mismo
tiempo es cada vez mds ineficaz... Cuanto mads rica es la sociedad resulta mis imposible
hacer cosas que valgan la pena sin un pago inmediato. La economia se ha transformado
en una cosa tan esclavizante que absorbe casi totalmente la politica exterior. La gente
dice entonces: «Por supuesto, a nosotros no nos gusta tratar con esa gente, pero como
dependemos de ellos econdmicamente hay que complacerles.» Tiende a absorber
totalmente la ética y a tener prioridad sobre toda otra consideracién humana...

Mientras que la gente, con un tipo de ldgica superficial, cree que tras los transportes
rapidos y las comunicaciones instantdneas se abre una nueva dimension de libertad (que
en cierto modo es verdad en relacion con aspectos triviales), pasan por alto el hecho de
que esos logros también tienden a destruir la libertad. ..

Ahora bien, esos efectos destructivos son obviamente mas severos en los paises grandes
porque, tal como hemos visto, las fronteras producen «estructura» y es una decision
mucho mds seria para cualquiera cruzar una frontera, desarraigarse de su tierra nativa y
tratar de arraigarse en otra tierra...El factor movilidad es, entonces, tanto mads
problematico cuanto mds grande es el pais. Sus efectos destructivos pueden encontrarse
tanto en los paises ricos como en los pobres. En los paises ricos tales como los Estados
Unidos de Norteamérica produce «megal6polis», como ya hemos dicho. También
agudiza el problema de los «marginados», de aquella gente que, habiéndose convertido
en errantes, en ninguna parte pueden encontrar un lugar en la sociedad. Directamente
relacionado con esto se produce un espantoso problema de delincuencia, alienacidn,
tension y descomposicion social, que llega a afectar hasta el nivel familiar. En los paises
pobres, en mayor medida que en los ricos, se produce una migracién en masa a las
ciudades, desempleo masivo y, al quedar desiertas las dreas rurales, la amenaza del
hambre. El resultado es una «sociedad dual» sin ninguna cohesion interna, sujeta a un
maximo de inestabilidad politica...

Imaginemos que en 1864 Bismarck hubiese anexionado la totalidad de Dinamarca en
lugar de s6lo una pequeiia parte de ella, y que nada hubiese sucedido desde entonces. Los
daneses serian una minoria en Alemania, tal vez luchando por mantener su lenguaje
convirtiéndose en bilingiies, siendo el lenguaje oficial el aleman por supuesto. S6lo a
través de su germanizacion podrian evitar el convertirse en ciudadanos de segunda clase.
Habria una irresistible corriente de los mas ambiciosos y emprendedores daneses,
convenientemente germanizados, hacia los territorios del sur, y ;cudl seria entonces la
situacién de Copenhague? La de una remota ciudad provinciana... Imaginemos ahora que
Dinamarca como una parte de Alemania y Bélgica como una parte de Francia, de repente
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se transformaran en lo que tan pintorescamente se llama hoy «nats» , deseando la
independencia. Habria interminables discusiones, acalorados argumentos sobre que esos
«no estados» no podrian ser econdmicamente viables, que su deseo de independencia era,
para citar a un comentarista politico famoso, «emotividad adolescente, ingenuidad
politica, economia artificial y un descarado oportunismo»

(Como puede uno hablar acerca de la economia de pequefios paises independientes?
(Cémo puede uno discutir un problema que no existe? No existe el problema de la
viabilidad de estados o de naciones, solamente hay un problema y es la viabilidad de la
gente; la gente, personas concretas como usted y como yo, es viable cuando puede
sostenerse sobre sus propios pies y ganar su propio sustento. No se puede transformar
gente no viable en gente viable con sélo poner un gran nimero de ellos en una gran
comunidad, y tampoco se hace gente viable de gente no viable por el solo hecho de
subdividir una comunidad grande en un ndmero determinado de comunidades mas
pequeias, mds intimas, grupos mds coherentes y mas faciles de organizar...Alguna gente
pregunta: «;Qué sucede cuando un pais, compuesto de una provincia rica y varias,
provincias pobres, se viene abajo porque la provincia rica se separa?» Probablemente la
respuesta es: «Nada importante sucede.» La rica continuard siendo rica y las pobres
continuardn siendo pobres. «Pero, ;qué pasa si antes de la separacion la provincia rica
habia ayudado a las pobres, qué sucede entonces?» Pues bien, por supuesto, la ayuda
terminaria. Pero los ricos raramente ayudan a los pobres, mds a menudo los explotan.
Ellos pueden hacerlo, no tanto directamente, sino a través de las relaciones de
intercambio. También puede oscurecerse un poco la situacion por medio de una
redistribucidon de los impuestos o una pequefia caridad, pero la dltima cosa que ellos
desearian hacer es separarse de los pobres.

El caso normal es bastante diferente, es decir, que las provincias pobres son las que
desean separarse de las ricas y que las ricas desean mantenerlas porque saben
perfectamente bien que la explotacion de los pobres dentro de las propias fronteras es
infinitamente mds facil que la explotacién de los pobres fuera de ellas. Ahora bien, ;qué
actitud deberiamos tomar si una provincia pobre desea separarse a riesgo de perder
algunas ayudas?

No es que nosotros debamos decidir esto, pero ;qué es lo que debemos pensar acerca de
ello? ;No es aquél un deseo que debemos aplaudir y respetar? ;No deseamos acaso que la
gente esté sobre sus propios pies, como hombres libres y seguros de si mismos? Asi que
éste no es un «problema...

(Qué ocurre con la absoluta necesidad de tener un gran mercado interno? Esto también es
una ilusion Optica, si el significado de «grande» es concebido en términos de limites
politicos. No es necesario decir que un mercado prospero es mejor que uno pobre, pero es
lo mismo que el mercado esté fuera de los limites politicos o dentro de ellos. Yo no estoy
convencido, por ejemplo, de que si Alemania deseara exportar un gran nimero de
Volkswagens a los Estados U nidos de Norteamérica, un mercado muy préspero por

" N. del T.: «nats», abreviacion de «nationalists» = «nacionalistas».
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cierto, s6lo podria hacerlo después de anexionarse a los Estados Unidos. Pero es una cosa
muy distinta si una comunidad o una provincia pobre se encuentra atada politicamente o
regida por una comunidad o provincia rica. ;jPor qué? Porque en una sociedad movil,
cambiante, la ley del desequilibrio es infinitamente mdas fuerte que la llamada ley del
equilibrio. Nada tiene mds éxito que el éxito, y nada paraliza tanto como el
estancamiento. La provincia préspera absorbe la vida de la provincia pobre sin ninguna
proteccion contra los fuertes. Los débiles no tienen ninguna alternativa, o permanecen
débiles o tienen que emigrar y unirse a los fuertes, de ninguna manera pueden ayudarse
efectivamente a si mismos.

Uno de los problemas mds importantes de la segunda mitad del siglo xx es la distribucién
geogréfica de la poblacion, la cuestion del «regionalismo». Pero regionalismo no en el
sentido de combinar muchos estados en sistemas de libre comercio, sino en el sentido
opuesto de desarrollar todas las regiones dentro de cada pais. Este, de hecho, es el tema
mds importante en la agenda de todo pais grande hoy por hoy y mucho del nacionalismo
contemporédneo de las pequenas naciones y de su deseo de autogobierno e independencia
es simplemente una respuesta légica y racional a la necesidad de un desarrollo regional.
En los paises pobres en particular no hay esperanza, a menos que exista un desarrollo
regional eficaz, un desarrollo fuera de la capital que alcance todas las zonas rurales donde
viva gente. Si este esfuerzo no se realiza, la tnica alternativa que queda es permanecer en
el miserable estado en que se encuentran o emigrar a la gran ciudad, donde su condicién
serd mas miserable ain. Es un fendmeno extrafio que la sabiduria convencional de la
economia contemporanea no puede hacer nada para ayudar al pobre.

Invariablemente se demuestra que sélo son viables aquellas politicas que tienen como
resultado el hacer que aquellos que ya son ricos y poderosos sean mds ricos y mas
poderosos todavia. Se demuestra también que un desarrollo industrial solamente rinde
beneficios si estd cerca de la capital o de otra ciudad importante, pero no en las areas
rurales. Se prueba también que los proyectos a gran escala son invariablemente mas
econdmicos que los pequefios y que los proyectos intensivos en capital son
invariablemente preferibles a aquellos en los que predomina la mano de obra. El célculo
econdmico, tal como es aplicado por la economia contempordnea, fuerza al industrial a
eliminar el factor humano porque las maquinas no se equivocan como la gente. De aqui el
enorme esfuerzo por automatizar y la tendencia hacia unidades de produccion cada vez
mds grandes. Esto significa que aquellos que no tienen otra cosa que vender que su propia
fuerza de trabajo, tienen muy poco poder de negociacion. La sabiduria convencional de lo
que ahora se ensefia como economia pasa por encima de los pobres, precisamente
aquellos que necesitan el desarrollo. La economia del gigantismo y de la automatizacién
es un remanente de las condiciones y del pensamiento del siglo XIX, totalmente incapaz
de resolver ninguno de los problemas de hoy. Se necesita un sistema totalmente nuevo de
pensamiento, un sistema basado en la atencién a la gente y no a las mercancias (jlas
mercancias se cuidardn de si mismas!). Podria resumirse en la frase, «produccion por las
masas en lugar de produccién masiva». Lo que fue imposible, sin embargo, en el siglo
XIX es posible ahora. y aquello que fue, si no de forma necesaria si por lo menos
comprensiblemente descuidado en el siglo XIX es muy urgente ahora. Se trata de la
consciente utilizacién de nuestro enorme potencial tecnoldégico y cientifico para la lucha
contra la miseria y la degradacion humana. Una lucha en contacto intimo con la gente
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misma, con los individuos, las familias, los grupos pequefios, mejor que los estados y
otras abstracciones andénimas, y todo esto presupone una estructura politica y organizativa
que pueda dar esta intimidad.

(Cudl es el significado de democracia, libertad, dignidad humana, nivel de vida,
realizacién personal, plena satisfaccién? ;Es ése un asunto de mercancias o de gente? Por
supuesto es un asunto de gente. Pero la gente s6lo puede ser realmente gente en grupos
suficientemente pequefios. Por lo tanto, debemos aprender a pensar en términos de una
estructura articulada que pueda dar cabida a una variada multiplicidad de unidades de
pequefia escala. Si el pensamiento econdmico no puede comprender esto es
completamente inttil. Si no puede situarse por encima de sus vastas abstracciones, tales
como el ingreso nacional, la tasa de crecimiento, la relacién capital/producto, el andlisis
input-output, la movilidad de la mano de obra y la acumulacién de capital; si no puede
alzarse por encima de todo esto y tomar contacto con una realidad humana de pobreza,
frustracion, alienacién, desesperacion, desmoralizacion, delincuencia, escapismo, tension,
aglomeracion, deformidad y muerte espiritual, dejemos de lado la economia y
comencemos de nuevo.

(Acaso no tenemos ya suficientes «sefiales de los tiempos» que indican que hace falta
volver a empezar?
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EL ACTO CREATIVO
Manfred Max Neef"

“Desde la esterilidad de la certeza hacia la fecundidad de la incertidumbre”

Si hay alguna cosa en la cual hay consenso en este congreso, es en que el mundo se esta
deteriorando: Las ciudades son cada vez mds feas, mds sucias, mds agresivas, mas
agresivas, con mds tension, mds stress, mds criminalidad. Nuestra naturaleza estd cada
vez mas deteriorada y agredida. Crecen los desiertos. Se destruyen selvas extraordinarias
e importantes para la supervivencia de tantas especies de este planeta. Cientos de miles de
personas fallecen a causa de desastres naturales, por cierto no de origen natural sino
humano. Solamente en su tultima expresion son una manifestacion de la naturaleza.
Cientos de miles de personas mueren de hambre y esto se transforma en una fria
informacién estadistica, porque seguimos comiendo, seguimos durmiendo, seguimos
viviendo nuestra cotidianidad.

Estamos en una especie de mega-crisis. Sabemos que es una situaciéon muy dificil de
aprehender y de describir, pero conocemos que estd ahi. Al constatar este hecho, un
planeta que empeora en tantos aspectos y que crea tantas ansiedades y angustias, nos
enfrentamos inevitablemente a una pregunta:

(Por qué hemos creado este tipo de mundo?

La bisqueda de una respuesta me ha preocupado par mucho tiempo, tanto desde mi sitial
de economista y cientifico como desde el de musico, o sea como persona comprometida
en la creacién con el mundo del arte. Después de mucho pensar y desarrollar hipétesis
alternativas (ninguna de las cuales me satisfizo par completo), compartiré con ustedes la
ultima hipétesis a que he llegado, producto de las mejores ideas que tengo durante el afo.
Estas ideas me vienen a la cabeza casi siempre en febrero, que es cuando me escondo, sin
poder ser alcanzado por nada ni par nadie, en una casa que tengo en un lago muy al sur de
Chile en medio de un bosque nativo, sin teléfono, sin fax, sin periddicos, sin que haya
siquiera camino para que alguien llegue a mi casa, a no ser navegando.

UNA BOFETADA A LA INTELIGENCIA

All4 es donde nacen las ideas que me dan trabajo par los once meses restantes del afio. La
ultima que tuve, reflexionando en torno al problema planteado, es esta: "si hemos logrado
construir un mundo tan critico como el actual, es porque somos seres inteligentes". Puede
ser un golpe al plexo para todos, porque siempre hemos estado orgullosos de nuestra
inteligencia. Y claro, hay muchos motivos de orgullo. Pero veamos qué significa ser
inteligente, y a lo mejor descubrimos algunas paradojas que nos van a iluminar un poco.

® Tomado del libro Ampliando espacios para la creatividad. Memorias del Primer Congreso Internacional de
Creatividad. Pontificia Universidad Javeriana, Departamento de Psicologia, Colciencias. Publicaciones U. Javeriana,
1992.

" Chileno. Economista y Musico. Ganador Premio Nobel Alternativo. Autor de “La Economia Descalza”.
Conferencista Internacional.
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Todo ser inteligente, por el hecho de serlo, al enfrentar un problema en su entorno se
dedica a corregirlo, nunca a adaptarse a €l. Esto quiere decir que somos seres inteligentes
con capacidad de manipulacién fisica. La combinacion de inteligencia con capacidad de
manipulacién fisica, da como resultado material un entorno adaptado a nuestros deseos y
necesidades.

Toda accion, como lo es el hecho de corregir el entorno, es por definicién una accién
local. No existe nada que se pueda definir como accidn colectiva. Toda accién es local, y
por ese hecho mi percepcién es local, yo sélo percibo aquello sobre lo cual estoy
actuando en directo. A lo que apunto es a que cuando combinamos inteligencia y
capacidad de manipulacién, en términos de accidn, dejamos de percibir totalidades y s6lo
percibimos fragmentos. Y ahi comienza la primera parte de un posible peligro.

Durante muchos siglos de nuestra evolucién hemos sido seres inteligentes que recurrimos
a nuestra capacidad de manipulacion fisica. Esta capacidad de manipular y de actuar en
forma local y fragmentada, se consolida y legitima intelectualmente con la revolucién
cientifica, sobre todo a partir de Roger Bacon y Descartes, quienes concibieron al ser
humano fragmentado.

Un ser humano que se fragmenta para conocer mejor el mundo, que fragmenta la realidad
en pedazos y la vuelve a armar con el objeto de conocerla, que no solo se fragmenta
intelectualmente sino que de hecho fragmenta su vida. La evolucién se plantea entonces
en términos de un ser que en la edad media integraba todo, trabajo, diversion, ensefianza,
salud etc. alrededor de un nicleo familiar ampliado, a un ser que se fragmenta al punto de
tener un lugar donde trabaja, otro lugar donde duerme, otro donde se divierte, otro donde
se educa, otro donde va a sanarse cuando se enferma, y asi sucesivamente. Primero
descubrif el trabajo, y después invento una cosa que se llama empleo.

Hablo de un hombre que organiza su sociedad en términos fragmentados. Para los
problemas financieros hay un ministerio de finanzas, para la agricultura un ministerio de
agricultura, para la ensefianza un ministerio de educacién etc. Es decir, se consolida un
ser fragmentado. Ello conduce a que todas sus formas de percepcion y de relacion con el
mundo sean exclusivamente locales, con lo cual perdemos por completo la capacidad
primitiva de captar totalidades.

Este tipo de fragmentacion estimula ain mds el desarrollo de nuestra inteligencia. A
medida que evolucionamos vamos perfeccionando (si es que lo perfeccionamos) nuestro
lenguaje. Nos hemos convertido en seres con un lenguaje complejo. Como resultado de la
utilizacién de ese lenguaje somos capaces de describir situaciones, eventos, objetos,
procesos. Es mads, podemos explicarlos. A medida que hemos ido describiendo y
explicando aquellas casas que nos excitan de la realidad, hemos ido aumentando nuestro
conocimiento, hemos ido hacienda ciencia.

Es decir, hemos ido creando en esos dmbitos del conocimiento. Han pasado 400 afios
desde la revolucién cientifica. Confrontados de nuevo con ese tipo de mundo que he
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comenzado por describir, quedamos desconcertados al tomar conciencia del
extraordinario aumento de nuestro conocimiento frente al incremento de un mundo
cadtico y descontrolado. ;Coémo pueden consolidarse estas dos realidades, por simple
l6gica, antagénicas? ;Coémo es posible que con tanto conocimiento, tanta ciencia y tanta
tecnologia, el mundo resultante sea tan catastréfico?

DESCRIBIR vs. COMPRENDER

Pienso que ello obedece al hecho de que hemos cometido en forma sistematica, durante
400 afios, un error. Ese error consiste en creer que describir mas explicar, es igual a
comprender y comprender es otra cosa. Es mds, quisiera colocar una segunda banderilla
diciendo que sabemos mucho, muchisimo, tal vez todo lo que es necesario saber, pero
comprendemos muy poco, o casi nada.

Si este mundo estd como estd, tal vez se deba a que estamos viviendo una realidad que
necesita ser comprendida, mds que ser conocida. Pero nosotros insistimos en acumular
mds conocimientos sobre ella y rehuimos todo esfuerzo par comprender. ;Por qué digo
que describir y explicar es distinto de comprender? El describir y el explicar es parte del
conocimiento, y el conocimiento es el reino de la ciencia. El comprender, en cambio, es
algo mucho mds profundo, y no tiene que ver con la ciencia, sino mas bien con la
percepcion profunda, o sea con la capacidad de iluminacion.

Al llegar a este punto quisiera traer a colacién mi ejemplo predilecto: supongamos que
usted ha estudiado todo lo que se puede estudiar, desde una vision teoldgica, socioldgica,
psicoldgica, bioldgica y hasta bioquimica, de un fenémeno que se conoce con el nombre
de "amor". Es decir, usted es una persona experta en el tema amor. Ha escrito libros, ha
dictado conferencias, sabe todo lo que se puede saber sobre el amor. Pero nunca va a
comprender el amor a menos que se enamore. Comprender el amor no es alga que se
pueda aprender. Es algo que s6lo se puede vivir. Nadie podrd comprender el dolor
mientras no lo sufra, asi se lo hayan descrito de mil maneras.

Lo que estoy diciendo es que s6lo podemos comprender aquello de lo cual somos capaces
de formar parte. Aquello con lo cual somas capaces de integrarnos. Aquello que somos
capaces de penetrar en profundidad. De ahi entonces que dificilmente podemos
comprender un mundo del que, para estudiarlo, nos hemos separado de €l a propdsito. Del
que acumulamos todos los conocimientos posibles pero no podemos comprender.
Estamos convencidos de que "yo estoy aqui y fuera hay una cosa que se llama
naturaleza". O yo estoy aqui, mientras afuera, par alld, hay algunos que se llaman pobres.
O yo estoy aqui y afuera hay enfermedad. Mientras prevalezca ese tipo de actitud, los
predicamentos del mundo actual inevitablemente empeoraran.

EL PROBLEMA ESTA EN EL PROBLEMA
En el mundo del describir y el explicar, que es el mundo del conocimiento y por lo tanto

le corresponde a la ciencia, estamos acostumbrados a detectar problemas y disefiar
soluciones. Tanto es asi, que cualquier cosa que nos perturba la identificamos de
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inmediato como un problema que debe ser resuelto. Es el impulso natural de nuestra
domesticacién a partir de la revolucion cientifica, a partir de la concepcion de un ser
humano fragmentado. Es obvio que el dafio ecoldgico y la contaminacién ambiental son
problemas que debemos atacar. EI hambre es un problema que precisa solucion. Esto es
perfectamente legitimo si permanecemos en el dmbito del conocimiento. Pero si
queremos entrar al &mbito del comprender, ya no se trata de plantear problemas y buscar
soluciones. En el mundo del comprender no hay problemas. Hay transformaciones de las
cuales somos parte, sin que nos podamos retirar. Solo hay problema cuando me
desprendo de aquello que identifico como problema. Cuando soy parte de él no hay
problema, sino transformacion integral y completa. Y esa tengo que aprender a vivirla y
convivirla, para desde dentro ser capaz de influir en los procesos de transformacién, algo
muy distinto a resolver problemas.

El esfuerzo por comprender, en los términos que he utilizado, es en si un profundo acto
creativo. El acto creativo comienza cuando me integra con, cuando soy parte de, cuando
penetro profundamente algo, y sobre todo si lo penetro con amor, es decir con el deseo de
potenciarme sinérgicamente con ello.

Comprender es un acto profundamente creativo. Hay gente que sabe hacer poesia, hay
otros que son poetas. Hay gente que sabe hacer musica hay otros que son musicos. Hay
gente que hace ciencia, hay otros que son cientificos. Hay quienes hacen el amor, y hay
quienes aman.

No hay nada malo en hacer poesia ni en hacer el amor. Lo que es malo es quedarnos sola
mente en el hacer, sin nunca llegar a ser. Y s6lo podemos llegar a ser cuando hacemos un
esfuerzo par dejar de estar fragmentados y nos integramos con amor a aquello con lo cual
queremos potenciarnos como seres humanos. Podriamos decir, entonces, que el que
comprende es el que hace y es.

LOS DUENDES SI EXISTEN

Cuando me refiero a la realidad, no hablo de la que tantas veces ha pretendido explorar
una ciencia mal hecha y mal comprendida. La realidad son muchas realidades que
funcionan como mundos paralelos.

Una muy talentosa y joven periodista colombiana, hace unos anos me hizo una de las
mejores entrevistas que recuerdo. Alli ella me preguntaba si acaso yo creia en Dios. Yo le
conteste:

"Es algo que me preocupa profundamente y que atn no he resuelto. Pero si me preguntara
si acaso creo en los gnomos y en los duendes, le digo que si. Sin ninguna duda. Porque
me consta que existen. Me consta la existencia de mundos paralelos, mundos magicos,
porque lo son, pero magicos en un sentido muy profundo y muy hermoso, no mégicos en
el sentido de lo trivial".
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Nuestra formacién inteligente y nuestra sociedad formalmente inteligente, se preocupan
para que lo antes posible y a la mayor brevedad el nifio pierda los contactos con todos
egos mundos paralelos. Si no lo han hecho (hay muchas mamds aqui que me van a
comprender), pongan un nifio de afio o afio y medio en una pradera, solo, sentadito en un
dia bonito, sin que se sienta observado. Ustedes verdn que manoteara y hard gestos, pero
es muy probable que de repente fije su atencién en algo, y que de pronto se inicie un
verdadero didlogo con ese "algo" que es un mundo real con el cual €l esta en contacto,
pero que nosotros ya no vemos ni sentimos, a menos que hagamos un esfuerzo por
restablecer las relaciones con ese mundo.

No s6lo me comprenderdn las madres, sino todo aquel que entiende que la tnica
posibilidad de ser poeta es no haber cortado el cordon umbilical con los mundos
paralelos. El poeta, el creador verdadero, es aquel que nos revela verdades que nos
parecen sorprendentes, que nos dejan atonitos, que nos dan respuestas profundas, porque
no son sélo de aqui. Son de aqui y de alli. Recuperar el contacto con esos mundos
paralelos implica un esfuerzo par comprender, lo cual es un acto creativo. Y repito: No
hay un acto creativo profundo que ocurra en un s6lo mundo. La creacién es un
compromiso con varios mundos.

CAPACITACION NO ES IGUAL A CONSTRUIR FUTURO

En la medida en que somas parte de la fragmentacién de nuestra sociedad, hacemos
esfuerzos por mejorar las cosas. Constatamos que estamos débiles en creatividad, y
concluimos que es necesario hacer algo por los lados de la educaciéon. Y ahi caemos en
otra enorme trampa, porque la educacion tiende a reducirse a capacitar de una u otra
manera a las personas. Y digo capacitar para no utilizar algo mucho maés fuerte, que seria
adoctrinar.

Suponemos que es tremendamente positivo capacitar. Estin de moda los centros de
capacitacion, grupos y cursos de capacitacion, etc. Estamos convencidos de que el acto de
capacitar es bueno y necesario. Eso esta muy bien y no tengo nada contra la capacitacion.
Lo que si tengo es algo en contra de atribuirle a la capacitacion lo que no es. Para decirlo
en términos muy duros, una persona capacitada es un mal computador. Generalmente un
computador puede hacerlo mejor. Si se hace el software requerido, yo puedo capacitar
mejor a un computador que a cualquier persona. ;Por qué? Porque el capacitar, en la
forma como normalmente se hace, esta dirigido a sélo un fragmento de la persona, a
desarrollarle ciertas habilidades para hacer determinadas cosas. Si s6lo se pretende eso y
asi se entiende, la capacitacion es correcta. Pero si se cree que la capacitacion es mas
estamos en un grave error, y permitanme ilustrar por qué.

Un gran amigo me contaba hace unos meses que después de trabajar afio y medio en
tratar de desarrollar un programa de computador que pudiera leer manuscritos, concluy6
que era un esfuerzo absolutamente imposible. La razén por la cual es y serd imposible
ensefiarle a un computador a leer o interpretar un manuscrito, es esta: el computador es
un instrumento analitico binario que obedece a una ldgica primitiva que no le permite
captar lo que puede captar un ser humano, y que podriamos identificar como la Aicidad
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de todas las A. Hay algo que todas la A tienen, no importa cémo uno la escriba. O la
Beicidad de todas las B: sin importar el tipo de letra, si la escribo en maytscula o
minuscula, hay algo que tienen todas las B. Es eso lo que no puede leer un computador,
porque solo se puede captar holistica y no analiticamente. Tanto es asi, que nadie puede
explicar en que consiste la Aicidad de todas las A. Si pudiésemos explicarlo, podriamos
programar el computador.

LA VOZ DEL SILENCIO

La capacitacion, la educacién como la impartimos, no es holistica. Es fragmentada, par la
sencilla razén de que la hacemos a través del lenguaje hablado o escrito. Y con esto acabo
de plantear algo nuevo: que los atributos mds esenciales de las cosas no se pueden
explicar a través del lenguaje hablado. Ni siquiera el poeta lo puede hacer. Puede
hacernos intuir realidades y cuando el poeta no las puede decir y quiere comunicarlas, a
lo que nos induce es al silencio. Porque a través del silencio si las podemos captar. El
silencio es la otra forma, la forma no utilizada de nuestro lenguaje total. Me atreveria a
agregar que el atributo mds bello que tiene el lenguaje, es que le da sentido al silencio.

Si no hubiese lenguaje, nada significarian los silencios. Si los silencios significan algo, es
porque nos permiten penetrar en los misterios de las cosas.

Y otra vez recurro a los enamorados. ;Cudnto se dicen dos enamorados en una hora de
silencio, frente a un hermoso paisaje tornados de la mano? Nada podria perturbarlos mas
que un lenguaje hablado. Se estdn comunicando profundamente, del mismo modo que se
comunica la madre con su hijo a través del pecho, en el silencio.

Segunda condicidn, entonces, para el acto creativo: ser capaces de vivir en estos otros dos
mundos paralelos, como son el lenguaje y el silencio. Pero vivimos en un mundo que le
tiene pdnico al silencio. Se hace cualquier cosa para tapar el silencio. Entramos a espacios
construidos y alguna musiquilla asexuada tiene que estar sonando par alguna parte. Se ha
llegado al extremo del Kitsch, cual es el de llamar por teléfono y al otro lado escuchar,
mientras esperamos a nuestro interlocutor, un sonido entubado y enlatado que pretenden
hacer pasar por misica.

Comprender es recuperar la capacidad de trabajar con el silencio.

La tercera reflexion surge de la toma de conciencia de que durante mi vida, presumo que
siempre de buena intencién, me engafaron sistemdticamente. Casi todos los buenos
consejos que me dieron resultaron malos, particularmente aquellos que tenian que ver con
virtudes. Gran parte de la aplicacion de esas virtudes me resultaron bastante catastroficas.
En vez de integrarme a este mundo ayudaron a que me separara cada vez mas de €I, hasta
que reaccioné, por fortuna a una edad relativamente temprana.

({COLON DESCUBRIO AMERICA?
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Una de las casas que me dijeron (y que todavia le dice el papd a su hijo), es que hay que
tener las casas claras: Saber a donde vamos.

"Si no sabes a donde quieres llegar, te va a ir pésimo”

Pero resulta que la verdad es exactamente al revés: toda persona que sabe exactamente a
donde va, es precisamente la persona que nunca descubrird nada. El que sabe a donde va
sOlo tiene dos obsesiones: el punto de partida y el de llegada. Todo lo que hay en el
medio es un estorbo que de be superar lo antes posible. No estd "capacitado" para
comprender que toda la aventura de la vida, toda la posibilidad de descubrimiento esta
justamente en lo que se percibe como estorbo.

iQué caso mds dramadtico el que se recordard el préximo afio! jCristobal Colén murié sin
haber descubierto a América! jTan seguro estaba de a dénde iba, que no descubri6 lo que
tenia que haber descubierto!

DERIVAR EN ESTADO DE ALERTA

He llegado a la conclusion de que quien quiere comprender, quien quiere descubrir los
mundos paralelos, quien quiere trabajar como ser completo con el lenguaje y el silencio,
quien quiere vivir verdaderamente una vida que sea aventura, debe aprender a navegar a
la deriva, pero en estado de alerta.

Cualquiera de nosotros que sepa navegar conoce la importancia de derivar (término de
navegacion que alude a "estar a la deriva") y sabe de lo absurdo que es fijar a mata
caballo un rumbo. También sabe que derivando, en alerta, viendo como vienen los
vientos y las olas, es como uno se integra y goza y descubre. He dicho muchas veces que
la aventura no se la tiene en un trasatldntico sino en un velerito, donde se puede andar a la
deriva en estado de alerta, que no es lo mismo que dejarse llevar por la corriente.

Mucha gente dice, porque le han contado, que Alexander Fleming descubri6 la penicilina
par casualidad. El estaba haciendo un experimento en un cultivo, y se fue una tarde del
laboratorio para su casa. Habia encima cultivos de otros experimentos. En la noche llegd
el aseador y con el plumero o que sé yo, botd un cultivo encima de otro. El tipo se asusto,
claro y volvié a poner las cosas en su orden, pero ya se habian mezclado los dos cultivos.
Al dia siguiente llegé Fleming a su laboratorio y vio que habian derramado su cultivo
encima del otro. {Qué es lo que, ipso facto, hace una persona que sabe a dénde va? Arma
un escdndalo del porte de un buque, hace que echen de inmediato a ese cretino, manta en
cOlera, insulta a media mundo.

Pero Alexander Fleming no sabia a donde iba. Se hallaba a la deriva, en estado de alerta.
Se puso a estudiar lo que habia ocurrido y dijo: "Caramba, aqui hay algo muy curioso", y
esa curiosidad lo llevé al descubrimiento de la penicilina. Y yo pregunto: ;Fleming
descubrié la penicilina por casualidad? jClaro que no! jLa descubrié porque era
Alexander Fleming! Nadie mds la habria descubierto, s6lo él, porque sabia andar a la
deriva en estado de suprema alerta. Eso es acto creativo.
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Esto significa también andar a la deriva dentro de nosotros mismos, para descubrir
nuestro interior. Porque no somos seres completos si unicamente descubrimos a los
demads. Tal vez el mds grande desafio esta en la capacidad de descubrirnos a nosotros
mismos. Pero le tenemos miedo. Y ese miedo esta muy bien descrito por una joven
psicologa colombiana, Clemencia Correa, quien dice:

"Nos encontramos ante el miedo cotidiano de nuestras realidades y tememos acercarnos
al centro de nuestra vida mds profunda, aquella a la vez lejana de nuestras propias
existencias."

Me da una satisfacciéon enorme, después de lo que he dicho, haber encontrado en

Colombia una persona capaz de derivar en estado de alerta. Creo que lo que dice
Clemencia resume todo lo que he querido compartir hoy con ustedes.

204



121

EL SUENO IMPOSIBLE I

Sofiar lo imposible, sofiar,
vencer al invicto rival,
sufrir el dolor insufrible,
morir por un noble ideal.

Saber enmendar el error,

amar con pureza y bondad,
querer, en un suefio imposible,
con fe una estrella alcanzar.

Ese es mi afén, y lo he de lograr,
no importa el esfuerzo,

no importa el lugar, saldré

a combatir y mi lema sera
defender la virtud,

aunque deba el infierno pisar.

Porque sé que si logro ser fiel
a tan noble ideal dormird mi alma
en paz al llegar el instante final.

Y serd este mundo mejor
porque yo, sin rendirme jamas,
busqué, en mi suefio imposible,
poder una estrella alcanzar.

EL SUENO IMPOSIBLE 11
Sofiar con amar de verdad,

hablar pa’quien quiera escuchar,
oir con ternura increible

palabras que hablan de paz

Tener ante todo la fe,

creer lo que no puedo ver.
Poder alcanzar una estrella
no importa lo lejos que esté

Ese ideal, estrella fugaz,
es mi suefio imposible
y lo haré realidad.

Sofiar por sofiar nos ayuda a vivir,
y lograr lo imposible es el fin,
el camino es seguir.

Y yo sé que si logro ser fiel
a este lazo ideal

algo bueno tendré a mi favor
cuando llegue el final.

Mi mundo podré ser mejor:
un hombre cumplié su mision,
luchd hasta el dltimo aliento

y al fin una estrella alcanzo.

121 Cancién de la obra de teatro y cine El Hombre de la Mancha (Man of La Mancha). Su tema es, por supuesto, el
idealismo de Don Quijote. En una de las versiones en espailol, la cancién es bellamente interpretada, separadamente,
por José Sacristan y Paloma San Basilio. Es una pena no poder reproducirla pero ojala los lectores encuentren la forma

de escucharla.

2 Esta es la letra de la cancién interpretada por el tenor colombiano Carlos Julio Ramirez.
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DISCURSO DEL JEFE SEATTLE EN 1854*

He alli el cielo que ha llorado ligrimas de compasion sobre mi pueblo durante
incontables siglos y que, aunque nos pueda parecer inmutable y eterno, puede cambiar.
Hoy esta despejado. Mafiana puede estar encapotado con nubes.

Mis palabras son como las estrellas que nunca cambian. Cualquier cosa que diga Seattle,
el gran jefe en Washington puede confiar en ello tanto como él pueda confiar en el
regreso del sol o de las estaciones.

El jefe blanco dice que el Gran Jefe en Washington nos envia saludos de amistad y buena
voluntad. Esto es muy amable de su parte ya que sabemos que €l necesita poco de nuestra
amistad. Son muchas sus gentes. Son como la hierba que cubre vastas praderas. Mi gente
es poca. Se asemejan a los pocos drboles que se encuentran esparcidos en una pradera
luego de haber azotada por una tormenta. El gran, y presumo — buen, Jefe Blanco dice
que desea comprar nuestra tierra pero que, al mismo tiempo, nos deja suficiente para que
vivamos confortablemente. Verdaderamente esto parece ser justo, y alin generoso, ya que
el Hombre Rojo no tiene més derechos que €l necesite respetar, y la oferta también parece
ser sabia ya que ahora no necesitamos mds de un territorio extenso.

Hubo un tiempo en el que nuestra gente cubria la tierra como las olas de un mar
encrespado por el viento cubren el fondo empedrado de conchas, pero ese tiempo hace
mucho que desaparecié junto con la grandeza de las tribus que ahora son apenas un
recuerdo doloroso. No trataré el tema de nuestra desaparicion prematura ni lloraré sobre
ella, ni voy a reprochar a mis hermanos cara pélida por haberla acelerado, porque también
nosotros somos en algo responsables de ella.

La juventud es impulsiva. Cuando nuestros jovenes se enojan con alguna injusticia real o
imaginaria, y se desfiguran sus caras con pintura negra, denotan que sus corazones son
negros, y que con frecuencia son crueles e implacables, y nuestros ancianos y ancianas
son incapaces de moderarlos. Asi siempre ha sido. Asi fue cuando el hombre blanco
empezé a empujar a nuestros antepasados hacia el oeste. Pero esperemos que nunca
regresen las hostilidades entre nosotros. Tendriamos todo que perder y nada que ganar.
Los jovenes consideran como ganancia a la venganza, atin al costo de sus propias vidas,
pero los ancianos que permanecen en casa en momentos de guerra, y las madres que
tienen hijos que perder, saben que no es asi.

Nuestro buen padre en Washington—ya que presumo que ahora es nuestro padre al igual
que suyo, ya que el Rey George ha movido sus fronteras mas hacia el norte—nuestro
gran y buen padre, digo, nos envia el mensaje de que si deseamos como €l lo desea, €l nos
protegera. Sus bravos guerreros seran para nosotros como una erizada pared de fortaleza,

* Hay mucha controversia sobre el discurso del Jefe Seattle en 1854. Aparentemente, el siguiente texto es el que mds se
aproxima a la realidad aunque no es el mas popular (En INTERNET se encuentran otras versiones). Fue originalmente
publicado en el periddico Seattle Sunday Star, el 29 de octubre de 1887 por el Dr. Henry A. Smith, quien afirmé que
habia tomado notas a medida que el Jefe Seattle hablaba en el dialecto Suquamish, y que cre6 el texto en inglés de
dichas notas. El doctor Smith insisti6 en que su versién "no contenia la gracia y elegancia del original." La traduccién
al espafiol  (ligeramente corregida) fue tomada de la  siguiente direccion en INTERNET:
http://www.jmarcano.com/varios/seattle/seattle.html, consultada el 6 de septiembre de 2003.
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y sus maravillosos barcos de guerra llenardn nuestros puertos, para que nuestros antiguos
enemigos mas al norte—Ilos Haidas y Tsimshians, cesen de asustar a nuestras mujeres,
nifios, y viejos. Realmente €l serd nuestro padre y nosotros sus hijos.

Pero, ;puede eso suceder alguna vez? ;Su Dios no es nuestro Dios! jSu Dios ama a su
gente y odia a la mfa! El pliega amorosamente sus fuertes brazos protectores alrededor
del cara pélida y lo conduce de la mano como un padre conduce a un hijo pequefio. Pero,
El ha desamparado a sus hijos Rojos, si realmente son suyos. Nuestro Dios, el Gran
Espiritu, parece que también nos ha abandonado. Su Dios hace que su gente se hagan mas
fuerte cada dia. Pronto ellos llenardn toda la tierra.

Nuestra gente se estd menguando como una marea que retrocede rdpidamente y que
nunca regresard. El Dios del hombre blanco no puede amar a nuestra gente o El los
hubiera protegido. Ellos parecen huérfanos que no tienen donde buscar ayuda. ;Cémo,
entonces, podemos ser hermanos? ;Como puede su Dios llegar a ser nuestro Dios y
renovar nuestra prosperidad y despertar en nosotros suefios de una grandeza que regresa?
Si tenemos un Padre Celestial comiin, El debe estar parcializado, porque El vino hacia
sus hijos cara pdlida.

Nosotros nunca lo Vimos. El les dio leyes pero no tuvo palabras para sus nifios rojos
cuyas prolificas multitudes una vez llenaban este vasto continente como las estrellas
llenan el firmamento. No; somos dos razas diferentes con origenes diferentes y destinos
separados. Hay muy poco en comtin entre nosotros.

Para nosotros, las cenizas de nuestros antepasados son sagrados y su lugar de reposo es
terreno reverenciado. Ustedes se alejan de las tumbas de sus antepasados y aparentemente
sin pena. Su religién fue escrita sobre tablas de piedra por el dedo de hierro de su Dios
para que asi ustedes no la pudieran olvidar.

El Hombre Rojo nunca podria comprenderla o recordarla. Nuestra religion estd en las
tradiciones de nuestros antepasados — los suefios de nuestros ancianos, dados a ellos en
las horas solemnes de la noche por el Gran Espiritu; y las visiones de nuestros jefes, y
estd escrita en los corazones de nuestra gente.

Sus muertos dejan de amarlos a ustedes y a su tierra natal tan pronto como pasan los
portales de la tumba y vagan m4s alla de las estrellas. Ellos pronto son olvidados y nunca
regresan.

Nuestros muertos nunca olvidan este hermoso mundo que les dio vida. Ellos todavia
aman sus verdes valles, sus susurrantes rios, sus magnificas montafias, sus apartadas
canadas y lagos y bahias bordeados de verde, y siempre suspiran, con tierno y carifioso
afecto, por los seres vivos de corazones solitarios, y con frecuencia regresan del feliz coto
de caza para visitarlos, guiarlos, consolarlos, y confortarlos.

Dia y noche no pueden convivir. El Hombre Rojo siempre ha rehuido los acercamientos
del Hombre Blanco, como la neblina matutina huye antes que aparezca el sol de la
mafiana. Sin embargo, su proposicidn parece justa y creo que mi gente la aceptard y se
retiraré a la reservacion que usted le ofrece. Entonces, viviremos separados en paz, ya que
las palabras del Gran Jefe Blanco parecen ser las palabras de la naturaleza que habla a mi
gente desde la densa oscuridad.
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Importa poco donde pasemos el resto de nuestro dias. No serdn muchos. La noche del
Indio promete ser oscura. Ni siquiera una solitaria estrella de esperanza revolotea en su
horizonte. Vientos de voz triste se lamentan en la distancia. Un triste destino parece estar
en el camino del Hombre Rojo, y donde quiera escuchard los pasos que se aproximan de
su cruel destructor y se prepara impasiblemente a enfrentar su destino, como hace el
antilope herido que escucha los proximos pasos del cazador.

Una pocas lunas mds, unos pocos inviernos mds, y ninguno de los descendientes de los
poderosos espiritus que alguna vez se movian por esta amplia tierra o vivian en hogares
felices, protegidos por el Gran Espiritu, permaneceran para llorar sobre las tumbas de un
pueblo que una vez fue mas poderoso y con mds esperanzas que el suyo.

Pero, ;por qué debo llorar sobre la fatalidad anticipada de mi pueblo? Tribus siguen a
tribus, y naciones siguen naciones, como las olas del mar. Es el orden de la naturaleza, y
lamentarse es indtil. Su momento de decadencia puede estar distante, pero seguramente
llegard, porque atin el Hombre Blanco cuyo Dios camind y hablé con €l como amigo a
otro, no puede estar exonerado del destino comin. Puede que seamos hermanos, después
de todo. Veremos.

Estudiaremos su proposicioén y cuando hayamos decidido, se lo haremos saber. Pero, si la
aceptamos, yo aqui y ahora pongo esta condicidn, que no se nos niegue el privilegio, sin
molestarnos, de visitar en cualquier momento las tumbas de nuestros ancestros, amigos, e
hijos. Cada parte de este suelo es sagrado en la consideracion de mi pueblo. Cada ladera,
cada valle, cada pradera y arboleda, ha sido consagrado por algin triste o feliz evento en
dias desaparecidos hace tiempo.

Aun las rocas, que parecen ser mudas y muertas ya que se tuestan en sol a lo largo de la
costa silenciosa, estan llenas con memorias de eventos excitantes conectados con las
vidas de mi gente, y el mismo polvo sobre el cual ustedes se encuentran responde con
mds amor a las pisadas de mi gente que a las suyas, debido a que ha sido enriquecido por
la sangre de nuestros antepasados, y nuestros pies desnudos son conscientes de su amable
roce. Nuestros difuntos, bravos, amadas madres, alegres y felices doncellas, y atin los
nifios que vivieron aqui y se regocijaron aqui por una breve estacién, amardn estas
soledades sombrias y, durante la caida de la tarde, ellos recibirdn a los tenebrosos
espiritus que regresan.

Y, cuando el dltimo Hombre Rojo haya perecido, y la memoria de mi tribu se haya
convertido en un mito entre el Hombre Blanco, estas playas estardn repletas de los
muertos invisibles de mi tribu, y cuando los hijos de sus hijos se crean solos en el campo,
la tienda, el taller, en la carretera, o en el silencio de los bosques sin senderos, ellos no
estardn solos. En toda la tierra no hay lugar dedicado a la soledad. En la noche, cuando
las calles de sus ciudades y pueblos estén silenciosas y ustedes crean que estan desiertas,
ellas estardn atestadas con los huéspedes que regresan y que una vez las llenaban y que
todavia aman esta hermosa tierra. El Hombre Blanco nunca estard solo.
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Que €l sea justo y trate amablemente a mi gente, porque los muertos no son impotentes.
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FRAGMENTO DE ELEGIAS DE VARONES ILUSTRES DE INDIAS DE JUAN
DE CASTELLANOS

En la segunda mitad del siglo XVI un clérigo letrado escribia en la ciudad de Tunja, en
Colombia, un poema épico sobre la conquista que, en parte, habia presenciado. En su
monumental trabajo, de mas de 113,600 endecasilabos combinados en octavas reales y
titulado Elegfas de Varones Ilustres de Indias'?, Juan de Castellanos manifesté su respeto
por las inocentes victimas de ese brutal encuentro. Prueba de ello es la siguiente
perspicaz y justa amonestacidon que puso en los labios de un indigena:

Decidnos, ;qué son vuestros pareceres?
¢ Con qué furia venis o con qué viento,
Pues tan menoscabados de poderes
Os arrojdis a tanto detrimento?

No tenéis hijos, no traéis mujeres,
No tenéis pueblo, no hacéis asiento,
No conocéis labranza ni hacienda,
Sino muy mala suerte de vivienda.

Y si tenéis mujeres, y son buenas,
Vosotros no debéis ser hombres buenos,
Pues os queréis servir de las ajenas
Y anddis a saltear bienes ajenos:
Las caras os dio Dios de pelos llenas,
Y de maldad tenéis los pechos llenos:
Trabajd, trabajd, gente sin freno,

Y no querdis comer sudor ajeno.

Un destacado escritor colombiano, William Ospinam, al estudiar juiciosamente la obra
de Luis de Castellanos, ha descubierto en sus relatos de las grandezas y miserias de esos
antepasados de pieles cobriza y blanca mensajes que llenaron nuestra tierra de sentido y
de melodiosas preguntas. Afiade Ospina:

Eran nobles palabras de asombro que morian en un viento de
violencia y de sangre. Voces que casi nadie supo oir, preguntas que
resuenan sin fin en la memoria de América.

122 Jyan de Castellanos hizo la redaccién en prosa entre 1561 y 1562 y posiblemente desde 1554. Entre 1577 y 1578
hizo la primera parte de la versificacion, hacia 1585 ya tenia la segunda parte de la obra, entre 1587 y 1589 escribid los
versos de la tercera parte, y entre 1590 y 1592 escribi6 la cuarta parte.

123 Ospina, William, Cantos de Conquista, Seleccién y comentarios de fragmentos de Elegias de varones ilustres de
Indias de Juan de Castellanos, Parte II, OEI, Bogota, 1997
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CITAS CELEBRES

Crisis

“En los momentos de crisis, s6lo la imaginacién es mds importante que el

conocimiento”.'**

Albert Einstein

“En esta vida hay que morir varias veces para después renacer. Y las crisis, aunque

. . 2 . 12
atemorizan, nos sirven para cancelar una €poca € 1maugurar otra”. 5

Eugenio Trias

Prepotencia y humildad intelectual

“Con qué facilidad se entregan a ensofiaciones cuando inventan innumerables mundos y
miden el Sol, la Luna y las estrellas, y la Tierra, como si pudieran hacerlo con sus pasos;
y hallan razén para los truenos, vientos, eclipses y otras cosas inexplicables, sin la menor
vacilacién, como si fueran los secretos arquitectos de todas las obras de la naturaleza, o

como si hubieran llegado hasta nosotros desde la asamblea de los dioses™.'*°

Erasmo de Rotterdam

“Los dioses poseen la certeza, pero a nosotros como hombres nos ha sido dado sélo
conjeturar”

Alcmeén (Filésofo Presocratico)

“Hamlet: ...Pues igual que al extrafio, acégelo bien.
Hay maés cosas en el cielo y en la tierra, Horacio,
de las que suefia nuestra filosofia...”

William Shakespeare en Hamlet

124 hitp://www.proverbia.net/citas_autor.asp?autor=EINSTEINAL, Consultada el 2 de Septiembre de 2003

125 http://www.proverbia.net/citas autor.asp?autor=TRIASENGEN, Consultada el 2 de Septiembre de 2003

126 Erasmo de Rotterdam, citado por Burton, William H., Ronald B. Kimball y Richard L. Wing, Hacia un pensamiento
eficaz, Editorial Troquel, Buenos Aires, 1965
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Suerte o determinacion

“Casio: ...Los hombres son a veces duefios de su destino. La culpa, querido Bruto, no estda
en las estrellas sino en nosotros mismos...”

William Shakespeare en Julio César

Contrastes en la apreciacion de Isaac Newton

La Naturaleza y sus leyes yacen escondidas en la noche:
Dios dijo, jque Newton sea! Y todo fue luz

Alexander Pope (Cita tomada y traducida de Checkland, Peter, Systems Thinking,
Systems Practice, John Wiley, Chichester, 1999, p.42)

Quien, por un vigor mental casi divino, fue el primero en demostrar el movimiento y las
Orbitas de los planetas, la trayectoria de los cometas y de las corrientes del mar.
Su epitafio* (Abadia de Westminster, Londres)

Si yo he sido capaz de ver mds lejos, es porque he estado parado en los hombros de
gigantes [Seguramente en referencia a Galileo y Kepler)

Carta de Newton a Robert Hooke*

Yo se que he sido, no aquello que el mundo ve, pero Gnicamente un nifio pequefio que
juega en la playa del mar, y que se divierte con el hallazgo ocasional de una piedrecilla o
un bella concha, mientras el gran océano de la verdad yace ante mi completamente
desconocido.

Citado en D. Brewster, Memorias de Newton*

La funcion esencial de la democracia

...el propésito de una sociedad democritica es hacer grandes personas... Una forma
democratica de hacer las cosas es aquella que conserva y desarrolla los poderes propios
de la gente.

Lyman Bryson, tomada y traducida de Gardner, John, Self-Renewal: The Individual and
the Innovative Society, p. 27, W.W. Norton, New York, 1981
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