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ADIOS, SENOR PRESIDENTE

¥1. Los tres cinturones del Gobierno

El Presidente fallé y lo supo tarde, cuando volvid a ser un ciudadano comin.

k. Adn hoy no sabe las razones de su fracaso. Gobernar es un problema muy comple-
E jo para ser abordado con métodos ingenuos de planificacion. Tampoco puede ser
dejado a la improvisacion. ;Existen métodos que potencien el arte del gobierno?
Si en la pricuca de gobierno domina la carencia de métodos y prevalece
K la improvisacién matizada con planificacion tradicional deterniinistica, parcial
.y tecnocratica, se debilita o se extingue la presién por informacién capaz de
Namar la atencién sobre las deficiencias y dar respuesta a las interrogantes que
ellas despiertan en el dirigente. El monitoreo no tiene espacio util de trabajo en
las practicas tradicionales de conduccion. De ahi la importancia de los métodos
de gobierno para elevar la calidad de la gestién piblica y apoyar una respuesta
informada a las interrogantes que emergen o no alcanzan a nacer segin sea la
calidad de los métodos de gobierno. El método PES {planificacién estratégica
situacional) es exactamente una herramienta de planificacién publica integral, y

en su practica necesita respuestas precisas a preguintas como las siguientes:

« ;Como va ¢l gobierno? ;cudl es su balance global?

+ En qué medida se estin cumpliendo los compromisos sobre los objetivos
y las metas?

+ Las decisiones tomadas conducen a un enfrentamiento eficaz de los proble-
mas que concentran ¢l foco de atencion del gobierno y la cindadania?

+ ;Cudles son las principales causas del éxito o fracaso de la gestion del
gobierno?

+ ;Qué debe corregirse para contrarrestar las fallas identificadas? ;En qué debe-
n1os perseverar?

+ ;Es necesario o inevitable cambiar o alterar los objetivos y las metas?

» ;Cuinto pesan en las fallas las circunstancias o variables fuera del control
del actor?
Pero, tales interrogantes se apagan o se satisfacen con respuestas inadecuadas

si domina la improvisacién disfrazada de experiencia. En ese caso las fallas son
inevitables y muy costosas.

El Presidente de nuestro relato fallé en tres cosas simultineamente. Esa triple
falla estd prohibida en la teoria y en el ejercicio practico de la politica, porque no
permite una compensacién entre errores y aclertos, costos y beneficios politicos.

Primero,fall6 en su gestion politica, concentrd el poder politico y administrati-
vo, mientras las organizaciones de vecinos, los Alcaldes y los Gobernadores
reclamaban mayores competencias para enfrentar los problemas. Fall6 en demo-
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cratizar y en rescatar cl prestigio de la politica; ne intentd seriamente reformar
la lev electoral ni el régimen de los partidos politicos: se identificd con el estilo
tradicional de hacer politica y fue arrastrado por el desprestigio de los partidos
politicos y su falta de representatividad. No supo combatir la corrupcion.

Dejo inalterada la estructura politizada del Poder Judicial. Quiso imponer
respeto en las Fuerzas Armadas tratando de somieterlas por el miedo y la co-
rrupcién. Llamemos a esta primera falla, un mal manejo del Balance de Gestion
Politica. Ese prinier balance mostrd un déficit al final de su gobierno. Los costos
politicos fueron mucho mayores que los beneficios politicos. Aqui no vale la
excusa de la restriccion de recursos econdmicos, pues distribuir poder, demo-
cracia y honestidad solo requiere de un recurso escaso: poder politico. Pero, él
no supo utilizar su poder; hizo politica concentrando el poder, aprovechando
las debilidades de los oponentes y apretando el cinturén econémico para hacer
frente a las presiones inflacionarias.

La segunda falla radicé en el manejo de la economia. El Presidente empren-
dié un ajuste econdmico para el cual no tenia fuerzas y carecia de la sutileza
técnica y estratégica. Durante todo su periodo de gobierno pagd un alto costo
politico por el manejo de la politica ccondémica. Acertada o erradamente fue lo
nico serio que ensay6 en su gobierno, pero lo hizo con torpeza tecnopolitica,
en un contexto de repudio cindadano que hizo imposible la aceptacion de los
sacrificios que exigia la politica econdmica. Llamemos a esta segunda falla, un
mal manejo politico del Balance de Gestidn Macroecondmica. Aqui también
quedd en déficit. Es cierto que tuvo que afrontar una situacidn econdmica
critica y no era facil ofrecer alternativas. Pero, obviamente, era evitable snmar
los défictes del primer y segundo balance. El primero, en vez de sumarse, pudo
haber compensado el costo del segundo.

La tercera falla fue su completo descuido de los problemas de mayor valor
para la poblacién: inseguridad personal con. grave aumento de la delincuencia
juvenil, baja calidad y cobertura en salud y educacion, serio y persistente desabas-
tecimiento de agua potable, racionamiento de energia eléctrica, funcionamiento
aleatorio de las comunicactones teletonicas, transporte colectivo saturado y de
baja calidad, déficit creciente de vivienda popular, pobreza critica dominante en
el panorama urbano, calles saturadas de basura y desbordes de las alcantarillas,
impunidad ante la corrupcion. Todos estos problemas se agravaron durante su
gobierno. Llamemos a esta tercera falla un nial manejo del Balance de Intercam-
bio de Problemas. La politica genera un constante intercainbio de problemas.
No todos los impactos de la accidén piblica son positivos respecto de todos los
problemas. La apertura econdémica genera desenipleo a corto plazo, el ataque a
la inflaciéon frena transitoriamente el crecimiento, etc. Pero, aqui también debe
respetarse un equilibrio: el valor de los problemas creados no puede ser mayor
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que el valor de los problemas atenuados, porque ello produce un déficit politico
ante la poblacion. En este campo, el déficit del Presidente fue desproporcionado,
pues no ataco con efectividad ningtn problema; los dejd crecer.

No es tacil lograr una adecuada calidad de la gestion de gobierno y ella es
compleja de evaluar. Requiere, cotno condicion previa, de métodos potentes de
planificacton. Sin embargo, es indispensable disponer de una guia permanente de
evaluacion del gobierno, para poder fundamentar con algiin rigor los calificativos:
vamos bien o vamos mal, sin los cuales es imposible corregir o perseverar. De otro
modo, el gobierno carece de las senales indispensables para orientar su accién. El
orejero del emperador romano que traia a tierra a ese poderoso gobernante con
la frase: “ta eres mortal”, cuniplia su funcién a ciegas, sin apoyo de informacién,
como un rito formal destinado a recordarle a la divinidad del emperador que su
vida humana tendria un término y deberia rendir cuentas de su desempefio ante
los dioses. El temor a esa rendicién de cuentas debia frenar o moderar la arbitra-
riedad y ayudarlo a corregir sus acciones. El gobernante democritico moderno
que practica los métodos de alta direccion tiene el sistema equivalenite en la Uni-
dad de Procesamiento Tecnopolitico (UPT) que cada dia debe analizar el balance
del gobierno y proyectarlo hasta el término de su periodo constitucional.

El método PES califica la gestion del gobierno segtin sean sus resultados y
las condiciones fuera del control del actor (variantes) en que éstos se logran.
Recuérdese que el actor elige su plan, pero no puede elegir las circunstancias
favorables o desfavorables que lo motivan y en que debe realizarlo. El plan
no solo responde a la voluntad e ideologia del gobernante, sino también a las
circunstancias en que los formula. De la misma manera, sus resultados también
dependen del escenario en que los planes deben ser ejecutados.

En el método PES, los resultados de un gobierno
se ordenan en relacion a tres balances:

El Balance de Gestion Politica (I) sintetiza los resultados positivos y negativos
que se logran en el ambito especifico que da o niega respuesta a las demandas
politicas de los actores sociales y la poblacion en general, y se refiere a la accidén
del gobernante que incide sobre la calidad de la democracia, el respeto de los de-
rechos humanos, la distribucion del poder que descentraliza y logra un equilibrio
de gobernabilidad en las diversas instancias de gobierno, el apego a las reglas de
ética, la eficacia, respetabilidad y celeridad de la justicia, el mantenimiento de la
legitimidad y legalidad del gobierno, la distribucién del ingreso, el nivel general
de calidad de la democracia y los efectos de todos estos aspectos mencionados
sobre la imagen del gobernante y la adhesion que logra en los actores sociales y
fa poblacion. El criterio central de gestion en este balance apunta a maximizar
los beneficios politicos ponderados de los diversos actores y grupos sociales en
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el periodo total de gobicrno (o mininiizar los costos politicos). El recurso escaso
crtico de este balance es el poder politico. Las desviaciones mas comunes que
marcan un signo negativo en este balance son el autoritarismo dictatorial, en un
extremo, y el democratismo populista, corrupto e irresponsable, por el otro.

El Balance Macroeconémico (I1) registra, en sus beneficios y costos, las
consecuencias politicas del numejo macroeconémico y los resultados econd-
micos alcanzados en las condiciones politicas vigentes, entre los cuales destacan
el crecimiento econdmico, el empleo, el equilibrio del comercio exterior y la
tasa de inflacion. El criterio central para la gestion de este balance es la eficacia
macroecono6mica en e} periodo de gobierno. El recurso escaso critico de este
balance son los medios econémicos. Las desviaciones mas comunes que marcan
un signo negativo en este balance son, en sus extremos, el tecnocratismo y el
populismo econdémico.

El Balance de Intercambio de Problemas Especificos (1) se refiere, a su vez,
al saldo de efectos politicos positivo o negativo que genera el enfrentaniiento de
los problemas especiticos que la poblacién valora, por ¢jemplo, agua potable, vi-
vienda, transporte urbano, electricidad, teléfonos, seguridad personal, educacién,
salud basica, saneamiento urbano, recreacion, etc. El criterio central en el nmanejo
de este balance consiste en mantener los “marcadores” de los problemas dentro de
metas aceptables en relacion con la situacion previa. Los recursos escasos criticos
en este balance incluyen el poder politico, los recursos econdmicos vy, principal-
mente, las capacidades gerenciales. Las desviaciones mas comunes que marcan
con un signo negativo este balance son el burocratismo, el déficit en los servicios
publicos, la inseguridad personal, el deterioro de Ia calidad de vida, etc.

La ciudadania es el juez que valora en el presente el impacto de la gestion puabli-
ca. Nunca se debe perder de vista la necesidad de calcular, cada dia, estos balances,
proyectarlos hasta el fin del gobierno y evaluar sus causas y consecuencias.

En el andlisis de cada uno de estos tres balances deben considerarse dos crite-
rios que fueron, desde hace tiempo, sefialados por Max Weber:

a) eficacia formal o técenica, que responde a la necesidad de enfrentar con
rigor y con apego a los paradigmas cientiticos vigentes los problemas propios
de cada balance, y

b) eficacia material o politica, que responde a la necesidad de considerar que
el poder politico es un recurso escaso que no debe consumirse hasta cualquier
limite a causa de una adhesion infantil y tecnocratica al primer criterio, pues la
pérdida del poder politico puede llevar, en su extremo, a la derrota misma del
criterio técnico basado en las teorias cientificas.

Ambos tipos de eficacia estan fuertemente interrelacionados. La ineficacia
técnica conduce, a la larga, a la ineficacia politica. La ineficacia politica conduce,
a la larga, a la ineficacia téenica.
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Asi, cada balance tiene dos componentes:

a) eficacia formal o téenica, y

b} eficacia material o politica

Para lograr una gestién exitosa debe resolverse el problema temporal que
muchas veces nace a causa del desfase en el tiempo entre la eficacia técnicay la
cheacia politica durante el periodo de gobierno, lo cual crea comunes e intensas
contradicciones. Por ejemplo, la politica economica en el balance 11 puede ser
eficaz en el plano formal o técnico y, temporalmente, altamente ineficaz en el
plano politico, hasta después del periodo de gobierno.

El arte y la técnica de gobernar consiste en producir, mediante compensa-
ciones, un balance global positivo. El déficit téenico en el balance A, a la larga,
conduce a un déficit politico en el balance B, porque al final se debe pagar el
costo politico del desastre técnico. Pero, a la corta, un balance positivo en lo
técnico también puede conducir a un déficit politico, si se extrema el criterio
técnico mias alla de las posibilidades de asimilacién politica de la poblacidn y

las fuerzas sociales.

A) ®)
Balances eficacia formal o | eficacia material o
técnica politca
1. Balance de gestion politica + - 0 + - 0
I1. Balance de gestién macroecondmica ®\ - 0 + - 0
II1. Balance de intercambio de problemas + - 0 + - 0
~
i~
I'V. Balance global + - 0 @ - 0

El marcador que evidencia la calidad de la gestiéon gubernamental se sinte-
tiza en el balance politico global (columna B), y la meta es mantener siempre
un signo (+) en el cuadrante B-1V. La planificacién tradicional se preocupa,
en cambio, solo del signo positivo del balance A-11, es decir de la eficacia
técnica en el manejo de la gestion macroecondmica, con lo cual corre el
riesgo del barbarismo tecnocritico y conducir al gobernante a un déficit en
el balance global B-1V.

El buen procesamiento técnico de un problema no garantiza su eficacia po-
litica, y puede que sea, por cierto iempo y en el corto plazo, una carga politica,
st ello importa severos sacrificios para la poblacién. A su vez, un procesamiento
técnico deficiente o irresponsable puede dar beneficios politicos a corto plazo,
y a la larga constituirse en una carga.

Naturalmente, la peor opcidén para un gobernante es aquella que siendo
técnicamente ineficaz es ademas politicamente costosa.
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St un gobernante, a causa de la improvisacion, la negligencia o la incapacidad
tiene un déficit en estos tres balances de gestién, inevitablemente desacumula
poder y pierde prestigio. No basta con manejar bien uno de los balances. No
se puede estar en déficit en los tres balances, porque ello indica desgobierno. El
costo politico global de la gestién de gobierno no debe superar los beneficios
politicos agregados de los tres balances. Este es un principio basico del arte-
ciencia de la politica.

El olvido del balance I expresa el barbarismo tecnocritico. El olvido del
balance II refleja el barbarisimo politico. El deterioro del balance III sefiala el
barbarismo gerencial.

Por ello, el arte de la politica, con el auxilio del procesamiento tecnopolitico,
busca la manera de compensar los efectos de estos tres balances, a fin de lograr
en cada periodo critico del proceso de gobierno un balance politico global
positivo, dentro de las restricciones que exigen un buen o razonable manejo de
la racionalidad formal o técnica.

La argumentacidn anterior permite comprender que la metifora de apretar-
se el cinturdn en épocas de adversidad, tan comin en el lenguaje tecnocratico,
no es rigurosa como diagndstico ni buena como receta, porque en el proceso
de gobierno no se administra uno sino tres cinturones: el politico, el econémico
y el de intercambio de problemas.

No es seriedad sino torpeza la que inspira el propdsito de apretar simultinea-
mente los tres cinturones. Un buen estratega, si debe apretar el cinturén econé-
mico dos ojales, suelta el cinturén politico o el del intercambio de problemas
hasta compensar la reducciéon del primero y producir un balance global positivo.

Nunca el balance de gestién politica debe ser negativo. El impacto negativo
de la accidn en un dmbito (problemas-carga) debe ser compensado con el im-
pacto positivo de la accion en otros ambitos (problemas-beneficio). El saldo del
balance de gestidn nunca debe estar en rojo, aun transitoriamente. El impacto
politico negativo de la accidon sobre un problema no cambia la situacién del
gobierno, pero el saldo negativo del conjunto de la gestion constituye un giro
contra el capital politico del gobernante. Y ese consumo del capital politico
significa disminucién de la gobernabilidad, es decir de la capacidad de vencer
la fuerza de las circunstancias y de los oponentes para darle continuidad al
proyecto de gobierno. Pero, tampoco paga eludir los problemas para evitar el
costo politico. Postergar los problemas-carga y dejarlos crecer, alivia el balance
politico de hoy, pero genera una hipoteca presente que debe pagarse con costos
excesivos en el futuro. No es eficiente “rodar” los problemas.

Si un gobernante pierde capital politico, deben buscarse las causas de ese
deterioro en un mal manejo del balance politico global de gestiéon (IV). Este
balance puede ser negativo a causa de: a) un mal procesamiento tecnopolitico
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de cada problema, b) un destase en el tiempo entre costos y beneficios politicos
en cada problema, y ¢) una ausencia de evaluacion global y perianente del
balance de gestion del gobicrno.

La eficacia y seriedad de la gestion publica exige enfrentar los problemas-
carga y el gobernante no debe eludirlos. Pero la gradualidad en el tiempo y
la intensidad de su enfrentamiento debe calcularse en relacién a la pérdida de
capital politico admisible en relactdn al lintite minimo de gobernabilidad capaz
de mantener la estabilidad del gobierno y capaz de gestar un proceso de recu-
peracion de ese capital.

La peor gestién politica es aquella que consume el capital politico del
gobernante sin alcanzar los resultados anunciados y perseguidos, y ello puede
ocurrir por un mal manejo técnico. La peor gestion técnica es la que, por no
medir los costos politicos, queda inacabada y debe retroceder cuando ha con-
sunudo torpemente el capital politico que le daba sustento.

La contravencidn a este principio tiene tres causas: a) el barbarismo politico,
b) el barbarismo tecnocritico, y ¢) el barbarismo gerencial.

El barbarismo politico, propio del populismo vulgar, consiste en departamenta-
lizar la eficacia politica e ignorar los problemas econdmicos y gerenciales para dar
beneficios econémicos y favores politicos ahora que crearin mariana una crisis po-
litica por agotamiento de la base econdmica y organizativa de la gestion politica.

El barbarismo tecnocritico, propio de la incultura de las especialidades,
consiste en departamentalizar la eficacia econémica o la eficacia técnico-ge-
rencial, ignorar el problema politico e incurrir en costos politicos ahora que
crearin marfiana una crisis econdmica por agotamiento de la base politica de la
gestion econdmica.

El barbarismo gerencial, asociado a los dos vicios anteriores, consiste en ig-
norar la eficiencia y eficacia organizacional como elementos complementarios
basicos del manejo politico y econdémico.

El dirigente latinoamericano, en general, tiene baja capacidad de gobierno,
y ese es el mal mas notorio en nuestros partidos politicos. Ese dirigente tradi-
cional no calcula periédicamente su balance global de gestidn, ni lo proyecta
al futuro, incurre innecesariamente en un déficit politico porque no sabe com-
pensar los costos que tmpone a la poblacion en el enfrentamiento de deter-
minados problemas con beneficios politicos en otros vy, generalinente, no sabe
graduar las decisiones, de manera que consume su poder a alta velocidad y llega
a una situacién en que sélo puede sobrevivir abandonando tempranamente
sus propositos iniciales. En el extremo contrario, el populismo es también una
expresion de la baja capacidad de gobierno.

El balance de gestion politica es acumulativo y sc construye dia a dia en cada
balance parcial por medio del ment diario de decisiones (MDD) que entra
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en la agenda del dirigente. Por ello, la agenda del dingente es el espejo de su
capacidad de gobierno.

Entre las causas de la ceguera y torpeza para dosificar las decisiones cuen-
tan algunas de las caracteristicas propias de la improvisacion politica. Primero,
el dirigente tradicional no dispone de método de gobierno que le permita
fundamentar y verificar, una a una, la eficacia de sus decisiones, ni menos para
hacer la evaluacién del balance global de gestion que abarca el conjunto de las
decisiones y omisiones. Segundo, ese dirigente no comprende que él dispone
de un vector de recursos escasos, donde los recursos econémicos y los recursos
de poder casi nunca son igualniente escasos al inicio del gobierno; por con-
sigutente, si el dirigente dispone de amplio poder politico y, en cambio, estd
sometido a severas restricciones de recursos econémicos, el costo de respetar
las restricciones econdniicas puede compensarse con la realizacion de opera-
clones exigentes en recursos de poder politico. Tanto la carencia de métodos
de gobierno como el deficiente uso del vector de recursos del gobernante
son sintomas de una planificacién deficiente y de baja capacidad personal o
institucional de gobierno.

El proceso de gobierno exige aplicar el vector de recursos de la fuerza gober-
nante, es decir su vector de peso (VP), a la toma de decisiones sobre problemas
cuyo enfrentamiento, a su vez, exige un determinado vector de recursos que
lamamos vector de recursos criticos de los problemas o del plan (VRC). Amibos
vectores pueden tener estructuras concordantes u opuestas, segiin sea la seleccién
de problemas del gobernante. Reformar la Constitucion del pais requiere mucha
fuerza politica, imientras que construir cien mil viviendas populares exige muchos
recursos econdmicos. Si el gobernante tiene poca fuerza politica no puede elegir
reformar la Constitucion, pero puede construir cien mil viviendas si tiene muchos
recursos economicos. A la inversa, si se tienen pocos recursos econéimicos se debe
apretar el cinturén de la construccién de viviendas y compensar dicha restriccion
soltando el cinturén politico mediante una reforma constitucional democratizan-
te y descentralizante, siempre que se tenga el poder politico suficiente.

Veamos dos casos polares:

Caso A: estructura concordante:

Vector de peso del gobernante:VP = [ PP (mucho), RE(poco)]

Vector de recursos criticos del plan:VRC = | PP(mucho), RE(poco)]
En esta nomenclatura PP significa recursos de poder politico y RE recursos econdimicos.
Caso B: estructura opuesta:

Vector de peso del gobernante: VP = |PP(mucho), RE (poco)]
Vector de recursos criticos del plan:VRC = [PP (poco), RE (mucho)]
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El caso A representa una buena seleccion de problemas, pues ella obliga
a hacer un uso mis intenso del recurso mis abundante. Aqui, el gobernante
aprieta el cinturén econéniico y suelta el cinturdn politico para compensar
el balance politico global.

En cambio, el caso B representa una selecciéon deficiente de problemas, pues
ella exige un uso de recursos en proporcion opuesta a las disponibilidades del
gobernante, y obliga a éste a apretar tanto el cinturén econdémico (lo que es
racional en este caso) como el cinturon politico (lo que es innecesario ¢ irra-
cional, dada la abundancia de recursos de poder).

Si prevalecen las deficiencias anotadas, el dirigente no capta que puede com-
pensar los costos y sacrificios en el ambito econdémico con acciones de bene-
ficio en el ambito politico que no tienen costo econdinico, o viceversa. Cree
que el inico modo de compensacién es un programa social que también es
exigente en recursos econdénicos. A la larga, si no respeta estos principios, su
vector de peso serd pobre tanto en recursos economicos como en recursos de
poder politico, y habra perdido la oportunidad de gobernar con eficacia.

Un gobierno puede ser deficiente por tres razones:

a) porque camina en la direccion errada a causa de una mala seleccion del
proyecto de gobierno o por no saber corregirlo a tiempo; ello puede originarse
en una deficiente seleccion de problemas, causada a su vez por la carencia de
una gran estrategia o por la carencia de un buen sistema de evaluacion de la
marcha del gobierno; en este caso sus decisiones no dan en el blanco de las
aspiraciones y necesidades ciudadanas, no aprovechan las potencialidades del
sistema, m enfrentan las amenazas a las conquistas ya alcanzadas,

b) debido a un procesamiento torpe del proyecto elegido, sin la debida
consideracion situacional de los aspectos politicos y técnicos, lo cual conduce a
pagar un costo politico o econémico excesivo por cada decision, y

¢) porque la gerencia por problemas y operaciones es deficiente y, por consi-
guiente, es baja la capacidad de ejecutar lo decidido.

La primera causa nos dice que un gobierno no puede ser mejor que su se-
leccion de problemas. Ese es su techo, alto o bajo, seglin sea la calidad de esa
seleccion. Pero el gobierno puede ser peor que su seleccidén de problemas s
desaprovecha ese limite potencial con un deficiente procesamiento tecnopolitico.
Asi, la segunda causa puede sumarse o restarse a la anterior. Un procesamiento
tecnopolitico de alta calidad de los problemas contribuye a alcanzar el techo de
la primera causa, pero st ese procesannento es torpe, ¢l piso de mala gestidén no
tiene limites, aun si la seleccion de problemas es adecuada. La tercera causa tiene
como techo la segunda y apunta a la capacidad gerencial de realizar con eficiencia
y eficacia las decisiones tomadas, que es lo que cuenta en ultima instancia.

39



CARLOS MATUS

El criterio de sintesis para evaluar la marcha de un gobierno es el balance
global de su gestion en una situacion concreta. Ese balance global sintetiza los
tres balances parciales. Cada balance tiene en el debe el costo politico de la
accidén o inaccién sobre los problemas que aquejan a la sociedad, y en el haber
los beneficios politicos producidos con dicha acciéon u omision.

El acierto de la decision que selecciona el modo de enfrentar un problema
particular se fundamenta en el procesamiento tecnopolitico de ese problema,
como una parte del todo. En cambio, la racionalidad del conjunto de las deci-
siones acumuladas sobre todos los problemas abordados u olvidados hasta una
fecha concreta en el proceso de gobierno, depende del signo del impacto resul-
tante de ese conjunto sobre el balance global de gestion. Ese saldo de gestion
puede ser positivo o negativo segin domine el impacto de los problenias-carga
o el de los problemas-beneficio en el conjunto de la accién gubernamental.
Podemos pagar un costo politico alto por uno o algunos problemas por algin
tiempo, pero nunca por todos durante todo el periodo de gobierno. Los pro-
blemas-beneficio deben pesar mas que los problemas-carga a fin de lograr un
balance global positivo, y esa es la meta de todo gobierno en toda circunstancia.
En este analisis no solo importa el saldo actual del balance global, sino princi-
palmente su proyeccién hasta el final del gobierno.

Cada ciudadano enjuicia cada dia el impacto de las decisiones del gobierno,
y el gobierno nunca debe dejar de calcular su balance politico global, proyec-
tarlo hasta el fin de su periodo y evaluar sus causas y consecuencias.

La calidad del procesamiento tecnopolitico es critica para producir un ba-
lance global positivo de gobierno y, generalimente, las deficiencias 1nas notorias
se refieren a: a) un mal procesamiento tecnopolitico de cada problema parcial,
b) un desfase excesivo en el tiempo entre costos y beneficios politicos en cada
problema, y ¢) una ausencia de evaluacién global y permanente del balance
global de gestion del gobierno, a fin de aplicar oportunamente el criterio de
compensacion entre los problemas y entre los balances parciales.

Las teorias y los métodos de gobierno que proporciona el pensamiento
estratégico son herramientas pricticas de trabajo que hoy no estan al alcan-
ce intelectual de nuestras universidades ni en el dominio de las pricticas de
nuestros partidos politicos.

Se gobierna de espaldas a las ciencias y técnicas de gobierno con el res-
paldo de un practicismo en extremo rudimentario y superficial. No debe
extrafiarnos, en consecuencia, que las dirigencias politicas muestren capacida-
des muy por debajo de las exigidas por la complejidad de los problemas que
deben enfrentar. El resultado ¢s lamentable, porque los conductores y gober-
nantes son conducidos y gobernados por la complejidad de las circunstancias,
mientras el pueblo frustrado las descalifica.
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El Presidente de nuestro caso tiene las capacidades medias de su época. No
sabe gobernar. Descuido los tres balances criticos de la gestion gubernamental,
incurrid en déficit en los tres al misimo tienmpo vy, por consiguiente, el Balance
Politico Global de su gestion no tuvo elementos de compensacion. Nunca
comprendié y valorizd la planificacién phblica moderna. Su mentalidad, do-
miinada por el pragmatismo y excesiva confilanza en su experiencia, fue ademas
reforzada por la inoperancia de la planificacién tradicional y confundida por la
falta de consenso sobre el tema en el mundo de los intelectuales. Goberné con
herramientas priniitivas y quedd en deuda con la poblacién en los tres campos.
Ella tenia que repudiarlo. La politica es un intercambio entre el gobernante y
la poblacién que debe estar siemipre en equilibrio. Ser un gobernante eficaz
significa crear cada dia en el ment diario de decisiones las condiciones para
que estos tres balances se compensen arrojando un saldo positivo, es decir, una
deuda de la poblacion con el gobernante, y no a la inversa.

Pero, para lograr ese balance politico equilibrado y evitar la deuda con
la poblacién, se requieren métodos potentes de gobierno, integrar el calculo
politico con el cilculo técnico, monitorear constantemente la gestiéon pablica,
superar la improvisacién con planificacién, disponer de un equipo de estado
mayor altamente calificado, tomar decisiones cada dia con el soporte del pro-
cesamiento tecnopolitico de los problemas, estructurar la agenda y el mend
diario de decisiones con la vision del juicio politico inevitable al término del
gobierno, valorar no soélo el déficit econdmico sino ademis el déficit en el
balance politico, evitar los extremos del barbarismo politico y el barbarisino
tecnocratico. El exceso de confianza en la experiencia y el arte de la politica
es el principal enemigo de los métodos de gobierno. La capacidad de gobier-
no se retiere justamente al dominio que el equipo dirigente debe tener de
las ciencias y técnicas de gobierno. Pero, esta nueva disciplina adn no tiene
espacio en nuestras universidades, es ignorada en los partidos politicos, omitida
en los medios de comunicacién social, incomprendida por el mundo de las
editoriales latincamericanas y desconocida por el poder técnico-financiero de
los organismos internacionales.

En sintesis, no se puede gobernar con eficacia sin disponer de métodos po-
tentes de planificacion. Pero, para valorar los métodos de planificacién moderna
en particular y las ciencias y técnicas de gobierno en general se requiere superar
el drama actual de la baja capacidad de gobierno.Y aqui reside el principal es-
collo. No hay conciencia sobre la baja capacidad de gobierno. Hay un consenso
inconsciente en el atraso. Estamos en un estadio de desconocimiento de segun-
do grado. No sabemos que no sabemos.
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2. ¢Necesitamos planificar?

La incuria nicnos denunciada que marca, con pocas excepciones, la dirigen-
cia politica latinoanericana es su baja capacidad personal de gobierno. El drama
central de estos pueblos reside en que a esa deficiencia personal se suma la baja
capacidad institucional, es decir la carencia de experticia del aparato burocrati-
co. La tragedia que sigue al drama es evidente cuando constataiios que ningtin
dirigente politico acepta la primera afirmacién y la comedia es penosa cuando,
ante la evidencia de los liechos, los afectados se aferran a la segunda causa de Ia
deficiente gestion publica. La incompetencia no tiene Inconmpetentes, es incor-
porea, siempre es de otros anénimos o de entidades abstractas de nivel medio
y bajo. Pero, es obvio que no podria prolongarse la segunda deficiencia sin la
prinera. Si los pies se pudren, algo anda mal en la cabeza,

Una cuestion central en la gesta v terca constancia de la baja capacidad
personal e institucional de gobierno se revela en la Imcomprensién y me-
nosprecio por la planificacién vy las ciencias y técnicas de gobierno. Para los
dirigentes politicos de la generacién que se despide, la politica es un arte puro,
el inico arte ingénito en el mundo que no requiere del aporte de las ciencias
y de las técnicas, entre ellas, la planificacion. Basta combinar la experiencia
y los conocimientos de cualquier protesion universitaria con el arte y expe-
rienca de la micropolitica. Las ciencias y técnicas de gobierno no existen v
la planificacién sobra.

¢La planificacion es una herramienta de gobierno o una técnica para uso de los
técnicos? ;Puede v debe planificarse la politica? ;Necesitamos planificar en cual-
quier arcunstancia y bajo el influjo de cualquier ideologia? ;Puede llegar a ser la
planificacion estratégica pablica la principal herramienta del politico del futuro?

Para responder a estas preguntas debemos mdagar en otras: ;Por qué exis-
te la planificacion? ;Qué la justifica y la hace necesaria? ;Cual es el costo de
menospreciarla? ;Doénde esta el limite entre la mera reflexion previa a la accién

y la planificacion propiamente tal? Los hombres no improvisan; hacen gene-
ralmente un cilculo que precede y preside la accion. Pero, ese cilculo, sin otro
requisito, ;podemos llamarlo planificacién? ¢Qué hace normalmiente el politico
antes de actuar? ;Planifica a su manera?

Si planificar cousiste en reflexionar antes de hacer, ¢por qué el politico valora
tan poco la planificacion? ;El dirigente politico distingue entre planificacién
tradicional, planificacién estratégica corporativa y planificacién estratégica pir-
blica? ¢Es necesaria la planificacion? ¢La planificacidn es una herramienta eficaz
de gobierno? ;Qué peso tiene la planificacién en el desemperio del gobierno?
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Comencemos por delunitar el ambito de la planificaciéon. Nadie podria acu-
sar al Sr. Presidente de tomar decisiones inopinadas. En realidad, los gobernan-
tes dedican muchas horas a reflexionar antes de tomar decisiones. ;Cémo ¢s
ese tipo de reflexion? ;En qué se diferencia de la planificacion formal? ;En qué
consiste la formalidad de la planificacion?

Asumamos, en principio, que la planificacién se refiere al cﬁlcu’lo que precede
y preside la accidn, y que esta resuelto el problema de la mediacién e'n'tre ﬂI}]bﬂS.
¢La existencia de ese calculo es suficiente para fundamentar las decisiones?

Consideremos tres variables para precisar las respuestas.

a) El horizonte de tiempo del analisis considerado para tomar la decision (;foco
limitado al presente, a manana, a cinco anos, a treinta aﬁos?? ' B

b) sisternaticidad del anilisis que procesa la decisién (;métodos sistematicos,
basamento tedrico, intuicion, mera experiencia?) ‘

¢} dimensiones consideradas en el andlisis del cilculo que precede y preside la

accion (srealidad departamentalizada o vision global y situacional?)

Si combinamos estas variables, podemos precisar los siguientes casos:

1) Calculo asistematico, parcial e inmediatista, caracterizado por el uso exclusi-
vo de la intuicién en un dmbito particular, por ejemplo el politico, y sin proyec-
ci6n de las consecuencias y condiciones futuras sobre el mismo y otros ambitos
de la realidad. Es un cilculo reflexivo, pero inmediatista, asistematico, departa-
mentalizado y limitado en sus perspectivas. Es el calculo intenso mas pobre.

2) Si mejoramos la condicidn a), ese cilculo reflexivo puede proylrec'tarse
hacia el futuro, inclusive al muy largo plazo, pero nunca llegard a COHStltU.lI‘ un
esfuerzo de planificacion por su falta de sistematicidad y amplitud situacional.
Siempre serd un cilculo intuitivo. Es la prevision asistem:’ltica..

3) Si ahora alteramos el grado de sistematicidad y amplitud de 'Ias pers-
pectivas de analisis, pero mantenemos la visién corta, superamos la' 1ntul’c?on
inmediatista y llegamos al cilculo situacional inmediatista, que e 51st<.31’nat1co,
comprensivo, pero miope. Tampoco podemos hablar aqui de planificacién.

4) Por 1ultimo, s1 avanzamos hacia la consideraciéon del fu’t\{r'o, s.uperz'lmos la
vision departamentalizada de cada ciencia para llegar al analisis ’snuacz(?na], y
ese calculo sobre el futuro es sistematico, es decir, apoyado en teorias y métodos
potentes, logramos la articulacion entre el calculo situacional illnl'ediati’sFa y el
calculo situacional a futuro. Este cilculo situacional, articulado y sistemitico, es
precisamente lo que llamaremos planificacién, sin apellido. ‘ o

El politico, excepto el estadista, se mueve genernh'neme CI‘] el inmediatismo
situacional. El planificador tecnécrata, por el contrario, se ubica en 13 zona del

cilculo departamentalizado en distintos horizontes de tiempo. El planificador es-
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trategico-situacional, con un pie en la cima y otro en la tierra, tiene unn campo
visual con capacidad para articular el cilculo situacional en distintos horizontes de

tiempo, en distintos ambitos de la realidad y desde distintas perspectivas de anlisis.

De esta manera, el politico, el planificador tecnécrata y el planificador situacional
se ubican en espacios de cilculo distintos y su dilogo no es facil. Asi es como el
gobernante se aleja de la planificacién y los planificadores de la realidad.

Hasta aqui hemos precisado el contenido de la palabra planificacién, pero no
hemos contestado a esta pregunta: ;Por qué el cilculo situacional sistematico y
articulado en distintos plazos es mis potente o eficaz que el calculo situacional
mmniediatista o el cdlculo puramente técnico?

Intentaremos una respuesta comenzando por distinguir seis argumentos pu-
ros, aislados artificialmente unos de otros.

Primer argumento: Se necesita una mediacioén entre el futuro y el presente. La
racionalidad de una decision hoy depende de lo que ocurra mafiana.

El' hombre acttia produciendo actos y acciones que revierten sobre él mismo
como efectos. Esas consecuencias también inciden sobre los otros hombres que
coexisten con €l en la situacion, los cuales, a su vez, son igualmente productores
de actos y acciones. El efecto de todos esos hechos no se agota en el presente, se
prolonga en el tiempo y, a veces, incide principalmente mafiana sobre nosotros.
Si yo tomo hoy una decisién que creo acertada en relacién a los hechos presen-
tes y acontecimientos futuros la hacen nociva, el efecto negativo de esa decisién
presente me afectard mariana, deteriorando mis posibilidades, mi prestigio, mi
poder, etc. Ademads, mi decisién afectara a otros, y las decisiones de los otros, mas
alla de mi voluntad, incidirin sobre mi situacién.

El mafana, construido por todos nosotros, incidirdi sobre mi abriendo
posibilidades o enfrentindome a problemas. Ese mafana me afecta hoy, porque
es hoy cuando puedo hacer algo para estar en condiciones de aprovechar las
oportunidades de mafiana y evitar los problemas futuros. Por lo tanto, el primer
argumento que hace necesaria la planificacion reside en que mi criterio para
decidir qué debo hacer hoy se refiere a si esa accién de hoy sera eficaz mafiana
para mi o para la sociedad.

Este argumento destaca la necesidad de prever las posibilidades del mafiana
para diseiar con anticipacion lo que debo liacer hoy. No debo esperar que el
manana ocurra, porque entonces actuaré siempre tarde ante problemas ya crea-
dos u oportunidades que no puedo aprovechar.

La dificultad reside en que el hombre ve el futuro con los ojos de hoy, desde
la iisma perspectiva estitica que existe en la distancia fisica para un observador
inmovil. Siempre nos estamos acercando a lo que vemos lejano, pero la toma
de conciencia sobre esa aproximacion es distinta para cada persona. Asi como
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veutos pequefia la luna desde la distancia que podemos observarla, para algunos
también los problemas y oportumdades del futuro tienen poco peso en sus pre-
ocupaciones presentes, dada la situacion desde la cual pueden apreciarlas.

El hombre ahorra preocupaciones haciendo un descuento psicoldgico sobre
los problemas futuros. Ese descuento es inconsciente. No podemos ver el futuro
con ojos de futuro.

Cuando un Presidente de la Republica entrega la banda presidencial al ga-
nador del Partido oponente, ya no puede rchacer su gobierno. En cambio, si si-
mula al principio de su gobierno las consecuencias de sus acciones y omisiones
mediante planes alternativos, en ese inomento puede escoger y rectificar segun
el aprendizaje que haga de los ensayos explorados. La exploracion del futuro
nos ayuda a decidir hoy mis eficazmente, a ver el futuro con ojos de futuro.

Por ejemplo, un jefe de un Cuerpo de Bomberos tiene que decidir hoy cuanto
invertird en cuarteles, equipos contra-incendio, carros-bomba y entrenamiento de
nuevo personal, pero esa decision debe tener en cuenta el crecimiento probable
de las ciudades y su expansion vertical u horizontal, los materiales de construc-
cién empleados, las medidas de prevencion de incendios vigentes y proyectadas,
etc. Sobre la base de esa exploracion del futuro toma una decision hoy que seri
mas o menos acertada seglin la justeza de sus proyecciones, segin lo que ocurra
en el futuro. En este sentido la realidad es cruel. Un Presidente latinoamericano
tuvo en 1974 amphas facultades extraordinarias para modernizar la administra-
cién publica y reformar el sistema tributario. Por falta de visién no las utilizé.
Diecinueve arios mas tarde, ese nusmo Presidente, ahora mas cerca de la realidad
futura que en 1974, se desespera por lograr esa reforma en el Congreso Nacional,
en una situaciéon en que dicho cuerpo ni le concede facultades especiales ni esta
dispuesto a aprobar esa reforma en un ano electoral. ;Cuanto valia esa reforma
tributaria para el Presidente en 19742 ;Cuanto vale hoy?

Pero, las restricciones y problemas del presente le quitan tiempo y recursos
al dirigente. ;Por qué no postergar lo de marana para pasado manana ya que
tenemos tantos problemas hoy? Ademas pasado mafana podré corregir las con-
cesiones que debo hacer hoy en aras del realismo de la coyuntura. El hombre no
es proclive a traer el futuro a la mano del presente, y por eso resiste la formalidad
de la planificacion. Por otra parte, el futuro es incierto y esa incertidumbre puede
favorecerme solucionando los problemas avizorados sin que yo intervenga. ;Por
qué no dejar los problemas complejos para mas tarde, a ver si se solucionan solos
0 dejan de ser problemas para convertirse en parte del paisaje social?

Segundo argumento: Se necesita prever cuando la prediccion es imposible.

Lo que ocurrira maiiana no es predecible, porque el futuro no sélo depende
de muchas variables cambiantes pero conocidas, sino de los hombres que crean
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esas variables como posibilidades que sobrepasan su propia 1maginacién e inten-

ciones. Ei Presidente, en 1974, no podia predecir lo que ocurriria en 1993, Asi,

el futuro que nos afectard manana e ncide en la eficacia de nuestras decisiones
de hoy depende, a veces en buena parte, de variables desconocidas e inmmagina-
bles que no podemos enumerar, Esto, por cierto, no ocurre en todos los casos.
Podemos hacer una buena prediccién sobre el nimero de la poblacién que exis-
tird mafiana, pero no podemos hacer lo nusmo en relacién a las acciones de esa
poblacién o los precios internacionales de las materias primas. En principio, sin
enibargo, se trata de una ncoégnita que podemos enmarcar dentro de ui espacio
de posibilidades. Si en ese espacio de posibilidades piieden ocurrir “varias” situa-
ciones alternativas diversas, debo realizar un acto de prevision que implica dise-
Nar “varios” planes para enfrentarlas. Por lo tanto, el segundo argumento sobre
la necesidad de I planificacién descansa en Ia exigencia de prever posibilidades
para prever acciones y, en consecuencia, ser oportunos y eficaces en la accién,
El Jefe de Bomberos ya citado, no puede tener certeza sobre la adopcién de sus
propuestas preventivas de incendios. Puede que ellas se ejecuten 6 posterguen. El
no puede planificar sobre la base de adivinar o predecir qué ocurrira. Ello consti-
tuiria una apuesta ciega contra el futuro no incluido en sus previsiones. Esta obli-
gado a disefiar un Plan A para la eventualidad optimista y un Plan Bisi ellas no son
aprobadas a tiempo. Pero, ¢A'y B constituyen todo el universo de posibilidades?
¢Qué pasa si las medidas se adoptan y solo se cumplen nmy parcialimente? Qué
pasa si 1o se respetan las normas de expansion de las ciudades? ;Qué fundamen-

tos tienen los escenarios que seleccionanios y con qué criterio los elegimos?
Se requiere desarrollar una capacidad de prevision sobre el futuro.

Tercer argumento: Se necesita capacidad para lidiar con las sorpresas.

Lo que ocurrird mafana puede estar fuera del espacio de posibilidades que
hoy puedo prever e Imaginar sensatamente como probable. Asi, el mafiana pue-
de sorprenderme sin planes. En este caso se trata de prever cémo enfrentar
manana con planes de contingencia reactivos las sorpresas que escaparon hoy a
mi previsidn o intentar evitarlas hoy con planes de contingencia preventivos.

El tercer argumento se puede enunciar, entonces, como la necesidad de estar
preparado para reaccionar veloz y eficazmente ante la sorpresa o preverla, in-
tentando disminuir su impacto o su probabilidad de ocurrencia.

Asi, la organizacién de Bomberos planifica su actividad operacional, no sobre
la base de predecir los incendios, sino sobre la idea de estar listos para actuar
cuando ocurren y disponer de la capacidad para actuar ante la magnitud y
frecuencia de los siniestros con la eficacia adecuada. Igualmente trata de preve-
nirlos con medidas de seguridad.
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Cuarto argumento: Se necesita una mediacion del pasado con el futuro.

Si fallo en enfrentar lo imprevisto con velocidad y eficacia, debo ser capaz
de aprender de mis errores y pagar solo el costo necesario de ell(?siiEn cgnsct‘-
cuencia, debo prever la forina de aprender oportunamente del pasado reciente
y porner ese conocimiento al servicio de los otros argumentos de esté d'1scurso.
El cuarto argumento descansa, entonces, en la necesidad del aprendizaje de la
prictica como mediacién entre el pasado y el futuro. o L ..

Si el Jefe de Bomberos cometié un error en su estn.naaon de numerol, “
cuencia y distribucién de los incendios, su capacidad instalada par.; re]acmm;
ante las sorpresas seguramente quedd muy corta 0 muy en exceso de :.15 nec
sidades. El debe tener un sistema para detectar oportunamentg e.l error, corre-
girlo a tiempo y aprender del caso para mejorar sus calculos siguientes.

Quinto argumento: Se necesita una mediacion entre el conocimiento y 1
accion.

Aun cuando no tuvieran vigencia los problemas planteados en los argumen-
tos anteriores, es necesario reflexionar antes de actuar, ap’umar al b]zullco antes
de disparar, si queremos hacer lo niejor posible. l)o’r esta via surge el plan con:io
un cileulo que precede y preside la accion. Ese calculo expll’c;'mvo y pro}jo ‘
tivo 110 es obvio. Ni es puramente técnico, m puramente pO]Alt]CO.’]—"dl]}pOALO es
un solo cilculo. No sélo existen alternativas técnicas, :.l]tt‘rllathaS’CCOHOHHC:IS y
alternativas politicas que deben ser exploradas en su'ehcncin, no so!() mle; éfl(‘;?—
cias son debatibles segun el juicio de los expertos, sino ademas existen ¢ 1stmt.]115
vistones o puntos de vista de los diversos actores soc.mles que coexisten en la
situacién y tienen ingerencia en un problema dete}rn?mado. —

El acto de conocer del hombre de accién es distinto que el del cientifico,
porque ¢l politico percibe la realidad desde la perspectiva de_?u prloyecto. )i
para actuar en funcién de ese compronmiso. El hombre de accion, a %})r§6131
los problemas de a realidad y sus soluciones, Colnmdera la’}?e.rspectlva tecmsge
cientifica, pero ella es apenas una de sus perspecFl’vas de.anallsls.TalTlpo’clf)dpu e
asumir que existe una explicacién y una solucién mejor que otra, valida p
todos los actores sociales. ' o ; -

El politico sabe que cada actor ve con anteOJerfis dlstlnFas quue cada cu:'loCer
tha seglin esas anteojeras. Por consiguiente, stapnmgra dificultad para co?
reside en superar el concepto de “diagndstico” que ignora talés’ nntc‘o;era .Od

El quinto argumento sugiere, entonces, que entrﬁ la Z_l}CClOll y el con
miento de la realidad a su servicio, se requiere la plaAm'ﬁcacmnA, aun como me<r0
anilisis del presente v para el presente, a fin de explicitar las distintas visiones y
modos de cilculo de los distintos actores relevantes.
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Para el Jefe de Bomberos citado, la localizacion de los cuarteles y la selec-
cién de los equipos es un problema que tiene varios ingulos y perspectivas.
El criterio técnico-prictico le aconsejara ciertas localizaciones y determina-
dos equipos. Los investigadores que estudian la combustion de materiales y
los medios de impedirla proponen otras soluciones futuristas que cambian cl
espacio de definicion del problema. Estos investigadores tienen una percep-
cion distinta del tiempo y de la politica que los técnicos de la organizacién
de bomberos. Las asociaciones de vecinos tienen sus propios puntos de vista
al igual que las empresas de seguros que presionan en el Congreso para la
asignacién de los recursos financieros. A su vez, los productorés nacionales de
equipos defienden la industria nacional frente a los equipos mas baratos y mis
sofisticados producidos en el extranjero. El personal de bomberos esti organi-
zado en sindicatos y tiene su propia experiencia y puntos de vista. Por su parte,
el cargo de Jefe de Bomberos es de designaciéon politica y su ocupante necesita
1o s6lo apagar o evitar incendios, sino mantenerse en el cargo para lograr los
resultados que busca la organizacién que dirige. Es posible, también, que una
asociacién ecologista defienda una concepcién completamente distinta de las
ciudades y de la vida urbano-rural que cambia todo el cuadro del problema
del riesgo de incendios.

No todas las opiniones tienen el mismo peso.Algunas responden a argumenta-
ciones técnicas individuales o de equipos que el Jefe de Bomberos puede des-
estimar o hacer suyas, porque detris de ellas no existe fuerza o peso politico
propio que obligue a considerarlas en la decision. En cambio, otras opiniones a
veces menos fundadas técnicamente, responden a posiciones de actores sociales,
sean estos personalidades, organizaciones sociales o partidos politicos. Estos ac-
tores sociales pueden bloquear o facilitar el plan del Jefe de Bomberos.

En este anilisis surgen criterios de decision muy dispares: soluciones optimas
versus soluciones buenas, variables técnicas versus variables politicas, confianza
en los modelos analiticos versus simulacién de procesos humanos creativos,
variables cuantitativas versus las cualitativas, diagnésticos versus explicaciones
situacionales, casuistica fenomeénica versus grandes agregaciones de variables,
altas tasas sicoldgicas de descuento sobre el futuro versus tasas bajas, soluciones
seguras y costosas versus soluciones menos costosas con mayor riesgo, etc.

Asi, el Jefe de Bomberos se encuentra con una matriz de explicaciones y
proposiciones diversas, como la que se presenta en el cuadro adjunto.

En esta matriz, la posicion de cada actor es distinta porque cada cual esti
situado de diversa manera frente al problema. Ademas, la posicién de cada actor
tiene algo de cada una de las actitudes sefialadas en el cuadro, pero esti domina-
do por alguna o algunas de ellas. Cada posicion tiene buenas razones y se puede
fundamentar desde el punto de vista particular de cada protagonista.
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Antes de tomar una decision el Jefe de Bomberos tendra en cuenta todas estas
explicaciones y proposiciones, y les dard un peso seglin su intuicion y segin las
circunstancias. ;La decision puramente técnica es mas “racional” que la politica?
Al reflexionar sobre las explicacioies y proposiciones situacionales de los distin-
tos actores pertinentes a su problema, el Jefe de Bomberos se dari cuenta que su
modelo explicativo de la realidad opera dentro del espacio de su perspectiva de
analisis. Captard que también ¢l adhiere a una actitud frente al problema, que no
es neutro. Si es inteligente se preguntara si su modelo es una representaciéon mas
correcta de la realidad que el modelo de los otros actores. Comprendera también
que no puede probar nada con su modelo que no est¢ implicito en sus premisas.

Explicaciones y Propuestas
Actitudes
Actor | Actor 2 Actor 3
t. Actitud Técnica Convencional O
2. Actitud Técnica Transformadora O
3. Actitud Sociopolitica Técnica (@)
4. Actitud Sociopolitica Transtormadora @)

Por lo tanto, si no puede probar que sus premisas son superiores a las de
otros, su modelo no es mejor que el de otros. Cada actor selecciona las variables
de su modelo porque le parecen relevantes en su vision de la realidad. ;Hasta
ddnde sus proyecciones sobre cl futuro son la consecuencia de las politicas que
ya ha decidido y hasta donde son dtiles para explorar politicas alternativas?
¢Con qué criterio decide ante la diversidad de posiciones? Estas preguntas nos
dicen que la reflexion que precede y preside la accién no es obvia y requiere
meétodos especiales.

Al final, todo este comnplejo cilculo técnico, politico y social, debe preceder
y presidir la accion, pues de otra manera csta Gltima se disocia del primero. Si
la accidn no tiene cilculo sélido que la fundamente, estamos frente a la impro-
visacion mds primaria. Si el cilculo no hace un puente con la accion, entonces

el primero es completamente superfluo.

Sexto argumento: Se necesita una coherencia global frente a las acciones parcia-
les de los actores sociales.

Los actores que producen hechos politicos, sociales, econdmicos, bélicos,
etc., son muchos. Cada actor produce esos hechos en relacion a sus visiones y
propositos particulares y nada garantiza la coherencia del resultado social global.
La coherencia de la accién global no se alcanza espontineamente, se requiere
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una racionalidad central. El sexeo arguinento puede, entorices, enunciarse asi: se
necesita una accion central que persiga la coherencia global frente a las acciones
parciales de los actores sociales, si queremos conducir el sistenia social hacia
objetivos decididos democriticamentce por los hombres.

St acudimos nuevamente al ejemplo del cuerpo de bomberos, venios que
alguien tiene que intentar poner orden en el creciniiento de las ciudades. No
puede quedar sujeta a la libre voluntad de cada organizacion de vecinos la deci-
sion sobre la localizacién y niinero de los cuarteles de bomberos que se nstala-
rin y que, ante un incendio, alguien debe dirigir la operacion de apagarlo, pues
de otra manera cada unidad de bomberos acudiria o no a los sitios sintestrados
seglinl su propio juicio y conveniencia,

Estos seis argumentos conforman en la prictica social una red interrelacio-
nada de fundamentos que refuerzan el caso tedrico de la planificacion societal
como herramienta de conduccién o gobierno de los distintos actores sociales.

Por cllo usamos deliberadamente la “g” mindscula en la palabra gobierno, a
tin de destacar desde el principio que la planificacién y el gobierno de procesos
son una capacidad potencial de todas las fuerzas sociales y de todos los hombres,
a partir de cualquier situacién favorable o adversa. La planificacion desde el
Gobierno del Estado sélo es un caso particular justificadamente destacado por
su Importancia, pero injustificadamente presentado como el imonopolizador del
gobierno y la planiticacién.

Un sistema social comprende una red de gobiernos circunscritos a ambitos
especificos. Las direcciones de los partidos politicos, de los sindicatos, de las
universidades, de las fuerzas sociales, de los gremios de ciipresarios, cte., gobier-
nan en espacios deteriinados del sistena social y no dependen necesariamente
del Gobierno del Estado, aunque éste sea el actor mis poderoso. Lo mismo
podemos decir del dmbito de la planificacion econdmica: es un caso particular
y limitado de la teoria general de Ia planificacién y de su practica social.
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3. El Triangulo de gobierno

El lider dirige sélo st ve s alla de la curva y mas alld que sus seguidore's. El
liderazgo es disputado y vence quien demuestra competencia para ese oﬁ.cm.

Dinigir significa escoger una direccion y tener la capacidad de seguirla a
pesar de los obstaculos que ella presenta. En ese proceso es importante la efi-
cacia de la direccion escogida y el caleulo, sin exageracion ni descuento, de las
dificultades del camino. Por consiguiente, en la competencia por ¢l liderazgo y
en su gjercicio se combinan propuestas de objetivos, capacidad para sortear las
dificultades y el grado misimo de dificultad que presenta el camino y la pro-

puesta seleccionada.

Gobernar, entonces, exige articular constantemente tres variables:

a) Proyecto de gobierno: propuesta de objetivos y medios
b) Capacidad de gobierno: “experticia” para conducir, y
¢) Gobernabilidad del sistema: grado de dificultad de la propuesta

Estas tres variables coustituyen un sistema triangular donde cada una depen-

de de las otras.

Proyecto de gobierno

P

C |Capacidad de gobierno

L Gobernabilidad J G

El Proyecto de Gobierno (P), se refiere al contenido propositivo de los Proyf‘ctos
de Accion que un actor se propone realizar para alcanzar sus objetivos. La discu-
sién sobre el Proyecto de gobierno versa sobre el tipo de sociedad, las reformas
politcas, el estilo de desarrollo, la politica econémiica, etc., que parecen peftinentes
al caso y al grado de gobernabilidad del sistema. Logicamente el contenido pro-
positivo es producto no sélo de las circunstancias e intereses del actor que gobier-
na, sino ademais de su capacidad de gobierno. La eficacia del proyecto depende del
acierto de su composicién combinada de valores, ciencias y creatividad.

La Gobernabilidad del Sistema (G), es una relacidn entre el peso de las va-
riables que controla y no controla un actor en el proceso de gobierno. El peso
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de las variables relevantes depende del proyecto de gobicrno y de la capacidad
del gobernante. Mientras mas variables decisivas controla un actor, mayor es su
libertad de accion y mayor es para él la gobernabilidad del sistema. Mientras
menos variables de peso controla, menor sera su libertad de accién, y menor es
la gobernabilidad del sistema.

La gobernabilidad de un sistema expresa el poder de un actor para realizar su
proyecto. Es relativa a un actor determinado, a las demandas o exigencias que
plantea a ese actor el Proyecto de gobierno y a la capacidad de gobierno que
éste posee. La primnera relativizaciéon apunta a distinguir que un sistema no es
igualmente gobernable o ingobernable para los distintos actores sociales, pues
cada uno de ellos controla una proporcion distinta de vanables del sistema. La
segunda relativizacion sefiala que la gobernabilidad del sistema depende del
contenido propositivo del Proyecto de gobierno; por ejemplo, es mas gober-
nable para objetivos modestos y menos gobernable para objetivos ambiciosos.
La tercera relativizacién nos indica que la gobernabilidad del sistema es mayor
si el actor pertinente tiene alta capacidad de gobierno y es menor si tiene baja
capacidad de gobierno.

La Capacidad de Gobierno (C), es una capacidad de conduccién o direccién
y se refiere al acervo de técnicas, métodos, destrezas y habilidades de un actor y
su equipo de gobierno para conducir el proceso social hacia objetivos declara-
dos, dadas la gobernabilidad del sistema y el contenido propositivo del Proyecto
de gobierno. El dominio de técnicas potentes de planificaciéon es una de las
variables mas importantes en la determinacion de la capacidad de un equipo
de gobierno. Cuando hablanios de teorias, técnicas y métodos de planificacién
nos referimos, por consiguiente, a alterar o mejorar la capacidad de gobierno.
La capacidad de gobierno se expresa en capacidad de direccion, de gerencia y
de administracion y control.

En el tridingulo de gobierno, por un lado se diferencian variables que son
distintas y, por el otro, variables que se entrelazan y condicionan mutuamente,
para comprender la complejidad del proceso de gobierno como unidad comun
a las tres variables.

La diferenciacién apunta a reconocer sistemas de distinta naturaleza: el
sistema propositivo de acciones (proyecto de gobierno), el sistema social (go-
bernabilidad del sistema), y el sistema de direccion y planificacién (la capa-
cidad de gobierno).

La interaccién y el mutuo condicionamiento indican, en cambio, algo co-
mun a los tres sistemas: la accion humana. El Proyecto de gobierno es un con-
junto de propuestas de accion, la gobernabilidad del sistera se refiere a posibi-
lidades de accién y la capacidad de gobierno puede definirse como capacidad
para generar y comandar acciones.
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4.Yo planifico, ta planificas

La planificaciéon es el principal componente de la capacidad de gobier-
no. La deficiencia de la primera conduce a una baja inevitable en la segunda.
Desgraciadamente, en América Latina la planificacién no solo esti en mal pie,
sino cercada por un integumento de confusiones.

Hay un didlogo entre la prictica y la teoria cuyo tema es el verbo plani-
ficar. La Profesora, Dona Prictica, le pide a la Srta. Teoria Normativa: “Con-
juga el verbo planificar”. La Srta. Normativa responde: *“Yo planifico...”. “Si-
gue, que vas bien”, le dice Donfa Prictica."Ya terminé, Profesora”, responde
la Srta. Normativa.

Dona Prictica, algo perpleja, mira a sus alumnas. La Srta. Situacional estd
ansiosa por hablar y recita antes que nadie se lo pida:*“Yo planifico, Tt planifi-
cas, El planifica, etc.”.

El primer principio de la planificacion moderna es este: Nadie tiene el
monopolio del calculo sistemitico sobre el futuro. Todos podemos planificar y
todos hacemos algin tipo de anilisis sobre el mafana antes de tomar hoy una
decisién. Yo planifico y ta planificas. $i no comprendemos esto no podremos
rescatar la planificacion del mar de confusiones en que navega.

A) EL MODELO NORMATIVO DE PLANIFICACION

La planificacion debe apoyarse en alguna teoria de la produccion de la ac-
ci6n humana. Los métodos de planificacion se reficren a la acciéon humana y
sus efectos en un sistema de gobernabilidad dada. Segtn sea la riqueza o sim-
plicidad con que describamos el sistema social, éste muestra su gobernabilidad
real o una aparente o ficticia. Un modelo explicativo simple del sistema social
que amputa variables reales de peso, puede engafiarnos completamente sobre la
gobernabilidad real del sistema.

El modelo mis gobernable, en apariencia, es aquel donde un solo actor pla-
nifica y gobierna el sistema. Alguien planifica y todos los demis solo reaccionan
de manera predecible ante sus planes. Este inodelo podriamos describirlo con
las siguientes caracteristicas:

1) un actor planifica y dirige, los demas son simples agentes econémicos con
reacciones predecibles;

1) las acciones que producen los agentes econdmicos son previsibles y enu-
merables, porque responden a una tcoria del comportamiento social y a un
sistema que sigue leyes;
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11y el sistenia genera incertidumbre, pero ésta se refiere exclusivaniente a la
probabilidad de ocurrencia y efectos de las acciones previsibles; no existe 1o no
enumerable y lo inimaginable; y

v) el actor que planifica y dirige no controla algunas variables, pero las
variables no controladas 110 tienen conduccion inteligente creativa, porque no
responden a otros actores que hacen planes.

En este caso el sistema es aparenteniente de una alta gobernabilidad y opera
bajo los siguientes supuestos:

1) Toda accién es producto de un coniportamiento, excepto la accidn propia
que produce planes;

1) las variables fuera de control no tienen un autor inteligente y creativo
que persigue otros objetivos, simplemente constituyen niovinientos que no
sabemos explicar;

111} la incertidumbre es una incertidumbre bien definida; las posibilidades son
ennmerables y es posible asignarle probabilidades;

1v) la teoria que requiere este tipo de planificacién es una teoria del comporta-
miento social que se apoya en las relaciones sistéinicas causa-efecto, asumiendo
que el efecto es predecible y constituye un comportamiento.

La planificacién econdniica normativa sigue aproximadamente este tipo de
razonamiento hipersimplificante. En ella se distinguen conio variables del mo-
delo las siguientes:

1) “YO”, como el actor-sujeto que gobierna, planifica y monopoliza la
creatividad en la accion, v~

iiy “EL SISTEMA”, como el objeto planiticado comprensivo de agentes
econdmicos y comportanientos sociales.

Este modelo normativo de planificacién se caracteriza justamente por un re-
duccionismo ilegitimo de todas las acciones a comportanmientos. A su vez, la
eliminacioén artificial del otro, devela que como supuesto escondido, la planifica-
cibn econdmica normativa asume la existencia det YO con poder absoluto.

B) UN MODELO ESTRATEGICO DE PLANIFICACION

Pensemos ahora, por el contrario, en un sistema donde su grado de goberna-
bilifiad depende esencialmente de “MI PESO” (YO), frente al peso de “OTRO”
(TU), para producir las acciones que exigen el cumplimento de mis objetivos.

En este caso existen varios sujetos que planifican con objetivos conflictivos.
Aqui, las limitaciones para gobernar el sistema no provienen de una escasez o
falta de control de variables y recursos como una deficiencia absoluta; se deri-
van, al menos parcialmente, del hecho de que los recursos que “YO” no tengo
o no controlo los tiene o los controla “OTRO”. Si yo no gano, otro gana. Si
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pierdo adhesion popular, otro sube en adhesion popular; lo que para mi es
ingobernable de acuerdo a mis capacidades y objetivos, para el otro puede ser
gobernable de acuerdo a sus capacidades 'y objetivos.

En este modelo de conflicto o poder compartido, sélo algunas acciones
responden a cOMpOTtaMIeNLos; Otras acciones, las principales, son acciones es-
tratégicas fundanientadas en un juicio estrategico. La teoria del comportamien-
to social resulta asi completamente insuficiente para fundamentar la teoria de I

planificacion pertinente a este caso.

C) Las TECNICAS DE PLANIFICACION

Cuando descubrimos que podemos fundamentar varias teorias y enfoques
diversos sobre la planificacién segin sea la naturaleza de los problemas y casos
diversos a los cuales pretendemos aplicarla, se toma conciencia de la planifi-
caciébn como método, como teoria y como tecnologia. Antes de esta toma de
conciencia, el proyecto de gobierno (contenido propositivo), y la capacidad de
gobierno (potencia de las técnicas de planificacién conocidas y aplicadas) nos
parecen una misma cosa y las mezclamos inadvertdamente en nuestras discu-
siones. La valorizacion de las técnicas de planificacion y goblerno como un
espacio propio de reflexion teorica sOlo se produce cuando asumimos en toda

su complejidad la relaciou:

. y —_ Arnlc: A e1c10
Naturaleza del caso Técnicas de planificacion

o problema - — pertinentes

Por ello, es facil comprender como entre las personas que conocen s6lo un
modo de entender la planificacién, la planificacién econdmica normativa, las
técnicas de planificacion no constituyen un problema tedrico en la explicacion
de las deficiencias practicas de la planificacion en América Latina. Creen sini-
plemente que el problema es de buenas politicas de desarrollo, buenas politicas
econémicas y buenos economistas. Alli, el riingulo de gobierno desaparece y
se reduce a un punto parcial: el proyecto de gobierno.

El mundo del hombre es del tamaiio de los conceptos que conoce. Si para
mi no existe ¢l concepto de oponente, en mi realidad sélo habrin agentes eco-
némicos. Si tampoco manejo el concepto de accion estratégica, sdlo existird
para mi en la realidad la accién-comportamiento que asimilé de la teoria eco-
némica. Por esta via niego inadvertidaniente una parte de la realidad. Si intento
comprender el mundo con un vocabulario congelado por teorias primitivas, esa
comprensién serd pobre, y no podré enriquecerla sin ampliar mi vocabulario.

El filssofo del lenguaje John Searle (Speech Acts, 1969, Cambridge Uni-
versity Press), plantea asi el problema: “El error es suponer que la aplicacion
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del lenguaje al mundo consiste en pegar etiquetas a los objetos que, por asi
decirlo, se identifican a st mismos. Confornie a mi perspectiva, el mundo se
divide segun lo dividamos, y nuestra forma principal de dividir las cosas esta
en el lenguaje. Nuestro concepto de la realidad depende de nuestras categorias
lingtiisticas” (Diilogo con John Searle, pig. 194, en B. Magee “Los Hombres
Detras de las Idecas”, FCE, México)

Si la teoria y métodos con que practico la planificacion son limitados, dificil-
niente descubriré que sélo puedo imaginar mi proyecto de gobierno dentro
de ese espacio limitado. Asi, cualquier deficiencia de mi accidn para cambiar el
mundo la atribuiré al mal manejo de tales teorias o a su aplicacion inadecuada e
ignoraré la influencia mutilante de las teorfas y los métodos como herramientas
para la accién y el conocimiento. Por esa via puedo ignorar el problema mis
abstracto de las herramientas para conocer y de las técnicas para gobernar, para
focalizar estrechamente toda mi atencién en el problema mis concreto y apa-
rentemente mas practico del proyecto de gobierno.

El conocimiento congelado corre en paralelo con el estancamiento de los
conceptos manejados. La incapacidad para renovar la teoria de la planificacion
es causada por el limitado vocabulario de la teoria social con que queremos
explicar el mundo.

Si alcanzamos el limite de nuestra capacidad personal para conocer el mun-
do, hemos llegado al limite de nuestro vocabulario; si congelamos nuestro vo-
cabulario detenemos la capacidad de conocer el mundo.Y cuando esto ocurre,
reiteraremos las mismas preguntas sobre el mundo en que existimos y no inda-
garemos sobre la potencia de nuestros conceptos. Alin mis, cuando alguien usa
“palabras nuevas” en un discurso tedrico, mi seguridad intelectual me obligara
a declararlas sindnimos de las que ya conozco y acusaré a ese perturbador de
tnventar palabras nuevas para renombrar viejos conceptos. En vez de responder
a su discurso tedrico alternativo le diré que no tiene derecho a obligarme a usar
su vocabulario. La forma mas simple de congelar el conocimiento cientifico es
declarar sinénimos a los nuevos conceptos.

56

R Py




CARLOS MATUS

6. Epistemologia de la planificacion

Esta revolucion en la teoria de la planificacién puede explicarse a partir del
cuestionamiento de un supuesto bisico en que descansa todo el edificio teérico
de la planificacién tradicional. Ese supuesto es el siguiente: el actor que plani-
fica est fuera o sobre la realidad planificada y en consecuencia no coexiste en
esa realidad con otros actores que también planifican.

Naturalmente, los planificadores normativos no aceptan de buenas a prime-
ras que su teoria descansa en este supuesto basico. En efecto, este supuesto esta
implicito o se deduce de las consecuencias tedricas que constituyen las carac-
teristicas salientes de la planificacién econémica tradicional. A partir de este
supuesto toda la planificacién normativa se deduce con uua logica consistente.

Si nos apoyamos en este supuesto, podemos ahora deducir como consecuen-
cia todos los postulados de la planificacion normativa, que a modo de sintesis

podemos expresar como siguc:

]

—— > REALIDAD
OBJETO PLANIEICADO

ESTAD
SUJETO PLANIF

PostuLapo 1:

La planificacién supone un “sujeto” que planifica un “objeto”. El sujeto es
el Estado y el “objeto” es la realidad econémico-social. El sujeto y el objeto
planificado son independientes, y el primero puede “controlar” al segundo.

POSTULADO 2:

El sujeto que planifica debe previamente “diagnosticar”la realidad para cono-
cerla. Ese diagnéstico se guia por la busqueda de la verdad objetiva, y en con-
secuencia debe ser tmico. A un solo actor que planifica corresponde un solo
diagnéstico, un solo concepto del tiempo y una verdad Gnica y absoluta.
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PosTuLaDO 3:

Para comprender la realidad y adquirir capacidad de prevision de su evo-
lucién futura, es necesario descubrir sus “leyes” de tuncionamiento. Ahora
bien, si la realidad es un objeto social, su funcionamiento es reducible a
“comportamientos sociales”, vale decir a la relacién del hombre con las
cosas expresadas como una asociacion estable entre conductas resultantes y
variables asociadas y condicionantes de tales conductas rutinarias. En conse-
cuencia, toda la realidad social es explicable por medio del disefio de “mo-
delos analiticos” basados en las relaciones sistémicas causa-efecto. Prevision
y prediccion son la misma cosa. La potencia del mérodo se verifica por su
capacidad de prediccion.

Toda accién es una accién-comportamiento, excepto la accion del sujeto
ico que planifica.

PosTuLADO 4:

Si el actor que planifica no comparte la realidad con otros actores de
equivalentes capacidades, entonces no existen oponentes y la planificacion pue-
de referirse sdlo a lo econdémico-social, su criterio de eficacia puede ser solo
econdmico, y su calculo restringirse a un cilculo econémico. En consecuencia,
la planificacidon puede identificarse con el calculo normativo de “diseno” de un
“debe ser”, que discrepa del “tiende a ser”, que revela el diagnédstico. El cilculo
estratégico sobra, porque sélo el Estado planifica en la bisqueda de alterar los
comportamientos de los agentes econémicos. El contexto del plan es la armo-
nia y la concertacidn central desde el Estado. El objeto planificado no contiene
actores sociales capaces de producir acciones estratégicas, sino agentes econd-
micos sujetos a comportamientos previsibles

PosTuLADO 5:

S1 la planificacion se refiere al disefio de un “debe ser”, entonces ésta puede
referirse a una normativa econdémico-social cierta, donde estd desterrada la
incertiduimbre y los eventos probabilisticos mal definidos, y donde lo politico
puede considerarse como un marco restrictivo externo al plan econémico-
social; no pueden existir los “problemas cuasiestructurados”, y

PosTULADO 6:

El plan es producto de una capacidad exclusiva del Estado, se refiere a un
conjunto de objetivos propios y en el papel tiene “final cerrado”, porque la
situacion terminal es conocida, al igual que los medios para alcanzarla. Dada
la certidumbre de los efectos causales, todo se reduce a cumplir el plan para
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alcanzar los objetivos. La racionalidad técnica debe imponerse para encontrar
:i6n dptima a los problemas. o
unilr:)?il:::::tos iostulados fim regido la teoria que fund;unenta.la p}r;ctlca (;l(ejeli
planificaciéon en América Latina, y por lo general, salv? Cl’l los mc’ 11(?5 ac S
micos, estos postulados han sido poco cucstignados. Mas ann, las e}):p 1;1:512):16(;
sobre la ineficacia que muestra la plnniﬁcaaog t[’ildlClO]'lill no se land ado
en una critica al supuesto de base del cual derw;m. los sets (6) postula :s n "
cionados, sino en las circunstancias politicas, la calidad de los_ p.lillllflca orless, "
deficiencias de las estadisticas, el insuficiente Roder de las o'txcmas cemra. ’e '
planificacion, la inexperiencia de los economistas, su deficiente formacion,
1 és de los politicos, etc.
desl’l\lllttjeerstia tesis, gor el contrario, afirma que las causas de los mlagros rieS:Zl:;;
dos de la planificacion en América Latina deben buscarse enledmelcl)lcljuce X
sipuesto de base de la planificaciéon 119f1113t1va que i.)Olj L:in ado :)r » Om;
un concepto restringido de planiﬁcacn(?n y dc plalllflfla, (l)r, y pe) recedey,
excluye la planificacién politica como sistematica de calculo que p
ide la accidn. N o
preSSil(iZchazamos el supuesto de que el actor que planifica esta “sobre o tL}er;
de la realidad y esta dltima es un objeto planificable, entonces toda laetfzf:;l;
la planificacién normativa se derrumba y se ;}bren las puertas para r
tedricamente la planificacidén y el rol del planificador. ’ .y -
Asumamos, por consiguiente, un suptesto de l?ase n1as fealxsta.. 11;?0111%0"05
que el actor que planifica “esta dentro” de la realld?d y alli C(?ex1sfe c(:lu orres
actores”, que también planifican. Las consecuencias de este nuevo gswh—
desmoronan la planificacion tradicional. Si nos re'ferlmos a los. mismos p E
dos anteriores, debemos reformularlos de la siguiente manera:

PostuLapo 1
—

Chw )
H
Chwd )

El “Sujeto” que planifica esti comprendido en el “objeto plamﬁgad{o Ag
j ié n.En
vez, el objeto planificado comprende a otros sujetos que también plan‘lflcad
! - . . . " . Or
consecuencia, es imposible distinguir tajantemente entre sujeto planificador y

REALIDAD

1 1 n conse-
objeto planificado; ambos se confunden y no son independientes. E
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cuencia, un actor que planifica no tiene asegurada de antemano su capacidad
de controlar la realidad planificada, porque ello depende de la accidn del otro.

Existeu necesariamente grados diversos de gobernabilidad del sistema para los
distintos actores sociales.

PostuLapo 2

En la realidad coexisten varios actores con capacidades de planificacion
diferenciadas. En consccuencia, hay varias explicaciones de la realidad y todas
ellas estan coudicionadas por la insercién particular de cada actor en dicha
realidad.Ya 110 es posible el diagnéstico tnico y la verdad objetiva. Sélo es po-
sible una explicacién situacional donde cada sujeto explica la realidad desde
la posicién particular que ocupa en el sistema (objeto) planificado. El tienpo
es relativo a la situacion de los actores y existen multiples racionalidades y
criterios de eficacia.

PostuLapo 3

Para comprender la realidad y adquirir capacidad de prevision de su evo-
lucién futura, ya no es suficiente ni posible reducir toda la accién humana a
“comportamientos” predecibles.

El actor que planifica no sélo se relaciona con las €Osas, SINo con otros
actores que son oponentes o aliados. En esa relacién las acciones son irre-
ductibles a comportamientos; requerimos ahora el “calculo interactivo” o el
“Juicio estratégico”, que es propio de la interaccién entre actores sociales. Las
relaciones iniciativa-respuesta se entrelazan con las relaciones causa-efecto.
La prediccion es, por io general, imposible y debe ser reemplazada por la
prevision. La teoria del comportamiento estable es asi un caso particular de Ia
teoria de la accién humana.

Asi como el plan del Estado no responde a un comportamiento, sifo a un
Juicio estratégico, tanpoco cs posible entender las acciones de los oponentes
sin reconocerles iguales capacidades de juicio. En consecuencia, la realidad so-
cial no puede ser explicada totalmente por medio de modelos analiticos ba-
sados en relaciones de comportamiento. Aqui aparece la “simulacién humana,
como una necestdad para comprender Y proyectar la interaccién entre acciones
estratégicas y acciones-comportamiento”.

PosTuLapo 4

Si el actor que planifica comparte la realidad con otros actores que también
planifican, entonces necesarjamente la planificacién debe abarcar el problema
de vencer o sortear la resistencia de los otros al plan propio. En consecuencia,
la planificacién no se puede confundir con el disefio normativo del “debe ser”,
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sino que debe cubrir el “puede ser” y la “voluntad de hacer”. Por ello, inevi-
tablemente la planificacién debe sistematizar el calculo politico y centrar su
atencién en la coyuntura. El contexto del plan es un pasaje continuo entre con-
flicto, concertacion y consenso. El “objeto”, no sélo se resiste a ser planificado,
sino que tiene planes propios. La planificacién econdmica es sélo un ambito
de la planificacion sociopolitica. Las fuerzas sociales y los actores sociales son el
centro del plan en vez de los agentes econoniicos.

PosTuLAapo 5

DPesde el momento que la planificacién de un actor se realiza en un medio
activamente resistente y en couflicto con otros actores, lo normativo soélo es
un momento de lo estratégico y de lo operacional, y en consecuencia, todo
estd plagado de fuerte incertidumbre mal defimda, donde muchas veces no
podemos enumerar todas las posibilidades ni asignarles probabilidades. Estamos
obligados a tratar con “problemas cuasiestructurados”.

Los problemas politicos ya no pueden considerarse como un marco o dato
restrictivo de lo econdniico; es necesario que dichos problemas se reconozcan
por medio de variables politicas endogenas en la sistematica del plan.

PosTurLapo 6

El plan no es un monopolio del Estado. Cualquier fuerza social lucha
por objetivos propios y esta en capacidad de hacer un cilculo que precede
y preside la accion. En consecuencia, existen varios planes en competencia
o conflicto y ¢l final estd abierto a mds posibilidades de las que podemos
imaginar. Aqui, el problema de cumplir un plan no se linnta a manipular
variables econémicas, sino que exige derrotar el plan de otros o ganar a los
oponentes para el plan propio. Las soluciones optimas deben ceder paso a
las soluciones satisfactorias que reconocen la continuidad de los problemas
sociales en el tiempo.

Los dos casos polares analizados no se encuentran en estado “puro” en la prac-
tica de la planificacion, pero es evidente que el primere estd mas préoximo a la
experiencia metodoldgica todavia dominante, y mas lejos de la realidad social,
mientras el segundo aborda con mis realismo el proceso de gobierno, pero es,
por ahora, ajeno a nuestra experiencia de planificacién formal.'

" Nota del Editor a la segunda edicion en espanol, 1993: Desde b fecha de fa primera edicion de esta obra, va-

rios paises, gobernaciones y alealdias abandonaron la planificacion tradicional o clisica y comenzaron a practicar
el PES (planificacion estratégico-situacional). Es el caso de Jas Gobernaciones del Estado Zuha en Venezaela, de
Rusaralda, ¢l Huila y el Tolima en Colombia, de la Alcaldia de Cartagena en Colombia. El Ecuador adopto gra-
dualimenre ¢) PES a nivel nacional. En el caso del Brastl, por un lado SEPLAN avanzé en la misma direecion a
nivel nactonal, y por el otro. las organizaciones sindicales han adoptado masivamente el MAPP (forma simplificada
del PES) como herramienta de planiticacion de sus camipanas salariales.
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En este desajuste entre teoria y realidad podemos encontrar ia respuesta a

lasllmntamones y los problemas pricticos de fa planificacién tradicional. Si esta
tesis es correcta, debemos explorar ¢l camino de aplicacion de la planificacién
situacional en nuestros paises.

. Dicho enfoque de planificacién es un tipo de planificacion estratégica que
tiene aspectos comunes y diferenciados con esta Gltima. Su caracteristica esen-

cial es el uso del concepto de situacién y como enfoque prictico propone
planificar situaciones.
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6. El concepto de situacion

El concepto mismo de conflicto obliga a entender la realidad desde diversos
puntos de vista. El entendimiento de algo que nos afecta no es una suma de
datos, sino el modo en que ellos cobran significado segiin mi visién y precon-
ceptos. Por ello, para cada actor social, la realidad en que habita es una situacién
diferente. Veamos el ejemplo que sintetiza la frase: “El narcotrifico aumenta a
gran velocidad”. Ese hecho, en la perspectiva de un gobierno honesto, constitu-
ye un grave problema. El mismo hecho, visto desde la perspectiva de los carteles
de la droga, constituye un negocio exitoso.

El concepto de situacidn tiene antecedentes ilustres. Gramsci desarrollé un
analisis de las correlaciones de fuerzas y de los conceptos de estrategia, tictica y
plan estratégico. También hizo una interesante distincion entre movimientos y
hechos orginicos y movimientos y hechos coyunturales u ocasionales que ocu-
rren en la situacién. Podria decirse que en Gramsci el concepto de situacién no
esta imitado a una apreciacion del presente sino que también es una categoria
para concebir el futuro o explicar el pasado. (Antonio Gramsci, Antologia de
Manuel Sacristan, Siglo XXI. pag. 40)

Sin embargo, las aportaciones mas enriquecedoras para el concepto de situa-
c16n provienen de los fildsofos y los sicdlogos. La idea de estar envuelto en una
situacion, de ser y hacer en una situacion, junto con conocer y explicar dentro
o desde una situacion, es una aportacion de pensadores como Heidegger (El
Ser y el Tiempo, 1927), Sartre (El Ser y la Nada, 1943), Gadamer (Truth and
Method, 1975) y Ortega y Gasset (Historia como Sistema, 1936).

La profundidad del pensamiento de Ortega lo llevo a destacar la razon vi-
tal, que es situacional, por encima de la razén abstracta. En un primer intento,
Ortega destaca la circunstancia como restriccion de la realidad situacional par-
ticular que vive el hombre:

“Nos encontraios como un poeta a quien se da un pie forzado. Este pie forza-
do es la circunstancia. Se vive siemipre en una circunstancia unica e ineludible. Ella
es quien nos marca con un ideal perfil lo que hay que hacer” (op. cit. pig. 72).

En esta cita se aprecia la idea de la accidn y de sus problemas y posibilidades en
la circunstancia. Mas adelante en la obra que citamos precisa asi sus reflexiones:

“A la expresion de una idea es siempre, en principio, posible arrancarle al-
gun sentido. En todo decir trasparece alguna significacién. Pero ese sentido
cualquiera no es el auténtico sentido de la expresién. La razén de ello esta, por
lo pronto, en que el lenguaje es por naturaleza equivoco. No hay ningin decir
que diga, sin mas, lo que quiere decir. Dice sélo una pequena fraccion de lo
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que intenta: el resto meramente lo subdice o da por sabido. Esta deticiencia es
congénita al lenguaje. S1 al hablar hubiese que decir efectivamente todo lo que
se pretende decir de modo que el equivoco quedase eliminado, el lenguaje seria
mmposible(op. cit. pag.95).

Este es un punto que merece atencion.Veanios un ejemplo que facilite su com-
prension. Juan le dice a Esmeralda: “Mantente muy cerca de mi”. Esa ftrase dice
algo que sdlo se entiende st esclarecemos lo que esta subdicho, es decir el con-
texto en que s¢ habla. Imaginemos dos contextos distintos. Contexto 1: Juan es
novio de Esmeralda y estin en el autocine acarictindose en plena oscuridad. En
ese caso, la frase “cerca de mi” significa con las mejillas en contacto. Pero ello estd
subdicho. Contexto 2: Juan es astronauta al mando de la nave Escorpio. Esmeralda
es otra astronauta situada en la nave Géminis. Ahora, la misma frase significa “no
te alejes mnds alli de 80 nul kilometros”. Pero ello esta subdicho.

La situacién habla por si misma v complementa el lenguaje formal dando-
le un significado libre de equivocos. El contexto situacional complementa el
texto del lenguaje en las conversaciones, de la misma manera que ¢l contexto
situacional complementa la explicacion del texto situacional pertinente a la
prictica de la accion vital. El significado no existe fuera de la situacion.Y con-
tinta la cita de Ortega:

“Lo que de hecho manifestanios se apoya en innumerables cosas que silencia-
mos. El lenguaje existe gracias a la posibilidad de la reticencia y lo que, en
efecto, enunciamos vive de lo que por sabido se calla. Este compleniento que
se calla y que es siempre enormemente mas que lo dicho en cada frase, lo
sabemos por diferentes vias. Ante todo, por lo que ha sido dicho antes y va a
decirse en seguida. Todo texto se nos presenta por si mismo come fragmento
de un contexto. Pero texto y contexto, a su vez, suponen y hacen referencia a
una situacion en vista de la cual todo aquel decir surgi6. Esta situacion es alti-
mamente indecible: solo cabe presenciarla o imaginarla. La situacién real desde
la que se habla o escribe es el contexto general de toda expresion. El lenguaje
actia siempre referido a ella, la implica y reclama” (op. cit. pag. 95).

El concepto de situacion hace explicito al interlocutor, que en el conflicto extre-
mo es el oponente. Por ello, explicar la realidad en que se vive supone necesaria-
mente considerar el papel de los otros actores y penetrar en sus explicaciones. De
otra manera la explicacion es incompleta, deshgada de su contexto situacional. Esta
es otra aportacion de Ortega al concepto de sitnacion. En sus propias palabras:

... una idea es stempre reaccion de un hombre a una deternunada situaciéon
de su vida. Es decir, que solo poseemos la realidad de una idea, lo que ella integra-
niente es, si se la tonia coro concreta reaccidon a una situacion concreta. Es pues
inseparable de ésta. Tal vez resulte atn mds claro decir esto: pensar es dialogar con la
circunstancia. Nosotros tenenos siempre, queramos o no. presente y patente nues-
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tra circunstancia; por eso nos entendemos. Mas, para entender el pensamiento de
otro tenemos que hacernos presente su circunstancia. Sin esto, fuera como si de un
didlogo poseyésemos solo lo que dice uno de los intertocutores™ (op. cit. pdg. 95).

Esta altima frase de Ortega remueve ¢l fondo del problema de conocer la reali-
dad y hace patente la diferencia entre el diagnostico tradicional v la explicacion
situactonal. El diagnéstico es un monodlogo que alguien no situado hace ence-
rrado en su propia vision del mundo que lo rodea. La apreciacion situacional. en
cambio, es un didlogo enere un actor y los otros actores, cuyo relato asume uno de
los actores de manera enteramente consciente del texto y el contexto situacional
que lo hace cohabitante de una realidad conflictiva que admite otros relatos. Mi
explicacion es un didlogo con la situacion en que coexisto con el otro.

Una altima caracteristica del pensamiento de Ortega que resulta pertinente
a nuestro analisis, es la forma en que concibe la historia. Su teoria de la historia
es perfectamente coherente con la teoria situacional, ya que asume que ella esta
viva en la situacion presente. Sobre este punto dice:

“Ese pasado es pasado no porque pasé a otros, sino porque torma parte de
nuestro presente, de lo que somos en la forma de haber sido; en suma, porque
es nuestro pasado. La vida como realidad es absoluta presencia: no puede de-
cirse que hay algo si no es preseute, actual. Si, pues, hay pasado, lo habri como
presente y actuando ahora en nosotros™ (op. cit. pag. 52).

“Frente a la razdn pura fisico-matemdtica hay, pues, una razén narrativa. Para
comprender algo humano, personal o colectivo, es preciso contar una historia.
Este hombre, esta nacién hace tal cosa y es asi porque antes hizo tal otra y fue
de tal otro modo. La vida solo se vuclve un poco transparente ante la razén
histérica (op. cit. pag. 53).

“La historia es ciencia sistematica de la realidad radial que es mi vida. Es, pues,
ciencia del mis riguroso y actual presente. Si no fuese ciencia del presente, ;donde
ibamos a encontrar ese pasado que se le suele atribuir como tema? Lo opuesto,
que es lo acostumbrado, equivale a hacer del pasado una cosa abstracta e irreal que
quedo inerte alli en su fecha, cuando ¢l pasado es la fuerza viva v actuante que
sostierie nuestro hoy. No hay actio in distans. El pasado no esta alli, en su fecha, sino
aqui, en mi. El pasado soy yo, se entiende, mi vida (op. cit. pag. 60).

“La vida humana es lo que es en cada momento, en vista de un pasado que
en cl presente perdura y peracta” (op.cit. pag. 97).

Este punto es vital en la planificacién situacional: No hay accién en la dis-
tancia, sc acta sélo en el presente.

En sintesis, Ortega nos dice:

a) la situacion es un pie forzado para el actor social
b) la accién no tiene significado fuera de la situacion
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¢) explicar algo es dialogar con la situacién, el diagndstico es un mondlogo
d) la historia estd presente en la situacion, y
) no hay accién en la distancia, se acttia sélo en el presente.

Otro agudo pensador sobre el concepto de situacion es Hans Georg Gadamer,
quien aporta otro interesante angulo de reflexién: la imposibilidad de la expli-
cacién objetiva y completa de la realidad en que estamos situados.

La siguiente cita de Gadamer es bastante ilustrativa al respecto:

“...La idea musma de una situacion significa que no estamos fuera de ella, y
por consiguiente, estanos incapacitados para tener algin conocimiento obje-
uvo de la misma. Siempre estamos dentro de Ia situacion, y esclarecerla es una
tarea que nunca se completa enteramente”... “Existir historicamente significa
que el conociimiento sobre uno nusmo nunca puede completarse” (Truth and
Method, pag. 208-209).

El concepto de situacidon desarrollado en Planificacién de Situaciones (EC.E.,
Meéxico, 1980; pags. 62-121) intenta abordar esta complejidad y traducir la cate-
goria de formacion social a un plano operacional. Para ello, resulta necesario:

1) posibilitar la distincion y periodizacidn de los cambios sociales que se produ-
cen en la formacién social, con el criterio del actor dentro de la situacion;

1) seleccionar de la totalidad concreta aquellos aspectos que, en cada caso,
son relevantes para la accidn de un actor especitico que esta dentro de la reali-
dad explicada; por consiguiente, toda explicacién de la realidad es en parte una
explicacidn de si mismo,

11} identificar los planos de la realidad que condicionan y determinan las
restricciones, capacidades y posibilidades de los actores para producir eventos
capaces de alcanzar los objetivos que se proponen,

iv) precisar quién explica la realidad y reconocer que tal explicacion es una
forma especifica de comprenderla en relacién a los propésitos del actor y a la
situacién de éste en ella; toda explicacion tiene un autor que debemos iden-
tificar; la explicacién promedio de dos actores es la explicacién de nadie; roda
explicacién es relativa a la situacion del actor que explica;

v) reconocer que el actor a partir de cuya autorreferencia se explica la reali-
dad es uno entre varios actores que coexisten en ella con propésitos conflictivos
y, por consiguiente, esa realidad admite varias explicaciones distintas igualhnente
verificables desde el lugar de la realidad que se toma como centro de observa-
c16n y accién, y

vi) comprender que las afirmaciones anteriores no contradicen la existencia
de leyes objetivas y de procesos creativos objetivos, independientes de nuestra
situacion, voluntad y percepcion.
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Una asercion explicativa es verificable o falseable en relacién a la situa-
cién del actor que explica. Asi, estamos obligados a admitir que existe mas
de una verdad verificable.

Recuérdese el ejemplo de Putnam: dos nifios exploradores, A y B, situados
en dos planetas distintos disparan al mismo tiempo sus pistolas de bengala.
Eso es lo que afirma un observador. Sin embargo, A sostiene haber disparado
primero; lo misino asegura B. En realidad, ambos dicen su verdad relativa a la
posicién o situaciéon que ocupan en el espacio. En el ejemplo de Putnam las
dos verdades son verificables por cada nifo explorador porque la velocidad de
movimiento de la luz responde a una ley objetiva independiente de nuestra
voluntad, intereses y posicion en la realidad. Eso permite a A afirmar que su luz
de bengala sali6 primero. Pero el mismo argumento sirve a B desde su posi-
cibén de lanzamiento. Aun mis, es en base a esa ley objetiva que un observador
equidistante de ambos puede afirmar que A y B dispararon al mismo tiempo.
En este relato situacional hay pues tres verdades verificables empiricamente.
;Puede el concepto de diagndstico dar cuenta de esta complejidad? ;La verdad
de quién asume el diagnéstico si no puede ser una y tnica? ;Cual es la verdad
objetiva? ;La explicacién que contiene el diagnostico de un Plan Econémico
es la verdad de quién?

Una explicacion no es independiente de quién explica, para qué explica,
desde qué posicion explica y frente a quiénes otros explica.

Una explicacién situacional es siempre heeha por “nosotros™ o “ellos” como
observadores intelectuales o como actores. Por lo tanto, es importante distin-
guir mi explicacion de la explicacion que intenta dar cuenta de la explicacion
de los “otros” y precisar si se trata de un actor o un observador.

El acto previo a explicar una situacién consiste en distinguir, aunque sea
borrosamente, lo que Jamamos “situacion” y lo que llamamos, “transfondo es-
cénico” o “entorno”. Esta distincion supone favorecer ciertos criterios. Por de
pronto, seran nuestros criterios (no los de “‘ellos”); pero aun asi, un mismo actor
puede distinguir distintas situaciones para distintos propdsitos a partir de una
misima realidad. De esta forma existen muchas maneras para distinguir el siste-
ma-situacion, con sus fronteras difusas, del contexto que sélo nos interesa como
tal. La situacion asi definida, constituye un espacio de produccion social donde
nosotros jugamos un papel al igual que nuestros oponentes, y donde todo lo
que alli ocurre en términos de produccion social depende de nosotros y ellos,
en interaccién con el entorno que nos envuelve a ambos.

Para abordar la dimensién subjetiva de una explicacién situacional podemos
recurrir a la categoria de “distincién” con el significado que le otorga Spencer
Brown (Spencer Brown, “The Laws of Forms”, Alien and Unwin; 1969, Lon-
don, Julian Press. N.York 1972):
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“Una distincion divide el mundo en dos partes, ese y este, 0 entorno y siste-
ma, o nosotros y cllos, etc. Una de las mis fundamentales de todas las activida-
des humanas es hacer distinciones” (Francisco Varela, “Principies of Biological
Autononiy”, North Holland, N.York, 1979).

A partir del concepto de distincién, Spencer Brown llega a la categoria de
indicacion. En efecto, cuando la distincion se hace en funcién de un propésito
concreto por quien distingue, se habla de una “indicacion”.

En este sentido, la explicacion de la situacion, en nuestra propia autorre-
ferencia, es un encadenamiento de indicaciones. Se indican problemas, nudos
causales, secuencias entre los nudos, iniciativas, respuestas, etc.

La planificacién situacional, como formulacién tedrica, parte de una in-
dicacién que comprende un espacio de relaciones de produccién social solo
comprensible si quien indica esta dentro del espacio indicado. Pero aqui, la
iudicacién del actor no esta motivada por el mero propésito de conocer, sino
de actuar y alterar la realidad comprendida en el espacio indicado. La indicacion
es nuestra forma de dividir el mundo para actuar sobre él. Por consiguiente una
realidad determinada admite muchas indicaciones.

La explicaciéon de la realidad se llama “diagnostico” en la planificacion
normiativa, y se supone (ue es uno y tmico si pretende ser riguroso. Pero, si
reconocemos que la fuerza que planifica estd dentro del sistema planificado y
éste contiene ademas oponentes con capacidad de explicar y planificar, resulta
evidente que pueden existir varios diagnasticos sobre una misma realidad. Por
consiguiente, el diagndstico no puede ser, al mismo tiempo, (nico, riguroso y
objetivo. Aqui es donde aparece la necesidad de la explicacion situacional.

En un proceso social contradictorio y conflictivo la realidad consiste no
s6lo en lo que yo creo que es, sino ademds en lo que los otros creen quie es.
Esto es de fundamental importancia para la planificacion estratégica, porque
el calculo interactivo exige intentar conocer las motivaciones y acciones po-
sibles del oponente y ellas no dependen de mi explicacion situacional, sino
de su explicacion.

En el campeonato mundial de tatbol de Suecia en 1958 ocurrib una situa-
cion que revela en toda su amplitud las limitaciones del diagndstico y de los
planes normativos que ignoran al oponente. En la vispera del partido entre
Brasil e Inglaterra, el entrenador Feola, ante sus jugadores, los instruye sobre
la estrategia que deben seguir para ganar el partido. Explica las posibilidades
del juego desde su vision particular y asume que los ingleses harin todo
aquello que él predice. Cuando termina su explicacion se produce un largo
silencio entre los jugadores. Feola, muy seguro, los incita al debate con un
;alguna pregunta?, convencido que los ha anonadado con su brillantez. Nadie
responde, hasta que después de varios esfuerzos, Garrincha, el menos intelec-
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tual del equipo, leval?tzl la mano y dice preocupado: “;Usted va arregld toda
su estrategia con los ingleses?”.

Desde ¢l conocimiento de esta anécdota, entre los practicantes del PES,
cuando vemos un diagndstico y un plan tradicional, nos decimos en broma: ;v
los ingleses no juegan? ;Los ingleses no explican y no hacen estrategias?

Pero, eso no es todo.

La categoria de situacion permite comprender la asimetria de explica-
ciones en un juego, concepto teodrico de la mayor importancia en el analisis
estratégico.

El problema es el siguiente. Explicaciones distintas sobre una misma reali-
dad no sélo signitican distintas respuestas a las misma preguntas, sino distintas
respuestas a distintas preguntas. Por ejemplo, en una situacion de inflacion,
una pregunta clave para las organizaciones sindicales es: ;cuanta es la pérdida
de salarios reales?, en cambio para una organizacion empresarial la pregun-
ta critica es: gcuanta es mi descapitalizacion? Esta asimetria contribuve de
manera mmportante a la incomprension en las negociaciones y su giro hacia
confrontamientos.

Un ejemplo interesante de esta asimetria es el siguiente.

En la guerra de Las Malvinas el General Galtieri razona diciendo:

“Las Malvinas tienen alto valor para Argentina y bajo valor para Inglaterra.
Por consiguiente, Inglaterra no ira a la guerra por un objetivo de bajo valor.
Solo protestara y presionara”. Su preconcepto se fundamenta en el tamano
de las islas, la distancia respecto a ambos paises, su valor historico, etc. Hace
una suerte de tasacion de las islas desde la perspectiva propia y desde Ia
perspectiva inglesa. Asume que la pregunta es la misma y hay dos respuestas
distintas: alto y bajo valor.

Sin embargo, para Margaret Thatcher esa no es la pregunta pertinente. No
¢s el valor de Las Malvinas lo que esta en juego, sino el valor de ser inva-
didos por un pais sudamericano y dejar esa agresion sin respuesta, creando
un precedente de mucho valor para otras situaciones en otros puntos de la
tierra. La Thatcher focaliza su atencién en el valor del precedente, mientras
Galtieri se concentra en el valor de las islas. Pero, Galtieri le atribuye a la
Thatcher su propia explicacidén y comete un error fatal: no sabe diterenciar
las explicaciones.

Algo similar ocurrid cuando el Presidente Allende me encargd negociar con
el Embajador Korry de los EE.UU. una mina de hierro de propiedad de una
gran empresa norteantericana internacional. En esas conversaciones, el Emba-
jador, un hombre inteligente v flexible, refiriéndose a las empresas del cobre,
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fuera de mis competencias de negociacién, me dijo: “Pdguennos un délar por
las niinas y hay acuerdo™. El queria significar con esa frase que para su gobier-
1o no era el valor de las minas lo relevante, sino el precedente de aceptar una
expropiacién sin compensaciones.

Explicar bien es diferenciar las explicaciones de los diversos Jjugadores y
atribuir correctamente a cada jugador las explicaciones diferenciadas. Implica
tamnbién verificar si los jugadores juegan de manera consistente con las explica-
ciones que les atribuimos.

Un diagnéstico técnico riguroso tiene valor. Pero, no es ms que la materia
prima que procesa un actor social para formular su apreciacién situacional.
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7. Teoria de la accion
y teoria de la planificacion

La accién es la herramienta del hombre en el mundo. Con ella cambia la
realidad y se cambia a si mismo. La teoria de la accién es compleja, porque lo
que el hombre hace en la prictica responde a muy diversas y cambiantes mo-
tivaciones, y la respuesta a esos estimulos no es necesariamente predecible bajo
la forma de comportamientos.

En rigor, la teoria de la accién es un componente basico de Ia teoria de
la planificacién. Sin embargo, el planificador tradicional, dominado por el
economicismio, asume que accidén es sinénimo de comportamiento, y por
ello piensa que la teoria del comportamiento social, al estilo de la teoria eco-
némica, es la base de la teoria de la planificacién. Esta es una deformacion
“economicista”, que proviene de la forma especial y artificial en que esta
construida la teoria econdémica.

La teoria econdmica, en general, es una teoria del comportamiento econd-
mico bajo el supuesto de que el mundo esta regido por leyes sociales de alcance
stimilar a las leyes naturales. Por consiguiente, el economista tiende a razonar
sobre la base de comportainientos estables que siguen leyes. Para él no existen
procesos creativos.

La teoria moderna de la planificacion, sin embargo, se refiere a un tipo
especial de accién humana o accién social. Se trata de la accién intencional y
reflexiva, mediante la cual el autor de la accién espera lograr conscientemente
determinados resultados.Y el fundainento de esa accién es un juicio complejo
que escapa a las predicciones.

La accién no tiene un significado absoluto o igual para todos los actores.
La accidn tiene una interpretacion situacional, y su significado es ambiguo sin
la explicitaciéon del contexto situacional y la intencién del autor. Las acciones
de las personas o de los actores sociales sobrepasan los limites de lo que éstos
afirman que hacen. En otras palabras, la accién es susceptible de varias inter-
pretaciones situacionales.

Es bien conocida la anécdota del didlogo de Bernard Shaw con una vecina.
Cuando Shaw con una herramienta arreglaba el antejardin de su casa, la vecina
que iba de compras, le dice en tono de pregunta afirmativa: ;Trabajando, Sr.
Shaw?, y él le responde:“No, vecina, estoy descansando”.

Al regreso de compras, la vecina observa‘que Shaw estd ahora en su silla
fumando pipa con la mirada perdida en el horizonte. Entonces, como quien
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ahora puede hacer una observacién de consenso, ella le dice: ;Descansando, Sr,
Shaw?, y ¢l le responde distraido: “No, senora, trabajando™.

Este ejemplo muestra cénio una accion es susceptible de interpretaciones
opuestas. Para Shaw reflexionar es trabajar y arreglar el jardin es descansar; para
su vectna, en cambio, el significado es el opuesto. El signticado de la accion no
es tnico, v depende de la autorreferencia de los actores implicados en clla. Esta
es una primera conclusién.

El segundo problema, que nos interesa analizar en relacion a la teoria de la
planificacién se refiere al niimero de actores envueltos en la accidn, sus roles,
sus intenciones y el proceso de intercambio entre ellos.

Sobre este tema son muy interesantes los trabajos de y sobre Jurgen Ha-
bermas (Habermas, Critical Debates, Edit. por J.B. Thompson y D. Held, MIT.
Press 1982. The Critical Theory of Jurgen Habermas, de Thomas Mc Carthy,
MIT. Press, 1978).

En el esquema adjunto, la accién intencional y reflexiva se bifurca en dos
grandes tipos de accion:

Esta distincion es esencial para comprender las diterencias entre la plamtica-
cién normativa y la planificacion estratégica.

La accién social interactiva produce el calculo interactivo, entre “yo” y “ta”
en la situacion, mientras la accidon social no interactiva establece una relacion
unidireccional entre “yo” y un “sistema’” que reacciona sujeto a leyes estables.

Laaccidn interactiva establece un intercainbio de movimientos y signiticacio-
nes entre dos 0 mas sujetos-actores. El actor Al, produce la accion X1, mientras
el actor A2 produce YI; ambos actores evaliian la situacion y deciden la produc-
ion siguiente considerando las posibles acciones v reacciones del oponente.

En cambio, la accidn no interactiva tiene siempre un sujeto que instrumenta
una accién sobre un objeto, esperando que éste reaccione con el comporta-
miento esperado. El objeto no mteractia con el sujeto, sino meramente produ-
ce efectos previsibles.

La accidn social interactiva puede ser estratégica conflictiva o estratégica
cooperativa (y alli. se intercambian acciones), pero tanbién puede ser estraté-
gica comunicativa (y alli, se intercambian actos de habla en un didlogo entre
actores). A su vez, la accion estratégica puede ser “abiertamente estratégica” o
“encubicrtamente estratégica’.

La accion abiertainente estratégica puede ser puramente contlictiva (como
en la guerra), puramente cooperativa o mixta. Por su parte, la accidén encu-
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biertaniente estratégica puede coustituir una estratagema (engano calculado),
0 un engano mcollsciente.

La accidn no uteractiva puede clasiticarse segtn las toruas de la relacion
“yo”- “el sistema”. En primer lugar esti la accion instrumental, que es una
accion intencional v reflexiva sobre un objeto, para que éste reaccione con un
comportainiento esperado. En segundo lugar estd la accion-comportamiento,
que es siempre una reaccidn estable y previsible del objeto perturbado ante la
accion instruniental perturbante. Por tltimo, existe la accidon informativa, don-
de cl elemento perturbante es una informacion.

En esta clasificaciou esquemitica de las acciones, puede verificarse que la
planificacién econdémica tradicional asume la existencia de un sistema donde
1o existe la accidn huniana interactiva, sino simplemente la accién instrumental
(que monopoliza el Estado como agente tnico de la planificacion), y la acciéon-
comportaniiento, reservada a los agentes econdmicos que integran el sistema
planificado como si fuera un objeto.

Taxonomia de la accién social intencional y reflexiva

contlictiva
. cooperativa
abierta ~l: b

nixta

estratégica
. estratageina
encubierta —1:

1. accion
social
mteractiva

I— conuuicativa

engano inconsciente

accion social
intencional y
retlexiva

2. accion accidn instrumental
social { accibn - comportamiento
110 Interactiva accion informativa
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8. Critica de la planificacién
econOmica normativa

Llamamos planificacién normativaa aquella que se reduce al ambito econémi-
co,ignora que existen oponentes, distingue como variables yoy elsistema inte-
grado por agentes econémicos que actiian seglin comportamientos, considera
las relaciones de poder politico como algo exégeno a su método y define la
planificaciéon como un problema de diseno y calculo técnico prescriptivo. La
planificacién econémica normativa entiende que trata con problemas econé-
micos bien estrucrurados,

La planificacion normativa busca solucionar dos problemas:

1. El del disenio coherente del “debe ser”, sea en el plano de los objetivos o
de los medios necesarios a ellos; y

2. El de la factibilidad econémica de los objetivos y los medios dado un
marco de aceptacidn politica de ambos. Al dejar tuera el analisis de viabilidad
politica y Ia plamificacién politica, la factibilidad del plan normativo queda re-
ducida a un problema de disefio de la politica econémica. En otras palabras, su
anilisis de factibilidad también se mueve en el plano del debe ser.

Si quisiéramos caracterizar en pocas palabras la planificacién tradicional, po-
driamos decir que es:

NoORMATIVA:

Porque se mueve exclusivamente en el plano prescriptivo del debe ser y asu-
me mecanicamente las relaciones causa-cfecto, sin distinguirlas de las relaciones
de interaccién humana iniciativa-respuesta.

La planificacién es una mediacién entre conocimiento y disefio normativo-
prescriptivo. La accion es un problema de los gobernantes y los politicos. Asu-
me artificialmente la posibilidad de un didlogo entre ¢l técnico disefiador de los
planes y los politicos que los ejecutan, sin captar la unidad tedrico-prictica de
la planificacion como mediacién entre conocimiento y accién.

TEcNICA Y NEUTRA:

Porque se declara objetivamente aplicable para cualquier actor, en cualquier
circunstancia o ¢aso y para cualquier propésito. Asume siempre como forma de
conocimiento la posicion cientifico-racionalista. La explicacién de la realidad
es objetiva y s6lo una verdad cientifica es posible.
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El concepto de diagnéstico expresa fielmente esta desviacién unidimensional.

EcoNOMICA:

Se constituye como un calculo econémico sin relacién con el contexto
politico en que inevitablemente debe realizarse ¢l plan. Su teoria de base es la
economia, asume que los Gnicos recursos escasos son los recursos econdmicos
y supone la existencia de agentes econdmicos con comportamientos enunie-
rables y previsibles. Oculta en el trasfondo de lo subdicho las circunstancias o
contexto politico, de manera que aisla el texto del plan del contexto de sus cir-
cunstancias, las cuales asume inadvertidamente como un dato. Elige explicita-
mente el plan e implicitamente las circunstancias que lo rodean como ambiente
fuera del contro} del sujeto que planifica.

SIN OPONENTES:

Porque monopoliza la capacidad de planificacion para un solo actor, general-
mente el Gobierno, sin que otras fuerzas sociales planifiquen, y creen un con-
flicto de objetivos y medios. Asi desaparece artificialmente el cilculo interac-
uvo. Al eliminar la existencia de oponentes trabaja s6lo con problemas bien

estructurados y un sistema de final cerrado.

CIERTA:

Porque generalmente se olvida de la incertidumbre sobre los posibles
comportamientos, respuestas, efectos y acontecimientos que escapan al poder
del planificador, y por ello trabaja con planes sin variantes. Ignora comple-
tamente la incertidumbre mal definida propia del calculo interactivo. No
disungue entre prevision y prediccion.

DE MEDIANO PLAZO:

Porque la argumentacion societal que desarrolla sélo es pertinente en plazos
largos, y generalmente se divorcia del quehacer en la coyuntura situacional. No
existe la planificacién del dia a dia. S6lo cuenta el futuro en una aplicacién im-

plicita de una tasa negativa de descuento sicoldgico sobre el tiempo.

INCONSISTENTE:

Porque en el plano teérico provoca una ruptura entre historia y plan, ya que
usa el método normativo para disenar el plan y no puede tratar con ese método
el “diagnostico”. Esto hace que el diagndstico sea la historia de la acumula-
cién de los problemas en situaciones de poder compartido con oponentes, y el
plan la historia futura de 1a solucién de los problemas, cuando desaparecen los
oponentes. En otras palabras, en el diagnédstico el sistema es de final abierto y
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plagado de problemas mal estructurados, pero en el disenio del futuro el sistema
es de fmal cerrado y sélo constituido por problemas bien estructurados. Es el
caso tipico de un forzannento de la realidad para que ésta pueda ser tratada por
las clencias convencionales. Conio consecuencia de esta amputacion de la reali-
dad “a lo Procusto”, también resultan inconsistentes, pero ocultas, las relaciones

entre lo cualitativo y lo cuantitativo.

DISCURSIVA:

Porque ideuntifica el plan con un discurso normativo que debe ser inte-
gramente publico en el libro-plan. No es operacional ni prictica porque no
es modular. Su antepasado, la técnica de proyecciones econdmicas que surgio
como método de investigacion sobre el futuro, le deja como legado histérico la

proclividad por los volimenes escritos.

ADMINISTRATIVA®

Porque solo puede cubrir, en el dmbito de la eficacia econdmnica, los pro-
blemas propios de la reproduccion econdmica, y no tiene categorias, teoria ni
relaciones para abordar el problema conflictivo de los cambios de estructura y
de la transtorimacion social. No tiene herramientas para analizar la revolucién

o la reforma del juego social.

OFICIALISTA:

Porque su vocabulario y toda su estructura logica responden a una
planificacion técenica desde y para el Gobierno del Estado que resulta in-
eficaz para tratar los problemas de planificacion de las otras fuerzas sociales,
especialmente de aquellas que parten de situaciones precarias de poder y en
la oposicién. No estd concebida para lidiar con la adversidad y 1a lucha por

la conquista del poder.

INSINCERA:

Porque el programa direccional implicito en el plan normativo tiende a ser
incoherente en sus propias implicancias causales, y la formalidad metodologica
del enfoque normativo facilita el ocultamiento de tal incoherencia. Sus proce-
dimientos de anilisis técnico se concentran en la coherencia y el equilibrio en
las relaciones econdmicas, mientras descuida la verificacion de la potencia de
los medios seleccionados para alcanzar los objetivos.

Esta inconsistencia se oculta, entre otras, por la via de confundir el plano de
los objetivos terminales del sistema social referidos a problemas concretos con
el de los requisitos y restricciones para lograrlos, enn el cual son pertinentes las
condiciones de equilibrio econdémico.
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DE TIEMPO RIiGIDO:

Porque el horizonte de tiempo del plan tradicional se descompone en cortes
fijos y homogéncos de tiempo que comprometen cumplimientos de objetivos
a fecha fija. El tiempo calendario (“paso-tiempo™), se tmpone sobre el cambio
situacional (“paso-evento”), como referencia central para periodizar el plan.
Como no distingue la existencia de actores sociales no puede dar cuenta de las
diversas tasas sicologicas de descuento sobre el futuro que ellos aplican en sus
decisiones. El tiempo es lineal y uniforme para todos.

Todas estas caracteristicas denuncian las liniitaciones de la “planificacién nor-
mativa”, pero en absoluto invalidan la dimensién normativa que debe tener
todo plan. Por ello, si las técnicas desarrolladas por la planificacion normativa
las enriquecemos, adaptamos e incorporanios en el disefio de la “direccionali-
dad” de la planificacién estratégica, el problema cambia de naturaleza, ya que
tales técnicas normativas, despojadas de su neutralidad, rigidez y autolimitaciéon
a lo econémico, son indispensables como ¢l momento de disefio en un plan
estratégico-situacional.

La direccionalidad econémica y politica en el método estratégico es el as-
pecto normativo del plan. En consecuencia, lo iormativo reaparece al interior
de lo estratégico, pero enriquecido por la dialéctica entre el debe ser y el puede
ser, y entre lo politico y lo ccondmico.

Eu sintesis, podentos rechazar la planificacién normativa, por ser limitada
y rigida, pero no podemos ignorar la dimensién normativa que es inherente
a toda planificacién. Sin norma no existe el problema de la planificacién y
del planificador.

Por esta razon, la planificacién situacional es una superacién de la planifica-
¢ion normativa, al mismo tiempo que la primera articula para si a la segunda y
la comprende como un aspecto de una globalidad mas amplia.

161



