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Presentacion de la edicion digital

Hugo Spinell:

Director de la coleccion Cuadernos del ISCo. Director del Instituto de Salud Colectiva,
Universidad Nacional de Laniis

En el ano 2007, publicamos por primera vez en Argentina Adios, sefior presidente, libro
con el que inicidbamos la tarea de difundir la obra de Carlos Matus, en un esfuerzo
editorial conjunto entre la Universidad Nacional de Lanus, la revista Salud Colectiva,
la Asociacién Civil Salud Colectiva, Lugar Editorial, la Fundaciéon Desarrollo de
Ciencias y Métodos de Gobierno (CiGob) y la Universidad Nacional de La Matanza.
Tanto en aquel momento, como en esta edicién, fue fundamental el apoyo de su
hija, Sol Matus, a quien agradecemos por ceder los derechos de publicacion de esos
titulos. Ahora, emprendemos otra tarea, y es la de publicar toda su obra en versiones
digitales de acceso libre y gratuito.

Estas publicaciones permitiran disponer de textos fundamentales de quien fuera
ministro de Economia y presidente del Banco Central del gobierno de Salvador
Allende, entre otros muchos e importantes cargos que su esposa e hija rememoran
en la breve biografia que se presenta en la parte introductoria del libro.

Esta obra se publicé originalmente en 1987, en Venezuela, y seis aflos mas tarde
salié una segunda ediciéon ampliada, que es la que ahora publicamos. Para reme-
morar el contexto de esa primera edicion rescatamos el discurso que pronuncié
Carlos Matus en la presentacion del libro, cuyo original conservaba Mario Testa en
los archivos de su biblioteca, y que actualmente puede ser consultado en el fondo
Mario Testa del Centro de Documentacién “Pensar en Salud” (CeDoPS). Ese dis-
curso, ademas de ser una sintesis conceptual del libro y de su experiencia como par-
ticipe del gobierno de Salvador Allende, y a pesar de los 83 afios que transcurrieron
desde aquel lanzamiento inicial, mantiene una vigencia sorprendente que, a su vez,
resulta preocupante dado que la pobreza de desarrollos sobre la acciéon de gobernar
sigue presente en las universidades frente a la complejidad creciente de las socie-
dades y de los problemas que enfrentan los gobernantes.

Adios, sefior presidente es una obra que desarrolla el pensamiento sobre técnicas y
métodos de gobierno, a partir de la propuesta de la planificacion estratégica situa-
cional (PES) como un campo que se ubica en las antipodas de la planificacion eco-
némica tradicional y la planificacion estratégica corporativa. Esta propuesta teérica
se combina con un desarrollo novelado que refleja, a manera de homenaje, la
experiencia del autor en el gobierno del presidente chileno Salvador Allende. Esas



anécdotas personales aparecen como claras evidencias empiricas frente a la pro-
puesta tedrica que se va intercalando en las diferentes “Escenas”.

Esta obra no fue pensada solo para “expertos”, y deberia ser de lectura sugerida
para politicos y para quienes estan o piensan estar en funciones de gobierno y de
gestion en instancias nacionales, provinciales o municipales de los diferentes paises
de América Latina, espacio territorial al cual el profesor Carlos Matus dedicé toda su
reflexion en su ideal de construir sociedades mas justas y solidarias.

La crisis de los partidos politicos que se ha instalado en nuestros paises, producto
de una clara separacion entre los problemas de la politica y los problemas de la
gente, exige ser saldada a través de una mejora sustancial de la calidad institucional
de las organizaciones publicas. Esto depende, en gran parte, de problematizar el
gobernar mas alla del proyecto politico, para relacionarlo con las capacidades de
gobierno y la gobernabilidad.

El riesgo del barbarismo politico, al igual que el del barbarismo técnico, acecha
a nuestras débiles democracias. La necesidad de romper el falso dilema entre pro-
blemas técnicos y problemas politicos para poder pensar en términos de problemas
tecnopoliticos es una de las tantas preocupaciones sobre las cuales concentr6o su
reflexion Carlos Matus antes de que sus cenizas descansaran en Isla Negra, al lado de
la casa de su vecino y amigo, el poeta Pablo Neruda.

La obra de Carlos Matus es material clave de discusion en las clases de la Maestria
en Epidemiologia, Gestion 'y Politicas de Salud, dictada desde 1998. Entre ese material,
se encuentran los videos del Curso Internacional de Planificacién dictado por Mario
Testa y Carlos Matus, en Rio de Janeiro, en 1988, en la Escola Nacional de Saude
Publica (ver, por ejemplo, “Momento tactico operacional”, “Momento estratégico”,
“Momentos explicativo y normativo”; “Epistemologia de la planificacion”); sus libros
y articulos publicados en la revista Salud Colectiva como “Las ciencias y la politica” y
“Escuela de gobierno”.


https://www.youtube.com/watch?v=B8-y3O3TlYc
https://www.youtube.com/watch?v=aeI3LHCeH84
https://www.youtube.com/watch?v=QT-LL8HWnM0
https://www.youtube.com/watch?v=ZtX5jjeJziE
https://doi.org/10.18294/sc.2007.122
https://doi.org/10.18294/sc.2007.137

Biografia de Carlos Matus

Naci6 en Santiago de Chile el 19 de noviembre de 193], se graduo de ingeniero
comercial en la Universidad de Chile en 1955, y obtuvo su Master Public
Administration (MPA) en Harvard University en 1956, especializado en Alta
Direccién y Planificacion Estratégica. Desde 1957 hasta 1959 trabajé como asesor
del ministro de Hacienda y como profesor asistente de la catedra de Finanzas
Publicas en la Escuela de Economia de la Universidad de Chile.

A partir de 1960 ingres6 a las Naciones Unidas como profesor de la catedra de
Politica Econémica en los cursos de posgrado en Planificaciéon y Desarrollo
dictados por la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)

y el Instituto Latinoamericano de Planificaciéon Econémica y Social (ILPES) en
Santiago, Chile. Fue miembro de varias misiones de Asesoria en Planificacién a
diversos paises latinoamericanos. Entre 1965 y 1970 fue director de la division
de servicios de asesoria del ILPES, Naciones Unidas, Chile; dirigi6 el equipo de
técnicos que desarroll6 la metodologia de Planes Operativos Anuales (POA), que
se difundi6 hacia buena parte de los paises latinoamericanos, con misiones en
Centroamérica, Brasil, Republica Dominicana, Ecuador, Bolivia, Perti y Colombia,
entre otros.

En 1970, durante el gobierno del presidente Salvador Allende, fue nombrado
presidente de la Compaiiia de Acero del Pacifico (CAP), y creé el complejo
siderometalurgico, entidad que comprende mas de cuarenta empresas del ramo.
Posteriormente, fue nombrado ministro de Economia del gobierno y presidente
del Consejo de la Corporacion de Fomento y Produccion. En 1978 actué como
asesor econémico del presidente de la republica y fue presidente del Banco Central
de Chile. En 1973 fue preso politico de la dictadura de Pinochet, y pasé dos afnos
en los campos de concentracién de la Isla Dawson y de Ritoque. Alli comenz6 a
escribir las primeras paginas del libro Planificacion de Situaciones, que culminaria
al recuperar su libertad y exiliarse en tierras venezolanas. Llegé a Venezuela en
octubre de 1975 y fue acogido por el Centro de Estudios del Desarrollo (CENDES);
trabajé como investigador y como asesor del ministro de Hacienda, Héctor
Hurtado. Continué en 1978 como director del proyecto de asesoria al Ministerio
de Hacienda de Venezuela, “Modernizacion del sistema fiscal”, Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

Desde 1982 actué como consultor de la oficina central de planificacién en
Venezuela (CORDIPLAN), colabord en el disefio de Instituto Venezolano de
Planificacién (IVEPLAN) y en su puesta en marcha. Fue asesor en la reforma

del sistema de planificacion y las innovaciones metodolégicas del VII Plan de la
Nacion, primer intento en América Latina de aplicar la Planificacién Estratégico-
Situacional (PES). En 1986 se retir6 de las Naciones Unidas, siendo consultor del
ILPES en la Oficina Sanitaria Panamericana en Caracas y Washington.

En 1988 diserio la estructura de la Fundacion Altadir, organismo pionero en
América Latina para el desarrollo de la planificacion estratégica y las técnicas de
alta direccion. Diseno el curso de alta direccién del Instituto Latinoamericano de
Investigaciones Sociales (ILDIS), de la Fundacion Friedrich Ebert de Alemania.
Como presidente de la Fundacion Altadir desarroll6 una intensa labor de docencia
en planificacién para difundir el método Planificacion Estratégica Situacional
(PES), dictando cursos para profesionales de Brasil, Venezuela, Ecuador, Colombia,
Argentina y Chile, entre otros.

Carlos Matus fallecio el 21 de diciembre de 1998 en Caracas, al lado de su familia,
su esposa, sus tres hijos y sus ocho nietos. Soii6 siempre con volver a vivir en Chile,
regresar definitivamente a su casa de Isla Negra, su principal refugio intelectual,
donde pasaba largas temporadas escribiendo, pensando, creando. Isla Negra era

su inspiracion para la pintura, para el tallado de madera, y el espacio ideal para
coleccionar antigtiedades y para recordar a su amigo, el poeta Pablo Neruda.
Decidi6 vivir eternamente alli; en el jardin que mira al inmenso Pacifico estan
esparcidas sus cenizas.

Carlos Matus escribié muchos textos que son leidos por politicos, gobernantes,
intelectuales, estudiantes; algunos de esos textos han sido traducidos al portugués.
Su ultimo libro fue publicado después de su muerte y contiene el proyecto por

el cual tanto luché: crear una Escuela de Gobierno, con la finalidad de capacitar

a nuestros gobernantes y darles herramientas para actuar con eficacia en las
soluciones que afectan a nuestros paises.

Esta biografia fue elaborada por su hija Soly su esposa Mary Jean Mac-Niven






Prologo de la segunda edicion en espanol

Carlos Matus

Este ensayo-novela, género que no sé si tiene precedentes, fue escrito sin mayores
pretensiones, después de una polémica tensa que mantuve con antiguos compa-
fieros de trabajo de Naciones Unidas que han permanecido fieles a la planificacion
tradicional. En esas discusiones constaté dos cosas: a) que el proceso de comprension
de las teorias que contradicen los paradigmas muy establecidos no es gradual, sino
brusco y desgarrador para algunos, e imposible para otros. Las teorias se rompen
como el cristal y, hasta ese momento, parecen imbatibles. Los argumentos no
horadan, paso a paso, la piedra del dogma establecido, sino que en un determinado
momento, en segundos, hacen “click” en nuestra cabezay todo parece claro; y b) que
la discusion con los técnicos es un tanto inutil, porque estan demasiado aferrados a
experiencias muy limitadas que los hacen poco receptivos a las innovaciones; lo que
es importante es convencer a los politicos sobre la importancia de la planificacion
moderna. Ella deberia ser su principal herramienta de trabajo.

Escribi el original de Adios, sefior presidente en un mes, a toda prisa, sorprendido,
irritado, cercado por un muro de prejuicios, en ofensiva contra la mentalidad deter-
ministica, convencido de las limitaciones del tecnocratismo. Traté, por un lado, de
acercar la teoria y la practica, y por el otro, de ampliar el auditorio hacia ambientes
con otras experiencias sobre el tema. Escapar del estrecho circulo de los economistas.
La teoria de la planificacion tradicional o normativa amputa la riqueza de la realidad,
la acomoda a sus conceptos limitados. Por consiguiente, la aleja de la realidad. Pero
los técnicos no perciben tales limitaciones, porque su practica es un circulo vicioso;
es una practica técnica que esta alejada de los problemas reales de la politica y del
gobierno, sin posibilidad de contradiccién con ella. Para usar los conceptos de la
filosofia del lenguaje, diria que el planificador tradicional vive y aprecia la realidad
segun el tamano limitado de su vocabulario deterministico. Y de ese tamano es el
mundo del técnico.

Decidi discutir con los politicos, en particular, con los de las nuevas generaciones
de esta region. Hasta ahora, las dirigencias politicas se han limitado a conquistar
y, a veces, a comprar la representacion del pueblo, pero no se han capacitado para
gobernar en su nombre, interpretarlo y defenderlo con eficacia. Este libro es para
ellos y también para los técnicos que comprenden la amenaza del tecnocratismo.
La combinacion de relatos practicos, entremezclados y tomados de la experiencia
diaria de cualquier pais, con la reflexion teérica me parecié el medio adecuado para



ayudar a producir el “click” y motivar a las dirigencias politicas. Asi surgi6 la idea de
escribir una novela intercalada con ensayos, para acusar al politico tradicional, a la
planificacién tradicional y a sus planificadores. Una novela sobre teoria no es cosa
simple; algo asi como darle calor y calidad literaria a una guia telefénica. Pero vale
el intento. Algunos novelistas notables aventuran empresas en la politica y hay poli-
ticos que invaden el campo de los novelistas. Yo no soy ni lo uno ni lo otro, y estoy
pisando temerariamente el terreno de ambos. En la version original mi acusaciéon
se desarrolla en cuatro escenas noveladas y cuatro ensayos teoéricos. El actor prin-
cipal es un presidente que tiene mucho de comun con el que cada uno de nosotros
conoce, aunque no es exactamente el que conocemos.

El libro fue bien recibido, resulté perdurable y de mayor alcance del que pude
imaginar. Fue leido por politicos lacidos, algunos presidentes, varios gobernadores
y alcaldes, numerosos dirigentes sindicales y muchos técnicos y profesionales, con
el consiguiente efecto sobre mi trabajo. Traducido al portugués circul6 en la inmen-
sidad del Brasil. Gradualmente, ha creado un ambiente distinto para enfocar el pro-
blema de ejercer las funciones de gobierno en varios paises de América Latina. Ello
ha repercutido radicalmente en mi vida. Entré en una dinamica de entrenamiento
y asesoria en campos muy ricos por su nivel y naturaleza. El logro mas importante,
creo yo, ha sido el entrenamiento de dirigencias de varios partidos politicos a través
de la Fundacién Altadir, que presido, y la modernizacién de algunas oficinas de altos
dirigentes.

Las razones anteriores, junto con un pequeno intervalo de descanso, me movieron
a estructurar esta segunda edicion, completamente renovada. Tuve, ademas, una
semana feliz en mi antigua casa de Isla Negra, frente al mar, casi encima de la fuerza
del Pacifico. Alli hice la revision final. La inmensidad del océano, las flores contra las
olas en movimiento perpetuo, rojo contra verde, blanco contra azul, silencio contra
sonido de naturaleza desatada, rocas negras inmoéviles, indiferentes, desafiando con
su gravedad el embate del agua, movimiento contra estabilidad, arena gruesa, muerta
y amarilla contrala grama viva, el timén de caoba del barco bien conservado rodeado
de cristales opacos, humedad salina sobre los enormes ventanales, el calor de la piedra
en la chimenea, la carroza negra de “Portales”, donde jugaron Patricia, Rodrigo y Sol
Maria, la dedicacion abnegada de Mary Jean, los recuerdos de mi amigo el poeta, el
afecto de los vecinos, la mano amiga y ahora distante de los que se fueron, el sonido
del piano de mi madre en Quillota junto al canto de su voz cansada, desbordante
de creatividad, y la memoria de tantas horas felices, ayudaron en esa tarea. Alli vivi
y pensé hace mas de veinte afos. Volver a Isla Negra fue regresar al pasado y ver el
futuro desde la historia del tiempo, con otros ojos, con la pausa que da la experiencia.

En esta edicion agrego dos escenas y dos ensayos adicionales. Son pues ahora
seis escenas y seis ensayos.

Creo que el libro mejoré con esta revision y mantiene su libertad original, fruto
de la velocidad con que fue escrito. Su mensaje es claro. Hay dos extremos peli-
grosos. El barbarismo politico tradicional, intenso e intrascendente, en el que todo se
resuelve con anestesia populista, y el barbarismo tecnocratico de moda, que ofrece
cirugia radical con olvido de la anestesia. La planificacion moderna es una respuesta



a ambos tipos de barbarismos. La teoria y el método de la planificacion estratégica
situacional (PES) se inscriben en un ambito de pensamiento todavia incipiente: la
planificacion estratégica publica, que se distancia por igual de la planificacion tradi-
cional, deterministica y normativa, y de la planificacion estratégica corporativa, que
se propone servir de herramienta para la conduccién empresarial y, por lo tanto,
en alguna medida, es inaplicable a los complejos problemas politicos de gobierno.
Es necesario también que el lector esté advertido del abuso casi extravagante de la
palabra estrategia en la literatura sobre planificacion para disfrazar viejas concep-
ciones deterministicas. La esencia de la reflexion estratégica reside en el calculo inte-
ractivo propio del juego, en el que el otro representa siempre la amenaza de impedir
que yo tenga éxito en el logro de las metas de mi plan.

Si esta version repite el impacto de la primera, habra cumplido su misiéon: con-
tribuir a elevar la capacidad de gobierno en nuestros paises.

Lo dedico a mi familia y a mis amigos.

Isla Negra, 25 de febrero de 1993






Discurso de la primera presentacion
del libro en Venezuela

Excelentisimo Sr. presidente Dr. Luis Herrera Campins, que nos honra con su
presencia; Dr. Eduardo Casanova, presidente de la Fundacion Romulo Gallegos;
sefioras, sefiores, queridos amigos':

Quiero agradecerles muy hondamente su presencia y a la Fundacién Rémulo
Gallegos su hospitalidad. Me acompafian ustedes en un acto que siempre es impor-
tante para el escritor. Y, en este caso, lo es mas, porque me reencuentro con amigos
que no veia hace varios afios y hoy estan aqui a pesar del tiempo transcurrido.

La Editorial Pomaire presenta hoy un libro mio con caracteristicas muy espe-
ciales en su forma y bastante desafiantes en el fondo. Adios, sefior presidente es una
campanada de atencién sobre el destino de nuestras democracias.

No hemos meditado con la debida profundidad sobre las exigencias que demanda
el gobernar con éxito en nuestras Republicas democraticas. Por eso casi estamos
acostumbrados a ver, e incluso a aceptar, que a medida que se alternan los gobiernos
se acumulan los problemas. La marginalidad, la desocupacion, la inflacion, la falta
de viviendas, el deterioro de nuestras relaciones de poder internacional, el conges-
tionamiento urbano, la pobreza extrema y las deformaciones en la ocupacion del
espacio geografico, son problemas antiguos cuya gravedad aumenta dia a dia. Nos
hemos adaptado a convivir con esos problemas.

Algunos gobiernos de la region son mas exitosos que otros, pero en la obser-
vacion de los ultimos treinta afios los promedios no hacen excepciones aun en los
paises mejor dotados por riquezas naturales.

No estamos enfrentando con éxito ninguno de los grandes problemas de América
Latina. Algunos paises de Asia que ayer considerabamos atrasados, después de rea-
lizar reformas profundas en sus sistemas sociales, hoy ponen en jaque la compe-
titividad industrial de las grandes potencias mientras nosotros seguimos a la zaga
imitando procesos y politicas de dudosa vigencia para nuestras realidades. Vivimos
como anestesiados en una fragil comodidad mientras otros pueblos enfrentan con
imaginacion, agresividad y sacrificios la solucion de sus problemas.

IEste texto fue escrito y leido por Carlos Matus en la primera presentacién del libro 4dids, sefior presidente
realizada en 1987, en Venezuela. Matus describe los problemas de los gobiernos de América Latina de
aquellos afnos para abordar la brecha creciente entre la capacidad de gobierno y la complejidad de los
sistemas sociales, que exige teorias, técnicas, sistemas y métodos para desarrollar proyectos de gobierno
en los que la gobernabilidad del sistema no sea mas baja que la magnitud de los problemas. Este docu-
mento fue recuperado del , perteneciente al Centro de Documentacion e Investiga-
ci6én Pensar en Salud (CEDOPS) del Instituto de Salud Colectiva de la Universidad Nacional de Lanus y
publicado en la revista


http://isco.unla.edu.ar/fondo-mario-testa
https://doi.org/10.18294/sc.2014.217

El desarrollo cientifico y tecnolégico avanza a pasos agigantados concentrandose
en pocas manos, mientras nosotros continuamos a la sombra observando como
espectadores su paso veloz. No somos actores del mundo moderno, somos espec-
tadores y dolientes de una creciente desigualdad en la carrera por el progreso. No
estamos ganando la batalla contra la pobreza; estamos apenas administrando el cre-
cimiento de la misma.

Los forjadores de nuestras naciones fueron creadores de una nueva sociedad; no
fueron timidos administradores de una sociedad vigente, fueron grandes y audaces
transformadores; es cierto que no pudieron crear una América Latina unida, pero
su tarea fue gigantesca, digna de verdaderos actores. Hoy, en cambio, parece que ni
siquiera podemos administrar ese legado histérico. Vivimos una época de gober-
nantes gobernados por los hechos, de hombres con la mira baja que apuntan a
lo menudo, de lideres sin grandeza que tropiezan con dificultades menores, de
gobiernos a la deriva y de conductores conducidos.

La explicacion facil seria que los conductores de antes fueron mejores que
tuvieron mas voluntad que aprendieron a luchar contra la naturaleza y a remover
montanas. Eso puede parecernos en parte la verdad sobre todo a causa de la misti-
ficaciéon que hacemos de sus protagonistas. Pero si analizamos la historia debernos
concluir que ademas de su férrea voluntad y su entrega a objetivos nacionales supe-
riores, ellos tenian una posicion clara y firme sobre los problemas de su época y
esa claridad y conviccion les daba la fuerza, la voluntad y la eficacia para vencer sus
debilidades humanas.

Hoy, en cambio, los problemas son graves, nitidos y crecientes, pero sus causas
son tan complejas y controversiales que nuestros gobernantes dudan constante-
mente sobre los medios para enfrentarlas. O esos problemas les parecen tan grandes
que deciden asimilarlos como parte del paisaje. Nuestros paises son hoy mucho mas
complejos. Como no tenemos claridad sobre las causas de los problemas ellos nos
parecen insuperables, nuestra voluntad resulta mas débil y nuestra acciéon menos
eficaz. Por otra parte, la palabra problema ha ensanchado su significado y se ha
hecho mas exigente. El pueblo exige mas libertad, exige un mejor cumplimiento de
sus derechos, exige mas bienestar, exige mas seguridad, exige mas igualdad, exige
cultura y respeto internacional. Exige mas de lo que los gobernantes pueden ofrecer.

Las exigencias son mayores pero lacomprension de nuestros problemas es menor
y de consenso mas débil. Nuestras capacidades son mas pequenas si las medimos en
relacion con la magnitud y complejidad de los problemas que las requieren.

Puede que los dirigentes de hoy no tengan menos valor que los forjadores de
nuestras naciones, pero los problemas de hoy estan cada vez mas por encima de
sus capacidades. Hay una brecha creciente de capacidad de gobierno, y ello ocurre
cuando la gobernabilidad del sistema es mas baja y la magnitud de los problemas
exige proyectos de gobierno mas audaces.

Este cuadro adverso se expresa en mi libro en la impotencia del presidente para
conducir el pais hacia resultados escogidos. Adios, sefior presidente muestra un gober-
nante honesto, sincero, preocupado por su pueblo. No es voluntad lo que le falta. Sin
embargo, fracasa en sus propositos. La verdad, es que los sistemas sociales llegaron a



ser mas complejos que nosotros y estamos perdiendo crecientemente nuestra capa-
cidad de conducirlos. La economia, la politica y las organizaciones de hoy son mucho
mas complejas que antes. El mismo avance de las ciencias naturales ha estimulado
una complejidad de los procesos sociales, que las ciencias sociales no alcanzan a com-
prender. Los sistemas sociales son creativos y proliferan a una velocidad mayor que
nuestra capacidad humana para comprenderlos y gobernarlos. No se trata, en conse-
cuencia, de las cualidades personales de un presidente o de sus ministros. No se trata
de personas. Se trata de teorias, técnicas, sistemas y métodos. Nuestros sistemas de
gobierno han hecho crisis y nuestros métodos de gobierno resultan primitivos para
abordar la complejidad de los sistemas sociales de fines de este siglo. La politica a la
antigua ya no es suficiente.

En esa perspectiva amplia de analisis es que debe interpretarse Adios, sefior presi-
dente. Si este abordaje da origen a criticas oportunistas, pequenas y personalizadas,
ellas no solo se alejan del propésito del libro, sino que lo contradicen pues desvian la
atencion hacia la casuistica menor y particular.

El problema central es este. Gobernar es cada vez un problema mas complejo y
por consiguiente existe una tendencia real que hace que la talla de nuestros gober-
nantes este cada vez mas lejos de sus tareas. Esas tareas ya no pueden ser indivi-
duales porque requeririan superhombres. Esas tareas son de equipos especialmente
preparados para gobernar. Los paises, poquisimos por cierto, que pueden mostrar
éxitos de conduccion en el mundo contemporaneo, lo han logrado no en base a
personalidades geniales, sino a sistemas, métodos y equipos de gobierno adecuados
y calificados. No hay otra alternativa. Lo demas es siembra de ilusiones electorales
para cosechar frustraciones a finales de gobierno. La clave del futuro son equipos de
direccion que apliquen métodos potentes de gobierno. Hasta ahora hemos puesto
mas atencioén en el disefio de los programas de accién que en los equipos y métodos
de gobierno, sin pensar que la capacidad de concebir y ejecutar imaginativa y efi-
cazmente un proyecto de gobierno exige equipos humanos y métodos adecuados
y potentes. Sin equipos y técnicas de gobierno potentes, los programas electorales
son letra muerta y los programas de acciéon que las contradicen en la coyuntura
devienen en improvisacion.

Estas tesis tienen enormes y serias implicaciones sobre nuestro sistema demo-
cratico, los partidos politicos, las organizaciones sociales y las universidades.

La democracia no podra defenderse si no muestra €xito en la solucién de los
problemas comunes que aquejan a la gente. Los partidos politicos, que son el sostén
principal de la democracia, perderan prestigio y confianza ante la ciudadania si no
elevan drasticamente su capacidad de comprension de la realidad social en que
existen y cambian su estilo de hacer politica para concentrarse mas en los problemas
terminales del sistema social y menos en los problemas intermedios de las rela-
ciones intra e inter partidarias. Lo que es importante para los politicos no parece ser
lo importante para los ciudadanos. Revalorizar la politica es reencontrarse con las
demandas populares sin caer en el populismo.

Las organizaciones sociales, de empresas y trabajadores, sin dejar de representar
legitimamente sus intereses, tendran que preocuparse cada vez mas y con mas



rigor por los problemas nacionales; ello exige una formacién distinta de los lideres
empresariales y sindicales para que orienten corrientes fundadas de opinion sobre
las grandes cuestiones nacionales.

Las universidades tienen la obligacion de acortar la distancia que existe entre la
realidad social y las ciencias sociales, especialmente en lo que se refiere a las ciencias
y técnicas de gobierno, los métodos de planificacion y la teoria de la organizacion.
Pero su objetivo principal deberia ser la convergencia de las ciencias sociales hoy
departamentalizadas. Como dice Ackoff: “El mundo no esta organizado como las
universidades”. En el mundo no existe el departamento de economia, de sociologia
y de la politica. El mundo es una unidad que rechaza parcelas y hace cada vez mas
ineficaces las ciencias sociales apotreradas. Esos cercos son artificiales y de utilidad
metodolégica transitoria. La eficacia econémica no existe con independencia de
la eficacia politica y la eficacia politica es imposible sin la eficacia econémica. Las
ciencias tienen que facilitar la mediacion del conocimiento y la accion.

Nuestros gobernantes reciben solo un débil apoyo de las ciencias sociales, en
parte porque su practicismo e inmediatismo las desvaloriza, pero ademas porque
esas ciencias parceladas son de tan poca ayuda para el gobernante que éste refuerza
sus convicciones pragmatistas en su contacto infructuoso con ellas.

Pongo este énfasis en las ciencias y técnicas de gobierno no porque crea que los
problemas ideologicos y de intereses de clases y fuerzas sociales sean poco impor-
tantes para explicar lo que ocurre. El egoismo de los poderosos explica buena parte
del problema, pero no todo el problema. Pongo este énfasis en las tecnologias de
gobierno porque la experiencia nos dice que mas alla del signo politico de nuestros
proyectos, principalmente somos ineficaces para gobernar. Ineficaces a la derecha
o ineficaces hacia la izquierda. Uno y otro caso no dan los mismos resultados, pero
uno y otro caso sufren de la misma enfermedad: métodos primitivos de gobierno.

Estas tesis son tan importantes como complejas, pero nuestra vida cotidiana nos
absorbe en miles de cosas menores que compiten con nuestra capacidad de reco-
gimiento y reflexion. Nos ocurre lo mismo que a los gobernantes: no nos queda
tiempo y voluntad para lo importante. Vivimos hipnotizados por los pequenos pro-
blemas de la vida cotidiana y ciegos a los grandes problemas. Nadie lee tesis com-
plejas y tediosas. La cotidianidad intrascendente nos agota y buscamos instintiva-
mente el entretenimiento.

Por eso decidi intentar una aventura: combinar en un libro la novela y el ensayo.
Con la novela quisiera entretenerlos mostrando los problemas de un gobernante
bien intencionado en un pais ficticio. Con el ensayo quiero impulsarlos a razonar
sobre la gravedad y las causas de lo que ocurre en la novela. Porque, al final, la novela
solo es ficticia en la forma: ella relata una realidad que vivimos cada dia en cualquier
lugar de nuestra América.

Gracias por acompanarme, se los agradezco infinitamente.



Dos verdades y una realidad

Una dificultad filosofica relacionada con esto proviene del hecho de que, incluso
dentro de una teoria cientifica, uno se encuentra con que los llamados hechos pueden
describirse de mds de una manera. Esto sucede en la teoria especial de la relatividad,

donde resulta que los fenomenos acerca del orden temporal pueden describirlos
de manera diversa diferentes observadores. Imaginese a nifios exploradores que
disparan pistolas de fulminantes en dos planetas diferentes. Un observador podria

decir: “Elnifio explorador A disparo su pistola antes que el nifio explorador B”.

Otro podria decir: “No; el nifio explorador B disparo su pistola antes que el nifio
explorador A”. Y si la distancia es lo suficientemente grande para que una sefial no
pueda viajar de un suceso al otro sin exceder la velocidad de la luz (lo que ninguna
senal fisica puede hacer), entonces ambas descripciones son correctas; ambas son
admisibles.

Respuesta del Dr. Hilary Putnam, profesor de Filosofia de las Ciencias de la
Universidad de Harvard, a Bryan Magge (1982)






Excelentisimo setior presidente

Tengo con Su Excelencia una deuda muy grande y como no encuentro modo de
pagarla quiero servirla, aunque sea en parte minima, con esta obra. Con usted
aprendi de politica y recibi lecciones inolvidables de valor y lealtad a la palabra
empefnada. Durante mas de veinte anos he meditado sobre su ejemplo y nuestros
errores. Esas reflexiones pretendieron ser frias y criticas, pero inevitablemente se
impregnaron de la amistad y el afecto por su persona, asi como de los ideales com-
partidos. Aunque es tarde, quiero aliviar la carga y retribuir sus ensefianzas. Usted ya
no puede beneficiarse de mis reflexiones ni del dramatico cambio que han sufrido
el mundo y las ideologias. Sé, sin embargo, que usted valoraria con generosidad
esta obra si ella encierra lecciones de algin valor para otros que aun tienen la opor-
tunidad de servir a sus pueblos con eficacia y revivir la llama perdida del fervor
popular. Ahora el camino esta mas despejado. Quedaron atras las religiones politicas
y el fanatismo de la Guerra Fria. Y, si bien el mundo de hoy esta transitoria y alta-
mente desequilibrado, la revolucién democratica y pacifica que necesitan nuestros
paises puede ahora ser valorada por sus propias razones, desmarcada de los signos
polares del mundo dominante del pasado.

Desde muy joveny alo largo de muchos afios de servicio publico pude reflexionar
desde variadas y encontradas posiciones sobre el arte y las ciencias del gobierno.
Fui estudiante universitario, fui asesor, fui su ministro, fui profesor e investigador,
trabajé como técnico y tuve altas responsabilidades politicas, actué como defensor
de su gobierno y también como opositor a la dictadura, y recorri, en desorden y en
diversas geografias, varias veces en mi vida, ese ciclo de aprendizaje entre técnica,
academia y politica practica antes de poner por escrito estas reflexiones. Pude asi
conocer de muchas experiencias distintas, tantas, que hoy me parece dificil e inutil
atribuirlas a un pais concreto, pues se funden en mi mente como realidad indivisible.

Acumulé casi igual namero de fracasos que de éxitos. Aprendi de ambos, de
manera que los ultimos vinieron después que los primeros. Dos afios en los campos
de concentracién de la dictadura me ayudaron a comprender la miseria, la ingra-
titud y la nobleza humana, asi como la transitoriedad del poder. Lo que he vivido
esta aqui acumulado y el tiempo decant6 las ensefianzas hasta el limite de las fron-
teras de la madurez. No todos han tenido las oportunidades que disfruté y sufri para
aprender de la realidad. Por ello pienso que quiza sea util que otros conozcan mis
reflexiones.

Usted, senor presidente, no pudo prepararse para gobernar como el Principe del
Renacimiento. El dirigente politico al servicio de las mayorias mas pobres se formay
templa en laluchay no nace para conducir su pueblo. Navega contrala corriente, y por
ello, tiene pocas oportunidades de elevarse a las posiciones superiores de gobierno.
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Y, en las contadas ocasiones en que ello ocurre, debe gobernar con los conocimientos
que le aportan la experiencia, la universidad y la lucha electoral. Experiencia de opo-
sicién, universidad departamentalizada y competencia electoral que realza el calor
del corazén y los mas bellos ideales, mientras ignora la fria razén tecnopolitica. Usted
supo que gobernar es una tarea dura, mucho mas compleja y de naturaleza distinta
ala de ganar elecciones. Usted constatd que estabamos impreparados para gobernar.
Usted vivi6 la incomprension entre técnicos y politicos. Usted fue victima del ideolo-
gismo extremo que dividi6 a sus partidarios y los incapacit6 para adoptar una estra-
tegia y una linea tactica que encauzara coherentemente el gobierno. Usted no pudo
ver como se derrumbo el mundo que sirvié de guia a un tercio de sus adherentes.

Créame, sefior presidente, que su heroismo le ahorré el bochorno de ver correr
apresurados hacia el lado opuesto de los ideales que confesaron, a muchos que
parecian ejemplares de lealtad. La confusion reemplazé al dogmatismo.

Vivimos entre dos grandes confusiones que aisladas son costosas y juntas son
nefastas. La primera apunta a la crisis de las ideologias. La segunda a la pobreza de
los métodos de gobierno.

Hoy parece que las ideologias estan muertas y el pueblo humilde, que es la
inmensa mayoria, no tiene norte ni conductores. El barbarismo tecnocratico
coloniza las mejores inteligencias y la sed de ganancias materiales reemplaz6 a
los ideales. Vivimos una gran crisis de la razén humana, que hasta ahora no puede
combinar bien los valores con las ciencias. En vez de fundirse ambos en una razén
tecnopolitica, alternan entre dos extremos religiosos: la ideologia sin ciencias y las
ciencias sin ideologia.

En el contexto de esa primera confusion, domina la segunda: el pragmatismo
mas simple en la practica politica y en la conduccion de los gobiernos. Parece que
la politica y el gobierno constituyen el tnico arte que no tiene apoyo de las ciencias.
Se gobierna sin método y nuestras universidades ignoran este campo del saber
humano. Usted sufrié el efecto de ambas confusiones, porque ellas dominaron
nuestra época.

En esta obra, sefior presidente, yo me preocupo de la segunda confusién, no
porque sea mas importante, sino porque tuve miedo ante la complejidad de
la primera. Estoy consciente de que he dejado de lado lo sustantivo y concentré
mi atencion en lo adjetivo, pero puedo argumentar que por fallar en lo adjetivo
muchas buenas y malas intenciones se van al infierno de la ineficacia y el caos.
América Latina ofrece muchos ejemplos de fallas gigantescas en las herramientas de
gobierno cometidas bajo el alero de proyectos politicos progresistas, mientras una
corte de halagadores, sin el minimo rigor critico, perpetian y viven de esas expe-
riencias frustrantes.

Por otra parte, la primera y la segunda confusiéon no son independientes. Las
victimas del ideologismo extremo desprecian las ciencias y las herramientas de
gobierno. Los devotos del barbarismo tecnocratico consideran innecesarias las
ideologias. De manera que, al intentar abordar el tema de las ciencias y técnicas de
gobierno, en algo contribuyo a despejar el camino del rescate de las ideologias hacia
el centro de gravedad de la razén tecnopolitica.
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Al comienzo traté de sistematizar la experiencia de nuestro gobierno, pero
después, la multiplicidad de casos y la riqueza de los errores y los aciertos de los
gobernantes en otros paises en que pude realizar experiencias me hicieron cambiar
de idea sin perder el propésito original. Por ello, si Su Excelencia leyera la novela
y la teoria de esta obra, no reconoceria la mayoria de las circunstancias que ella
relata o analiza, y mas de algun caso le pareceria fruto de mi imaginacién. Puedo
asegurarle, sin embargo, que la realidad latinoamericana es mas variada en buenos y
malos ejemplos que la imaginacién mas fértil. No es necesario inventar nada. Todo
esta en nuestra historia.

Un amigo comun me dijo al leer este manuscrito: “Ahora quiza sé como gobernar,
pero estoy seguro de que no sé para donde, para qué gobernar”. Yo le respondi: “Eso
es un gran avance; antes estabas demasiado seguro de tu ideologia y de tu proyecto,
y demasiado ignorante de los métodos de gobierno”.

Usted dira, excelentisimo sefior presidente, si acepta este reconocimiento. Al
escribir estas reflexiones abro la posibilidad a otros dirigentes de dialogar con usted
y con mis propuestas para rescatar, entre la selva de los barbarismos dominantes, la
raz6n humana, fortalecida como razén tecnopolitica. Intenté hacer de esta obra algo
perdurable como su memoria, digna de su figura ilustre y digna del hombre comun
latinoamericano, especie rara de la honestidad e ingenuidad que atn sobrevive en
la selva de la politica.

Desde aqui le saluda con afecto su humilde servidor, agradecido de sus ense-
fnanzas. Caminar con usted por la vida, aunque haya sido breve el trayecto, fue un
gran honor y una gran experiencia.

Carlos Matus
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Pensar la planificacion: Escena uno

Aquel dia amanecié mas temprano. El sol madrugé a los relojes en media hora y
comenzo6 a competir en silencio con el bullicio de grupos que recorren las calles
desde el alba. Aun brillan las estrellas cuando los funcionarios del servicio del pro-
tocolo inician su reunién. Verifican una y otra vez cada detalle de la ceremonia.

Los primeros grupos de manifestantes desafian el amanecer y son muchos mas
cuando el sol, al comienzo timido, desplaza las sombras; un extrano vapor caliente
gatea ahora por las calles. Nubes rasantes acarician el pavimento, se elevan, bajan,
giran y se deslizan voluptuosas en cualquier direcciéon hasta esfumarse. El calor,
aunque prematuro, evapora las aguas de la madrugada como si fueran termales.

Hay ambiente de euforia; una chispa de alegria barre los aires y crece como un
incendio crepitante; el pueblo humilde tiene pocas fiestas y esta es una de sus pre-
feridas. Es fiesta, es castigo, es premio y también una borrachera de esperanzas. Alli,
los siempre olvidados se desahogan con generosidad, ofreciendo mas amores que
odios. Siempre fue igual. Elecciones, promesas, juego con las esperanzas del hombre
andénimo, traicion a la palabra empenada. {Puede perder las esperanzas quien no
tiene nada? Cada lucha electoral es una ilusiéon que dura poco, pero es una ilusion
nueva, es pan de esperanza que renace en rostros curtidos por el sol, en manos
callosas, en bocas desdentadas. Los que seran silenciados y reprimidos mafiana se
sienten hoy vencedores. Derrotaron al que se fue. Los equipos del gobierno saliente
viven precisamente su castigo aplastados por la tension y el silencio. En contraste,
las banderas, colgantes a las cinco de la mafnana, se mecen ahora con una brisa cons-
tante y mezclan sus colores con los emblemas partidarios y el tremolar a velas de un
barco de cien mesanas. Miles de afiches de colores se alinean en perspectiva con la
figura recortada del presidente electo y cuelgan de los astragalos de los faroles en la
Avenida Principal que comunica el Congreso Nacional con el Palacio de Gobierno,
cuyo hipostilo blanco brilla contra la luna. En las sombras del alba parecen ahor-
cados meciendo sus cuerpos contra el viento. Sin embargo, los afiches en silueta
muestran un hombre sonriente, bien conservado, con una dentadura apropiada
para la campana electoral. Su mirada, al menos en el esfuerzo logrado del fotégrafo,
se ve firme, atrayente, estimulante de confianza. Su rostro parece hecho para la pro-
paganda “made in USA”: maduro, cabello plateado y con un mechén natural sobre la
frente cruzada por los pliegues de la experiencia.

En la base de uno de aquellos faroles, un beodo incorregible lucha contra sus
penas de amor, desafia el equilibrio y, a voz en cuello, recita el famoso poema de
Garcia Lorca: “Lallevé al rio creyendo que era mozuela..”. La relacion entre el poema
y el presidente electo es un misterio bien guardado en el alcohol, pero intriga a los
transeuntes que pasan portando pancartas y pendones de diversas formas y colores.
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Algunos le gritan marcas de vino, otros se concentran en el ancho rojizo de su nariz;
también le lanzan objetos inofensivos, nadie lo ignora. Un camarada, pafiuelo rojo
al cuello, lo abraza y le ayuda a recordar partes olvidadas del poema, imitando su
lengua trabada. Las risas se confunden con los cantos y los gritos partidarios.

La casa del presidente electo vive el brillo ruidoso del triunfo; en el Palacio de
Gobierno el silencio de la derrota solo cede ante los golpes del trabajo de embalaje.
Habra pronto una mudanza. En ambos lugares nadie durmio aquella noche. La casa
del presidente electo esta colmada de amigos del poder y amigos de la amistad.
Grupos folkloricos, entre cantos y danzas, dieron horas antes la impresiéon de un
espectaculo montado artificialmente. Ahora, en cambio, el contagio es general; una
eclosion de entusiasmo culmina al fin en actos espontaneos de alegria y apoyo al
nuevo gobierno.

El hormiguero humano pulula y esta en movimiento

Masas interminables de ciudadanos avanzan en columnas para tomar posiciones
frente al Congreso Nacional, mientras rafagas de petardos, morteretes, buscapiés,
cohetes, canutos, cohetes-racimo, triquitraques, brillacielos, voladores y tumba-
rranchos acompanan su paso. Sonidos agudos, repetidos y veloces como de ametra-
lladora, combinan con el estrago solemne y ronco del canon.

La ciudad capital es un laberinto labrado para confundir al hombre. Nada tiene
proposito. El capricho de la topografia ha impuesto sus formas y vericuetos. El
plano urbano es un rompecabezas de calles retorcidas y ondulantes. Algunas vias
que parecen principales enganan y mueren sin destino. A veces suben para volver a
bajar sin sentido. Mas alla, un puente termina en un parque, el parque en un muro,
el muro en una escala de piedra, la escala en un arco majestuoso y el arco en una
hondonada verde, lujuriosa, erizada de palmeras reales sobre una alfombra verde.
Nada es agrio, todo es vegetacion viva combinada con el gris del hombre.

La topografia de la ciudad, emplazada sobre suaves colinas, se reproduce en
columnas humanas que avanzan como cinco serpientes multicolores hasta converger
en la Avenida Principal. A la distancia, y desde los balcones del frontispicio del Con-
greso Nacional, la vista es parcial; el serpenteo humano, en su movimiento flexuoso,
aparece y se oculta en las edificaciones. A veces las columnas se pierden hasta cinco
o diez minutos, pero los curiosos pueden seguir su curso por el bullicio y escandalo
que lanzan a los vientos. Las serpientes se abren paso por vias tortuosas, avanzan,
se detienen, tuercen a la izquierda, a veces a la derecha, desaparecen unas, mientras
otras irrumpen en un claro de la sinuosa topografia de verde y cemento. Todas ali-
mentan la Avenida Principal como afluentes de un rio montafiero en crecida.

Dirigentes medios, brazalete a la izquierda, caminan ensoberbecidos y miran a
los curiosos como diciendo “yo lo hice”, mientras ejecutan movimientos innecesarios
que simulan la importancia de sus 6rdenes. Un locutor gesticula con el micréfono
desde el techo del Correo; con la otra mano se protege del sol mientras describe las
marchas; exagera, adjetiva, se entusiasma, critica, agrega ceros a las cifras, aconseja
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al nuevo presidente, intercala avisos comerciales e incursiona en la poética alegorica:
“El pueblo aparecey desaparece en el bosque urbano, asi como irrumpe rugiente a primer plano
en las elecciones y se hace invisible durante los gobiernos, pero siempre vuelve a cobrar su deuda
con paciencia y esperanza; hasta que, cansado de esperar, ‘despierta cada cien anios’ como dice
Neruday ‘entonces la tierra tiembla™. La cipula de cobre de la catedral tiene brillo de oro
y reproduce como un espejo los primeros rayos solares.

A las nueve de la mafiana, una banda de musicos al frente de una compania de
la Escuela Militar irrumpe con paso marcial por la Avenida del Norte. Contra el sol,
los reflejos de los bronces y el laton de los uniformes compiten con destellos que
imitan luciérnagas del dia. El clima también se suma a la fiesta. El sol es radiante
y ninguna nube mancha el cielo. Mirandolo bien, parece un techo pintado de azul
con uniformidad sospechosa. El calor es pegajoso, de invernadero.

Todos los periédicos de la mafiana dedican su primera pagina a los actos de
transmision del mando. Hasta ayer, la prensa mantuvo una actitud de discreto
respeto por el presidente saliente; la maxima hostilidad fue omitir su fotografia y
resefar sus actividades en letra pequeiia, confundida con otras noticias menores de
paginas interiores. Hoy, el cambio es evidente. Una mancheta con enormes letras
dice: “{Adi6s a un Gobierno Mediocre!”. Es el titular mas comedido.

A las diez de la mafnana comienza puntualmente la ceremonia. El presidente
electo, rebosante de alegria, no tiene insignia que lo distinga, salvo su mirada de
triunfo y el lugar que ocupa a la izquierda del presidente del Senado. A la derecha, el
sefior presidente, banda cruzada sobre el pecho, esta rigido, serio y casi ausente. Ya no
tiene el aura del poder. Sus ojos miran lejos a la nada. Su figura en oscuro, se ve ain
mas alta y huesuda. En el centro, el presidente del Senado luce una calva de marmol
lustroso. Por su rigidez innoble, parecen un conjunto escultorico.

El senor presidente, con la mirada perdida, se abrocha un botén de su traje y
quiebra la inmovilidad del cuadro; necesita tener sus manos ocupadas; su sonrisa
tensa apenas disimula sus sentimientos. En una hora mas entregara la banda presi-
dencial a su mas enconado opositor. Asumio el poder hace seis anos con inmenso
apoyo popular y €l mismo se habia forjado la idea de romper con la rutina de los
gobiernos pasados, atender las necesidades populares, modernizar el Estado, solu-
cionar o al menos atenuar significativamente los grandes problemas nacionales
y usar el poder para atender a aquellos que tienen grandes necesidades, pero no
pueden expresarlas en demandas politicas o econémicas. Ese fue su compromiso
electoral.

iComo olvidar aquellos dias de campafa electoral! Su voz de clarin vibrante
enfervorizaba al hombre y la mujer humilde. Fue como un huracan. El sentia las
vibraciones del pueblo en su piel. No fingia, sufria como ellos ese mismo escalofrio
en la columna y ese encogimiento de la piel. Ingravido, sofiaba, volaba ilusionado
hacia las metas futuras. En esos instantes era todo optimismo, fuerza, sinceridad y
entrega a esa gente ingenua y honesta. Y, cuando miles de panuelos blancos acogian
frenéticos su llamado de rebeldia en concentraciones humanas gigantescas, cuando
veiallorar a un viejo campesino con los surcos de la tierra en su cara, el nudo atascado
en la garganta tiznada del minero o el gesto tenso de emocion contenida en la piel
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joven de un estudiante, una droga fluia por sus venas, se transformaba, ennoblecia
su corazoén con una voluntad de cambio irrefrenable y una sinfonia brotaba de sus
labios a un ritmo avasallante. Su oratoria hipnética y electrizante penetraba como
martillo con cada argumento y cada promesa en aquellas mentes sedientas de un
idolo para encarnar sus deseos reprimidos. No tenia el discurso barroco y estridente
comun en el politico latino. Por el contrario, conversaba como un poeta con palabras
sencillas e impactantes. Parecia estar en una reunioén privada en torno a una mesa.
El comienzo era lento, suave, en tono bajo, hasta que lograba un silencio y concen-
tracion total de la audiencia. Gradualmente, la mesa se agigantaba y alli estaban arri-
mados miles de ojos colgados de su voz, atentos a celebrar su ironia con carcajadas,
gritar con fanatismo la aceptacion a sus propuestas o emocionarse hasta las lagrimas.
Combinaba en esa progresion ascendente contenido, ritmo, tono y melodia hasta
llegar al climax. En ese momento, con frases precisas, lanzaba su sintesis, su mensaje
principal, la consigna y la directriz movilizante. Sus pufos agitados marcaban los
movimientos, la melodia y el ritmo, como un poeta que declama o el conductor
inspirado de una orquesta. Mas de una vez lloré de emocion al recibir tanta entrega
y tanta confianza.

Después, en vez de ese calor humano tuvo ante si cifras frias, intereses estrechos,
complejidades técnicas, realidades implacables, burocracias insensibles, oportu-
nistas voraces, impaciencia, desconfianza.

Llega un momento en que a la nobleza de la poesia le sigue la frialdad de la arit-
mética, y €l no estaba preparado para ese cambio.

Los primeros dias fueron de euforia, todo parecia ir bien. Se sinti6 fuerte y
experimentado, al mismo tiempo que desarrollaba una marcada intolerancia hacia
lo que €l consideraba “la injusticia de las criticas” que obstruian su misién. Después,
poco a poco, esa euforia sobrevivié en grado decreciente gracias al cerco de una
cortina impenetrable que lo aislé en un mundo irreal. Nada hay mas gratificante que
el “Si, senor presidente”, “vamos bien, sefior presidente”, “vea usted las encuestas...”,
“por supuesto senor presidente”. Cuando visitaba un hospital, éste era pintado y
aseado el dia anterior. Las motocicletas de su guardia especial le abrian paso en
el trafico; si llamaba por teléfono siempre estaba en linea abierta; en periodos de
escasez de agua €l tenia la suficiente; comia en Palacio y no pagaba precios mas
altos por los alimentos; la via desde su residencia oficial a la sede del gobierno
era mantenida con gran pulcritud y la grama de los jardines estaba siempre bien
cortada. Las malas caras y los gestos de burla y amenaza que surgieron mas tarde
tampoco alcanzaban su vista, gracias a una proteccion diligente. En el trayecto a
menudo habia personas, brazo en alto, expresandole senales de saludo y, aunque
sus figuras, con demasiada frecuencia, tenian el porte de un policia o la silueta
erecta de un conscripto, siempre le negaron que fueran aclamadores contratados o
miembros de la seguridad interna. Ya no vivia los problemas comunes de los ciuda-
danos, solo conocia de ellos por informes. En compensacion, sufria problemas que
ni sonaban los ciudadanos comunes.

Cada dia trabajaba hasta el anochecer y cansado lo encontraba la luna en medio
de un bosque de papeles, pero siempre habia mas trabajo y tan pocas personas en
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quienes confiar. A veces daban las once y las doce, la una o las dos de la manana,
mientras su vista gastada luchaba contra el suefio. Gradualmente, y sin darse cuenta,
la rutina desplazé su voluntad creativa, dejé de pensar en los grandes objetivos y
olvid6 su programa de gobierno. Sus satisfacciones consistian ahora en pequenas
cosas, como cumplir su tarea diaria con seriedad. Perdi6 la sensaciéon de conducir y
tomo conciencia tardia de su error. La realidad lo conducia por un camino y hacia
resultados que él no habia escogido. Si, él no habia escogido los resultados que al
final marcaron su gobierno. Todos los dias tenia que luchar contra la corriente, hasta
que ella lo acun6 en la comodidad del poder y maté su voluntad de cambio. Era
un trabajo agobiante atender a tantas presiones, tantos asuntos burocraticos, tantas
pequenas peleas y tantas peleas por problemas pequenos. Absorbido en la marana
burocratica y postergando siempre lo dificil para manana, llegé demasiado pronto
su ultimo ano de gobierno. El pais entré en plena campana electoral.

El tiempo se habia consumido. Al principio, los dias se arrastraban sin premura
y galoparon hasta el vértigo hacia el final, sin que tomara conciencia del paso de
las horas y la huida de las semanas. En los primeros dias, la ansiedad por saborear
el éxito le vedaba dormir y resistia insomne largas e inutiles jornadas. Al final, la
tension y el tiempo aciago menguaron sus fuerzas y con arduo esfuerzo mantenia
su agenda.

Ahora €l no era el critico del gobierno anterior sino el objeto de las criticas. La
propaganda contraria exhibia sus promesas incumplidas, tal como €l lo hizo en la
campana pasada. Después vino el trago amargo de perder las elecciones y ahora, en
una hora mas, dejaria de ser el jefe del Gobierno. El sefior presidente se sentia solo.
Su mente vol6 hacia las situaciones criticas de su administracion y volvié a escuchar
los consejos encontrados de sus ministros y colaboradores. En segundos desfilaron
ante su memoria las reuniones de gabinete, las discusiones con sus ministros, las
advertencias del ministro de Educacion, los consejos del secretario general de su
partido, ya fallecido, la maldita hora en que declar6é que se asilaria si la inflacion
sobrepasaba el 80% en el afo, la conferencia de prensa en que fue arrinconado con
preguntas sobre el cumplimiento de su programa, las acusaciones contra su hones-
tidad y la de varios de sus allegados mas intimos, las preguntas del reportero aleman
recordandole el sindrome de Sansén y la tensién extrema del tercer intento de golpe
militar.

En silencio pensé que si tuviera una nueva oportunidad no haria lo mismo. Pero
no hacer lo mismo no es una alternativa. {Cual fue realmente su alternativa? ¢{Por
qué pudo ganar las elecciones y no supo gobernar? {Por qué lo derrotaron las ten-
dencias de la inercia? {Era posible otro resultado? Se imaginé ahora al principio de su
gobierno, comenzando de nuevo, pero con la experiencia de saber el final. {Habria
empleado su tiempo de otra manera? {Habria tomado las mismas decisiones ante
los problemas y oportunidades que marcaron su periodo presidencial? ¢Valoraria
igual a sus colaboradores? Ahora ya era tarde, pero el descubrimiento lo sorprendio.
Pens6 que seria un buen método sonar distintos futuros asociados a cada decisiéon u
omision suya en el dia a dia. La clave esta, se dijo, en vivir cada dia de gobierno sope-
sando sus consecuencias sobre el iltimo. Hay que gobernar los seis primeros meses
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como si fueran todo el periodo presidencial. Se debe evitar la euforia y la soberbia
del comienzo de gobierno tomando conciencia del juicio final del pueblo. Recordé
haber leido en alguna historia que los emperadores romanos tenian un funcionario
o un esclavo, no recordaba bien, que podia acercarse hasta su oido para decirle en
cualquier momento: “T1 eres mortal”. El no tuvo esa advertencia. Quiza no habria
soportado aquella impertinencia en el primer aflo de gobierno. Su muerte politica
llegé de improviso. Si alguien le hubiera mostrado la situacion que viviria hoy como
consecuencia de lo que hizo y no hizo ayer, su calculo habria sido distinto. “(En rea-
lidad mis decisiones habrian sido otras?”, penso, “/o hay algo todavia mas fuerte que
aun hoy que conozco los resultados, me limita para repensar mi gobierno? Siento
una impotencia angustiante, pero no alcanzo a identificar con seguridad mis fallas”.

Al fin llega el momento y da un abrazo diplomatico a su reemplazante. Lo mira a
los ojos en silencio. Ve en ellos la misma soberbia y seguridad infundada que segura-
mente observé en los suyos su antecesor. “iEsta convencido que va a ser mejor pre-
sidente que yo! iNo podra lograrlo! iNo sospecha lo que significa gobernar!”. Entrega
su banda de presidente. Curiosamente se siente tranquilo, aunque sus ojos se hume-
decen y un nudo en la garganta transforma sus felicitaciones en algo indescifrable.

Seis manos an6énimas interrumpen el silencio de su entorno con un aplauso de
cortesia al salir del Congreso mientras sonrie con tristeza; piensa en lo pasajera que
es la euforia ruidosa que acompana al nuevo presidente. La lecciéon ha terminado
para €l junto con su vida politica. Pero, ¢ha terminado con una manera primitiva de
hacer politica? {Ha servido para tomar conciencia de lo que significa “baja capacidad
de gobierno” Estas preguntas, sin embargo, no salen de sus labios ni entran en sus
preocupaciones.

Abandona el recinto por la puerta lateral; alli hay poca gente y todos estan pen-
dientes de los parlantes que amplifican la voz del nuevo presidente. Adentro, ante
una iluminacién sofocante de los equipos de television, el presidente, erecto, en
posicion triunfante, lee su primer discurso:

“Asumo el gobierno del pais en condiciones desastrosas. Todo el sistema politico
esta colapsado y desacreditado. Los representantes del pueblo en el Congreso
Nacional representan solo a las directivas de sus partidos politicos, los cuales, a su
vez, son clubes electorales sin crédito en la poblacion. Todo se mantuvo centra-
lizado en el Gobierno Nacional, mientras el discurso de descentralizacién encubria
el engano. El Poder Judicial tiene menos credibilidad que los partidos politicos. Las
organizaciones vecinales son ignoradas y sobreviven sin gobernabilidad sobre los
problemas comunales, mientras estos se acumulan como asuntos de menor valor en
la agenda del presidente y sus ministros. La corrupcién invadié6 todos los ambitos de
la vida nacional y penetr6 el entorno presidencial. Hemos vivido seis nuevos anos
de estancamiento econémico inexplicable. Podemos exhibir la triste marca de com-
pletar doce afos sin crecimiento desde que mi partido esta en la oposicion. Se aplico
despiadadamente un ajuste econémico para detener la inflaciéon y sanear el sistema
econdémico. Ese ajuste tuvo un altisimo costo politico para el gobierno, deterioré el
nivel de vida de la poblacion y no produjo beneficio alguno al pais. Ahora la inflacién
es mayor que al inicio del gobierno anterior y la economia continda estancada.
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Ningun problema ha sido enfrentado con seriedad, competencia y coraje. El déficit
de vivienda popular es 30% mayor que antes. La inseguridad personal cubre todo el
territorio nacional. El sistema de salud esta carcomido por la ineficiencia, el cliente-
lismo burocratico, el desfinanciamiento y la corrupcién. La educacion publica opera
en promedio durante siete meses del aflo y con una calidad deplorable. La capital,
saturada de construcciones y vehiculos, supera sus posibilidades y funciona como
un gran estacionamiento de tortugas. No hay agua potable, las alcantarillas estan
desbordadas, cualquier lluvia paraliza el sistema urbano, los teléfonos no operan, los
cortes sorpresivos de energia eléctrica y su racionamiento son hoy parte del paisaje.
Ese es el pais que recibo. Prometo democratizar el sistema politico, prometo resta-
blecer la ética del servicio publico, prometo reformar el sistema electoral, prometo
recuperar la economia, prometo erradicar la corrupcion, ... prometo... prometo”.

Afuera, el sol es quemante y basta para iluminar la escena de despedida. Ahora es
ex-presidente. Se enjuga el sudor de la frente con un pafiuelo y le ordena a su chofer:

—iVamos! —su espalda esta curva como un arco cuando entra en su vehiculo.

—IA donde presidente? —pregunta el conductor uniformado mirandolo por el
espejo retrovisor.

—IiA mi antigua casa! —dice el presidente con un suspiro— iNo, mejor no, dame
una vuelta por la ciudad, quiero conocer de nuevo mi pais! iHe estado tanto tiempo
fuera de estas calles!

Un muchachito moreno de pelo quieto lo mira sonriente y con desprecio. Sus
ojos grandes, negro en blanco, brillan como platillos. Tiene una boca y unos dientes
enormes. Con las dos manos en alto lo saluda con una reverencia burlesca, exa-
gerada hasta casi tocar el suelo: iAdids, sefior presidente!

Los tres cinturones del gobierno

El presidente fallé y lo supo tarde, cuando volvié a ser un ciudadano comun. Aun
hoy no sabe las razones de su fracaso. Gobernar es un problema muy complejo 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 practica de gobierno domina la carencia de métodos y prevalece la
improvisaciéon matizada con planificacion tradicional deterministica, parcial y tec-
nocratica, se debilita o se extingue la presiéon por informacién capaz de llamar la
atencion 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 tra-
dicionales de conduccion. De ahi la importancia de los métodos de gobierno para
elevar la calidad de la gestion publica y apoyar una respuesta informada a las inte-
rrogantes que emergen o no alcanzan a nacer segun sea la calidad de los métodos de
gobierno. El método PES (planificacion estratégica situacional) es exactamente una
herramienta de planificacion publica integral, y en su practica necesita respuestas
precisas a preguntas como las siguientes:
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= {Como va el gobierno? {Cudl es su balance global?

= (En qué medida se estan cumpliendo los compromisos sobre los objetivos y
las metas?

= ¢{Las decisiones tomadas conducen a un enfrentamiento eficaz de los proble-
mas que concentran el foco de atencion del gobierno y la ciudadania?

= (Cuales son las principales causas del éxito o fracaso de la gestion del gobierno?

= {Qué debe corregirse para contrarrestar las fallas identificadas? ¢En qué debe-
mos perseverar?

= (Es necesario o inevitable cambiar o alterar los objetivos y las metas?

= (Cuanto 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 improvisacion disfrazada de experiencia. En ese caso, las fallas son inevi-
tables y muy costosas.

El presidente de nuestro relato fallé en tres cosas simultaneamente. Esa triple falla
esta prohibida en la teoria y en el ejercicio practico de la politica, porque no permite
una compensacion entre errores y aciertos, costos y beneficios politicos.

Primero, fall6 en su gestion politica, concentroé el poder politico y administrativo,
mientras las organizaciones de vecinos, los alcaldes y los gobernadores reclamaban
mayores competencias para enfrentar los problemas. Fallé en democratizar y en
rescatar el prestigio de la politica; no intent6 seriamente reformar la ley electoral ni
el régimen de los partidos politicos; se identificé 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 corrupcioén.

Dejo inalterada la estructura politizada del Poder Judicial. Quiso imponer respeto
en las Fuerzas Armadas tratando de someterlas por el miedo y la corrupcién. Lla-
memos a esta primera falla, un mal manejo del balance de gestion politica. Ese primer
balance mostr6 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 econoémicos, pues distribuir poder, democracia y honestidad solo requiere
de un recurso escaso: poder politico. Pero €l no supo utilizar su poder; hizo politica
concentrando el poder, aprovechando las debilidades de los oponentes y apretando
el cinturén econoémico para hacer frente a las presiones inflacionarias.

La segunda falla radicé en el manejo de la economia. El presidente emprendio
un ajuste econémico 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 econémica. Acertada o erradamente fue lo Gnico serio que
ensayo en su gobierno, pero lo hizo con torpeza tecnopolitica, en un contexto de
repudio ciudadano que hizo imposible la aceptacion de los sacrificios que exigia
la politica econémica. Llamemos a esta segunda falla un mal manejo politico del
balance de gestion macroeconomica. Aqui también quedo en déficit. Es cierto que tuvo
que afrontar una situaciéon econémica critica y no era facil ofrecer alternativas.
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Pero, obviamente, era evitable sumar los déficits 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 poblacion: inseguridad personal con grave aumento de la delincuencia juvenil,
baja calidad y cobertura en salud y educacion, serio y persistente desabastecimiento
de agua potable, racionamiento de energia eléctrica, funcionamiento aleatorio de
las comunicaciones telefonicas, 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 corrupcién. Todos estos problemas se agravaron durante su gobierno. Llamemos
a esta tercera falla un mal manejo del balance de intercambio de problemas. La politica
genera un constante intercambio de problemas. No todos los impactos de la acciéon
publica son positivos respecto de todos los problemas. La apertura econémica
genera desempleo 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 que el valor de los problemas atenuados,
porque ello produce un déficit politico ante la poblacién. En este campo, el déficit del
presidente fue desproporcionado, pues no atacé con efectividad ningiin problema;
los dejo crecer.

No es facil lograr una adecuada calidad de la gestion de gobierno y ella es com-
pleja de evaluar. Requiere, como condicion previa, de métodos potentes de plani-
ficacion. Sin embargo, es indispensable disponer de una guia permanente de eva-
luacioén del gobierno, para poder fundamentar con algun 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 accion. El orejero del
emperador romano que traia a tierra a ese poderoso gobernante con la frase: “T0 eres
mortal”, cumplia 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 desempeno ante los dioses. El temor a esa
rendiciéon de cuentas debia frenar o moderar la arbitrariedad y ayudarlo a corregir
sus acciones. El gobernante democratico moderno que practica los métodos de alta
direccion tiene el sistema equivalente en la unidad 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 segin sean sus resultados y las
condiciones fuera del control del actor (variantes) en que estos se logran. Recuérdese
que el actor elige su plan, pero no puede elegir las circunstancias favorables o des-
favorables 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 de PES, los resultados de un gobierno se ordenan con relacién a
tres balances.
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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 poblacién en general, y se refiere a la accion del gobernante
que incide sobre la calidad de la democracia, el respeto de los derechos 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, respeta-
bilidad 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 la poblacion. El criterio central de
gestion en este balance apunta a maximizar los beneficios politicos ponderados de
los diversos actores y grupos sociales en el periodo total de gobierno (o minimizar
los costos politicos). El recurso escaso critico de este balance es el poder politico. Las
desviaciones mas comunes que marcan un signo negativo en este balance son el auto-
ritarismo dictatorial, en un extremo, y el democratismo populista, corrupto e irres-
ponsable, por el otro.

El balance macroeconomico (1) registra, en sus beneficios y costos, las consecuencias
politicas del manejo macroeconémico y los resultados econémicos alcanzados en las
condiciones politicas vigentes, entre los cuales destacan el crecimiento econémico,
el empleo, el equilibrio del comercio exterior y la tasa de inflacion. El criterio central
para la gestion de este balance es la eficacia macroeconémica en el 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 econémico.

El balance de intercambio de problemas especificos (I1I) se refiere, a su vez, al saldo de
efectos politicos positivos o negativos que genera el enfrentamiento de los problemas
especificos que la poblacion valora, por ejemplo: agua potable, vivienda, transporte
urbano, electricidad, teléfonos, seguridad personal, educacion, salud basica, sanea-
miento urbano, recreacion, etc. El criterio central en el manejo de este balance con-
siste 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 econémicos y, principalmente, las capacidades geren-
ciales. 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 la calidad de vida, etcétera.

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

En el analisis de cada uno de estos tres balances deben considerarse dos criterios
que fueron, desde hace tiempo, sefialados por Max Weber:

a) eficacia formal o técnica, que responde a la necesidad de enfrentar con rigor

y con apego a los paradigmas cientificos vigentes los problemas propios de
cada balance, y
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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 técnica. Asi, cada balance tiene dos componentes:

a) eficacia formal o técnica, y
b) eficacia material o politica.

Para lograr una gestion exitosa debe resolverse el problema temporal que muchas
veces nace a causa del desfase en el tiempo entre la eficacia técnica y la eficacia
politica durante el periodo de gobierno, lo cual crea comunes e intensas contra-
dicciones. Por ejemplo, la politica econémica en el balance II 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 compensaciones,
un balance global positivo. El déficit técnico 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 mas alla de las posibi-
lidades de asimilacion politica de la poblaciéon y las fuerzas sociales.

Balances (A) ®
eficacia formal o técnica  eficacia material o politica

1. Balance de gestion politica + - 0 + - 0
II. Balance qe gestion N ) 0 . B 0
macroeconomica
Ill. Balance de intercambio de

+ = 0 + - 0
problemas
IV. Balance global + - 0 + - 0

El marcador que evidencia la calidad de la gestion gubernamental se sintetiza en el
balance politico global (columna B), y la meta es mantener siempre un signo (+) en el
cuadrante B-IV. La planificacion tradicional se preocupa, en cambio, solo del signo
positivo del balance A-II, es decir, de la eficacia técnica en el manejo de la gestion
macroeconémica, con lo cual corre el riesgo del barbarismo tecnocratico y conducir
al gobernante a un déficit en el balance global B-IV.
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El buen procesamiento técnico de un problema no garantiza su eficacia politica,
y puede que sea, por cierto tiempo y en el corto plazo, una carga politica, si ello
importa severos sacrificios para la poblacion. 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 opcién para un gobernante es aquella que siendo técnica-
mente ineficaz es ademas politicamente costosa.

Si un gobernante, a causa de la improvisacion, la negligencia o la incapacidad
tiene un déficit en estos tres balances de gestion, 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 gestion 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 tecnocratico. El olvido del balance
II refleja el barbarismo 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 raciona-
lidad formal o técnica.

La argumentacion anterior permite comprender que la metafora de apretarse
el cinturén en épocas de adversidad, tan comun en el lenguaje tecnocratico, no es
rigurosa como diagnostico ni buena como receta, porque en el proceso de gobierno
no se administra uno sino tres cinturones: el politico, el econémico y el de inter-
cambio de problemas.

No es seriedad sino torpeza la que inspira el propésito de apretar simultanea-
mente los tres cinturones. Un buen estratega, si debe apretar el cinturén econémico
dos ojales, suelta el cinturén politico o el del intercambio de problemas hasta com-
pensar la reduccion del primero y producir un balance global positivo.

Nunca el balance de gestion politica debe ser negativo. El impacto negativo de
la accién en un ambito (problemas-carga) debe ser compensado con el impacto
positivo de la accion en otros ambitos (problemas-beneficio). El saldo del balance de
gestion nunca debe estar en rojo, aun transitoriamente. El impacto politico negativo
de la accion sobre un problema no cambia la situaciéon 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 gober-
nabilidad, 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 pre-
sente que debe pagarse con costos excesivos en el futuro. No es eficiente “rodar” los
problemas.
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Siun gobernante pierde capital politico, debe buscarse las causas de ese deterioro
en un mal manejo del balance politico global de gestion (IV). Este balance puede ser
negativo a causa de: a) un mal procesamiento tecnopolitico de cada problema, b) un
desfase en el tiempo entre costos y beneficios politicos en cada problema, y c) una
ausencia de evaluacion global y permanente del balance de gestion del gobierno.

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 relacion con la pérdida de capital politico
admisible, en relacion con el limite minimo de gobernabilidad capaz de mantener la
estabilidad del gobierno y capaz de gestar un proceso de recuperacion de ese capital.

La peor gestion politica es aquella que consume el capital politico del gober-
nante 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 consumido torpemente el
capital politico que le daba sustento.

La contravencion a este principio tiene tres causas: a) el barbarismo politico, b) el
barbarismo tecnocratico, y c) el barbarismo gerencial.

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

El barbarismo tecnocratico, propio de la incultura de las especialidades, consiste
en departamentalizar la eficacia econoémica o la eficacia técnico-gerencial, ignorar el
problema politico e incurrir en costos politicos ahora, que crearan mafana una crisis
econdémica por agotamiento de la base politica de la gestion economica.

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

El dirigente latinoamericano, en general, tiene baja capacidad de gobierno, y
ese es el mal mas notorio en nuestros partidos politicos. Ese dirigente tradicional
no calcula periédicamente su balance global de gestion, ni lo proyecta al futuro;
incurre sin necesidad en un déficit politico porque no sabe compensar los costos
que impone a la poblacién en el enfrentamiento de determinados problemas con
beneficios politicos en otros y, por lo comun, no sabe graduar las decisiones, de
manera que consume su poder a alta velocidad y llega a una situaciéon en que solo
puede sobrevivir abandonando muy pronto sus propoésitos 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 se construye dia a dia en cada
balance parcial por medio del meni diario de decisiones (MDD) que entra en la agenda
del dirigente. Por ello, la agenda del dirigente es el espejo de su capacidad de
gobierno.

Entre las causas de la ceguera y torpeza para dosificar las decisiones cuentan
algunas de las caracteristicas propias de la improvisacion politica. Primero, el diri-
gente tradicional no dispone de método de gobierno que le permita fundamentary
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verificar, una a una, la eficacia de sus decisiones, ni menos para hacer la evaluacion
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, en el que los recursos econémicos y los recursos de poder casi nunca son
igualmente escasos al inicio del gobierno; por consiguiente, si el dirigente dispone
de amplio poder politico y, en cambio, esta sometido a severas restricciones de
recursos econémicos, el costo de respetar las restricciones econémicas puede com-
pensarse con la realizacion de operaciones 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 planificacion deficiente y de baja capa-
cidad personal o institucional de gobierno.

El proceso de gobierno exige aplicar el vector de recursos de la fuerza gobernante,
es decir, su vector de peso (VP), a la toma de decisiones sobre problemas cuyo enfren-
tamiento, a su vez, exige un determinado vector de recursos que llamamos vector
de recursos criticos de los problemas o del plan (VRC). Ambos vectores pueden tener
estructuras concordantes u opuestas, segun sea la seleccion de problemas del gober-
nante. Reformar la Constitucion del pais requiere mucha fuerza politica, mientras
que construir cien mil viviendas populares exige muchos recursos econémicos. Si el
gobernante tiene poca fuerza politica no puede elegir reformar la Constitucion, pero
puede construir cien mil viviendas si tiene muchos recursos econémicos. A la inversa,
si se tienen pocos recursos econémicos se debe apretar el cinturén de la construccién
de viviendas y compensar dicha restriccion soltando el cinturén politico mediante
una reforma constitucional democratizante 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)]

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)]

El caso A representa una buena seleccion de problemas, pues obliga a hacer un uso
mas intenso del recurso mas abundante. Aqui, el gobernante aprieta el cinturén eco-
némico y suelta el cinturén politico para compensar el balance politico global.

En cambio, el caso B representa una seleccion deficiente de problemas, pues
exige un uso de recursos en proporcion opuesta a las disponibilidades del gober-
nante, y obliga a este a apretar tanto el cinturén econémico (lo que es racional en
este caso) como el cinturén politico (lo que es innecesario e irracional, dada la abun-
dancia de recursos de poder).

'En esta nomenclatura, PP significa recursos de poder politico y RE recursos econémicos.
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Si prevalecen las deficiencias anotadas, el dirigente no capta que puede com-
pensar los costos y sacrificios en el ambito econémico con acciones de beneficio en
el ambito politico que no tienen costo econémico, o viceversa. Cree que el Unico
modo de compensacion es un programa social que también es exigente en recursos
econdémicos. A la larga, si no respeta estos principios, su vector de peso sera pobre
tanto en recursos econémicos 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 pro-
yecto 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, ni enfrentan las amenazas a las conquistas ya alcanzadas;

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

c) 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 seleccion
de problemas. Ese es su techo, alto o bajo, segiin sea la calidad de esa seleccion.
Pero el gobierno puede ser peor que su selecciéon de problemas si 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 si ese procesamiento es torpe, el piso de mala gestion 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.

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 acciéon 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 decisiéon que selecciona el modo de enfrentar un problema par-
ticular se fundamenta en el procesamiento tecnopolitico de ese problema, como
una parte del todo. En cambio, la racionalidad del conjunto de las decisiones acu-
muladas sobre todos los problemas abordados u olvidados hasta una fecha concreta
en el proceso de gobierno depende del signo del impacto resultante de ese conjunto
sobre el balance global de gestion. Ese saldo de gestion puede ser positivo o negativo
segun domine el impacto de los problemas-carga o el de los problemas-beneficio
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en el conjunto de la acciéon 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 problemas-beneficio deben pesar mas que los pro-
blemas-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 principalmente su proyeccion 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, proyectarlo hasta
el fin de su periodo y evaluar sus causas y consecuencias.

La calidad del procesamiento tecnopolitico es critica para producir un balance
global positivo de gobierno y, generalmente, las deficiencias mas notorias se rela-
cionan con: 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 evaluacion 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 estra-
tégico son herramientas practicas de trabajo que hoy no estan al alcance intelectual de
nuestras universidades ni en el dominio de las practicas de nuestros partidos politicos.

Se gobierna de espaldas a las ciencias y técnicas de gobierno con el respaldo
de un practicismo en extremo rudimentario y superficial. No debe extranarnos,
en consecuencia, que las dirigencias politicas muestren capacidades muy por
debajo de las exigidas por la complejidad de los problemas que deben enfrentar. El
resultado es lamentable, porque los conductores y gobernantes son conducidos y
gobernados por la complejidad de las circunstancias, mientras el pueblo frustrado
las descalifica.

El presidente de nuestro caso tiene las capacidades medias de su época. No sabe
gobernar. Descuid6 los tres balances criticos de la gestion gubernamental, incurrio
en déficit en los tres al mismo tiempo y, por consiguiente, el balance politico global
de su gestion no tuvo elementos de compensacién. Nunca comprendié y valorizé
la planificacion publica moderna. Su mentalidad, dominada por el pragmatismo y
excesiva confianza 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. Gobern6 con herramientas primitivas y quedé en deuda
con la poblacién en los tres campos. Ella tenia que repudiarlo. La politica es un inter-
cambio entre el gobernante y la poblacién que debe estar siempre en equilibrio.
Ser un gobernante eficaz significa crear cada dia en el menu 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
poblacion, se requieren métodos potentes de gobierno, integrar el calculo politico
con el calculo técnico, monitorear de manera continua la gestion publica, superar la
improvisaciéon con planificacion, disponer de un equipo de estado mayor altamente
calificado, tomar decisiones cada dia con el soporte del procesamiento tecnopolitico
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de los problemas, estructurar la agenda y el menu diario de decisiones con la vision
del juicio politico inevitable al término del gobierno, valorar no solo el déficit eco-
noémico sino ademas el déficit en el balance politico, evitar los extremos del bar-
barismo politico y el barbarismo tecnocratico. El exceso de confianza en la expe-
riencia y el arte de la politica es el principal enemigo de los métodos de gobierno.
La capacidad de gobierno se refiere justamente al dominio que el equipo dirigente
debe tener de las ciencias y técnicas de gobierno. Pero esta nueva disciplina aun
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 latinoamericanas y desconocida por el poder técnico-financiero de los
organismos internacionales.

En sintesis, no se puede gobernar con eficacia sin disponer de métodos potentes
de planificacion. Pero, para valorar los métodos de planificacién moderna en par-
ticular 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 escollo. No hay
conciencia sobre la baja capacidad de gobierno. Hay un consenso inconsciente en el
atraso. Estamos en un estadio de desconocimiento de segundo grado. No sabemos
que no sabemos.

{Necesitamos planificar?

La incuria menos denunciada que marca, con pocas excepciones, la dirigencia
politica latinoamericana 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 burocratico. La tragedia
que sigue al drama es evidente cuando constatamos que ningun dirigente politico
acepta la primera afirmacion, y la comedia es penosa cuando, ante la evidencia de los
hechos, los afectados se aferran a la segunda causa de la deficiente gestion publica.
La incompetencia no tiene incompetentes, es incorpoérea, siempre es de otros ano-
nimos o de entidades abstractas de nivel medio y bajo. Pero es obvio que no podria
prolongarse la segunda deficiencia sin la primera. Si los pies se pudren, algo anda
mal en la cabeza.

Una cuestion central en la gesta y terca constancia de la baja capacidad personal
e institucional de gobierno se revela en la incomprensiéon y menosprecio por la
planificacién y las ciencias y técnicas de gobierno. Para los dirigentes politicos de
la generacion que se despide, la politica es un arte puro, el Gnico arte ingénito en
el mundo que no requiere del aporte de las ciencias y de las técnicas, entre ellas,
la planificacién. Basta combinar la experiencia y los conocimientos de cualquier
profesion universitaria con el arte y experiencia de la micropolitica. Las ciencias y
técnicas de gobierno no existen y la planificacién sobra.

{La planificacién es una herramienta de gobierno o una técnica para uso de los
técnicos? {Puede y debe planificarse la politica? {Necesitamos planificar en cualquier
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circunstancia y bajo el influjo de cualquier ideologia? {Puede llegar a ser la planifi-
cacion estratégica publica la principal herramienta del politico del futuro?

Pararesponder a estas preguntas debemos indagar en otras: {Por qué existe la pla-
nificacion? i{Qué la justifica y la hace necesaria? {Cual es el costo de menospreciarla?
{Dénde esta el limite entre la mera reflexion previa a la accién y la planificacion
propiamente tal? Los hombres no improvisan; hacen generalmente un calculo que
precede y preside la accion. Pero, sin otro requisito, ipodemos llamar planificacién
a ese calculo? {Qué hace normalmente el politico antes de actuar? {Planifica a su
manera?

Si planificar consiste en reflexionar antes de hacer, épor qué el politico valora tan
poco la planificacion? ¢El dirigente politico distingue entre planificacion tradicional,
planificacion estratégica corporativa y planificacion estratégica publica? ¢Es nece-
saria la planificacion? {La planificacién es una herramienta eficaz de gobierno? {Qué
peso tiene la planificacion en el desempeio del gobierno?

Comencemos por delimitar el ambito de la planificacién. Nadie podria acusar
al sefior presidente de tomar decisiones inopinadas. En realidad, los gobernantes
dedican muchas horas a reflexionar antes de tomar decisiones. {Cémo es 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 planificacion se refiere al calculo que precede y
preside la accién, y que esta resuelto el problema de la mediacién entre ambas. ¢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 anos?);

b) sistematicidad del analisis que procesa la decision (émétodos sistematicos, ba-
samento teodrico, intuiciéon, mera experiencia?);

c) dimensiones consideradas en el analisis del calculo que precede y preside la
accion ({realidad 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 exclusivo
de la intuicién en un ambito particular, por ejemplo, el politico, y sin proyec-
cion de las consecuencias y condiciones futuras sobre ese y otros ambitos de
la realidad. Es un calculo reflexivo, pero inmediatista, asistematico, departa-
mentalizado y limitado en sus perspectivas. Es el calculo intenso mas pobre.

2) Si mejoramos la condicion a), ese calculo reflexivo puede proyectarse hacia el
futuro, incluso al muy largo plazo, pero nunca llegara a constituir un esfuerzo
de planificacion por su falta de sistematicidad y amplitud situacional. Siempre
sera un calculo intuitivo. Es la prevision asistematica.

8) Si ahora alteramos el grado de sistematicidad y amplitud de las perspectivas
de analisis, pero mantenemos la vision corta, superamos la intuiciéon inmedia-
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tista y llegamos al calculo situacional inmediatista, que es sistematico, com-
prensivo, pero miope. Tampoco podemos hablar aqui de planificacion.

4) Por ultimo, si avanzamos hacia la consideracion del futuro, superamos la vi-
sion departamentalizada de cada ciencia para llegar al analisis situacional, y
ese calculo sobre el futuro es sistematico, es decir, apoyado en teorias y méto-
dos potentes, logramos la articulacion entre el calculo situacional inmediatista
y el calculo situacional a futuro. Este calculo situacional, articulado y sistema-
tico, es precisamente lo que llamaremos planificacion, sin apellido.

El politico, excepto el estadista, se mueve generalmente en el inmediatismo situa-
cional. El planificador tecnoécrata, por el contrario, se ubica en la zona del calculo
departamentalizado en distintos horizontes de tiempo. El planificador estratégi-
co-situacional, con un pie en la cima y otro en la tierra, tiene un campo visual con
capacidad para articular el calculo situacional en distintos horizontes de tiempo, en
distintos ambitos de la realidad y desde distintas perspectivas de analisis. De esta
manera, el politico, el planificador tecnoécrata y el planificador situacional se ubican
en espacios de calculo distintos y su dialogo no es facil. Asi es como el gobernante se
aleja de la planificacion y los planificadores de la realidad.

Hasta aqui hemos precisado el contenido de la palabra planificaciéon, pero no
hemos contestado a esta pregunta: {Por qué el calculo situacional sistematico y arti-
culado en distintos plazos es mas potente o eficaz que el calculo situacional inmedia-
tista o el calculo puramente técnico?

Intentaremos una respuesta comenzando por distinguir seis argumentos puros,
aislados artificialmente unos de otros.

Primer argumento

Se necesita una mediacion entre el futuro y el presente. La racionalidad de una decision
hoy depende de lo que ocurra manana.

El hombre actia produciendo actos y acciones que revierten sobre €l mismo
como efectos. Esas consecuencias también inciden sobre los otros hombres que coe-
xisten 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 puede incidir mafiana sobre nosotros. Si yo tomo hoy una decisiéon
que creo acertada en relacion con los hechos presentes, y acontecimientos futuros
la hacen nociva, el efecto negativo de esa decision presente me afectara manana,
deteriorando mis posibilidades, mi prestigio, mi poder, etc. Ademas, mi decision
afectara a otros, y las decisiones de los otros, mas alla de mi voluntad, incidiran sobre
mi situacion.

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

Este argumento destaca la necesidad de prever las posibilidades del manana para
disenar con anticipacién lo que debo hacer hoy. No debo esperar que el mafiana
ocurra, porque entonces actuaré siempre tarde ante problemas ya creados u oportu-
nidades que no puedo aprovechar.

La dificultad reside en que el hombre ve el futuro con los ojos de hoy, desde
la misma perspectiva estatica que existe en la distancia fisica para un observador
inmoévil. Siempre nos estamos acercando a lo que vemos lejano, pero la toma de
conciencia sobre esa aproximacion es distinta para cada persona. Asi como vemos
pequena la luna desde la distancia que podemos observarla, para algunos también
los problemas y oportunidades del futuro tienen poco peso en sus preocupaciones
presentes, dada la situacién desde la cual pueden apreciarlas.

El hombre ahorra preocupaciones haciendo un descuento psicolégico 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 ganador
del partido oponente, ya no puede rehacer su gobierno. En cambio, si simula al
principio de su gobierno las consecuencias de sus acciones y omisiones mediante
planes alternativos, en ese momento puede escoger y rectificar segun el aprendizaje
que haga de los ensayos explorados. La exploracion del futuro nos ayuda a decidir
hoy mas eficazmente, a ver el futuro con ojos de futuro.

Por ejemplo, un jefe de un Cuerpo de Bomberos tiene que decidir hoy cuanto
invertira 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 construccion
empleados, las medidas de prevencion de incendios vigentes y proyectadas, etc.
Sobre la base de esa exploracion del futuro toma una decisiéon hoy que sera mas
o menos acertada segun la justeza de sus proyecciones, segun lo que ocurra en el
futuro. En este sentido la realidad es cruel. Un presidente latinoamericano tuvo en
1974 amplias facultades extraordinarias para modernizar la administracion publica
y reformar el sistema tributario. Por falta de visién no las utiliz6. Diecinueve afios
mas tarde, ese mismo presidente, ahora mas cerca de la realidad futura que en 1974,
se desespera por lograr esa reforma en el Congreso Nacional, en una situacion 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 manana para pasado manana ya que tenemos
tantos problemas hoy? Ademas, pasado manana podré corregir las concesiones que
debo hacer hoy en aras del realismo de la coyuntura. E1 hombre no es proclive a
traer el futuro a la mano del presente, y por eso resiste la formalidad de la planifi-
cacion. Por otra parte, el futuro es incierto y esa incertidumbre puede favorecerme
solucionando los problemas avizorados sin que yo intervenga. ¢éPor qué no dejar los
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problemas complejos para mas tarde, a ver si se solucionan solos o dejan de ser pro-
blemas para convertirse en parte del paisaje social?

Segundo argumento

Se necesita prever cuando la prediccion es imposible. Lo que ocurrira manana no es pre-
decible, porque el futuro no solo depende de muchas variables cambiantes pero
conocidas, sino también de los hombres que crean esas variables como posibili-
dades que sobrepasan su propia imaginacion e intenciones. El presidente, en 1974,
no podia predecir lo que ocurriria en 1993. Asi, el futuro que nos afectara mafnana e
incide en la eficacia de nuestras decisiones de hoy depende, a veces en buena parte,
de variables desconocidas e inimaginables que no podemos enumerar. Esto, por
cierto, no ocurre en todos los casos. Podemos hacer una buena prediccion sobre
el nimero de la poblacién que existira manana, pero no podemos hacer lo mismo
en relacion con las acciones de esa poblacion o los precios internacionales de las
materias primas. En principio, sin embargo, se trata de una incégnita que podemos
enmarcar dentro de un espacio de posibilidades. Si en ese espacio de posibilidades
pueden ocurrir “varias” situaciones alternativas diversas, debo realizar un acto de
prevision que implica diseflar “varios” planes para enfrentarlas. Por lo tanto, el
segundo argumento sobre la necesidad de la planificacion descansa en la exigencia
de prever posibilidades para prever acciones y, en consecuencia, ser oportunos y
eficaces en la accion.

El jefe de Bomberos ya citado, no puede tener certeza sobre la adopciéon de sus
propuestas preventivas de incendios. Puede que ellas se ejecuten o posterguen. El no
puede planificar sobre la base de adivinar o predecir qué ocurrira. Ello constituiria
una apuesta ciega contra el futuro no incluido en sus previsiones. Esta obligado a
diseniar un plan A para la eventualidad optimista y un plan B si ellas no son aprobadas
a tiempo. Pero, {A y B constituyen todo el universo de posibilidades? iQué pasa si las
medidas se adoptan y solo se cumplen muy parcialmente? {Qué pasa si no se respetan
las normas de expansion de las ciudades? {Qué fundamentos tienen los escenarios
que seleccionamos 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 ocurrira manana puede estar
fuera del espacio de posibilidades que hoy puedo prever e imaginar sensatamente
como probable. Asi, el manana puede sorprenderme sin planes. En este caso, se trata
de prever como enfrentar manana con planes de contingencia reactivos las sorpresas
que escaparon hoy a mi prevision o intentar evitarlas hoy con planes de contin-
gencia preventivos.
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El tercer argumento se puede enunciar, entonces, como la necesidad de estar
preparado para reaccionar veloz y eficazmente ante la sorpresa o preverla, inten-
tando disminuir su impacto o su probabilidad de ocurrencia.

Asi, la organizacion 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 prevenirlos con medidas de
seguridad.

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 ellos. En consecuencia, debo prever la forma de aprender oportuna-
mente del pasado reciente y poner ese conocimiento al servicio de los otros argu-
mentos de este discurso. El cuarto argumento descansa, entonces, en la necesidad
del aprendizaje de la practica como mediacion entre el pasado y el futuro.

Si el jefe de Bomberos cometié un error en su estimacion del namero, frecuencia
y distribucion de los incendios, su capacidad instalada para reaccionar ante las sor-
presas es bastante probable que haya quedado muy corta o muy en exceso de las
necesidades. El debe tener un sistema para detectar oportunamente el error, corre-
girlo a tiempo y aprender del caso para mejorar sus calculos siguientes.

Quinto argumento

Se necesita una mediacion entre el conocimiento y la accion. Aun cuando no tuvieran
vigencia los problemas planteados en los argumentos anteriores, es necesario
reflexionar antes de actuar, apuntar al blanco antes de disparar, si queremos los
mejores resultados posibles. Por esta via surge el plan como un calculo que precede
y preside la accion. Ese calculo explicativo y propositivo no es obvio. Ni es pura-
mente técnico, ni puramente politico. Tampoco es un tnico calculo. No solo existen
alternativas técnicas, alternativas econémicas y alternativas politicas que deben ser
exploradas en su eficacia, no solo tales eficacias son debatibles segtn el juicio de los
expertos, sino que ademas existen distintas visiones o puntos de vista de los diversos
actores sociales que coexisten en la situaciéon y tienen injerencia en un problema
determinado.

El acto de conocer del hombre de accion es distinto que el del cientifico, porque
el politico percibe la realidad desde la perspectiva de su proyecto y para actuar en
funcién de ese compromiso. El hombre de accioén, al apreciar los problemas de la
realidad y sus soluciones, considera la perspectiva técnico-cientifica, pero ella es
apenas una de sus perspectivas de analisis. Tampoco puede asumir que existe una
explicacion y una soluciéon mejor que otra, valida para todos los actores sociales.
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El politico sabe que cada actor ve con anteojeras distintas y que cada cual actiia
segun esas anteojeras. Por consiguiente, su primera dificultad para conocer reside en
superar el concepto de “diagnoéstico” que ignora tales anteojeras.

El quinto argumento sugiere, entonces, que entre la accién y el conocimiento de
la realidad a su servicio se requiere la planificacion, aun como mero analisis del pre-
sente y para el presente, a fin de explicitar las diferentes visiones y modos de calculo
de los distintos actores relevantes.

Para el jefe de Bomberos citado, la localizacion de los cuarteles y la seleccion
de los equipos es un problema que tiene varios angulos y perspectivas. El criterio
técnico-practico le aconsejara ciertas localizaciones y determinados equipos. Los
investigadores que estudian la combustion de materiales y los medios de impe-
dirla proponen otras soluciones futuristas que cambian el espacio de definiciéon
del problema. Estos investigadores tienen una percepcion distinta del tiempo y de
la politica que los técnicos de la organizaciéon 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 asignaciéon de los recursos financieros. A su vez,
los productores nacionales de equipos defienden la industria nacional frente a los
equipos mas baratos y mas sofisticados producidos en el extranjero. El personal
de bomberos esta organizado en sindicatos y tiene su propia experiencia y puntos
de vista. Por su parte, el cargo de jefe de Bomberos es de designacion politica y su
ocupante necesita no solo apagar o evitar incendios, sino también mantenerse en
el cargo para lograr los resultados que busca la organizacion que dirige. Es posible,
ademas, que una asociacion ecologista defienda una concepcién completamente
distinta de las ciudades y de la vida urbano-rural que cambie todo el cuadro del
problema del riesgo de incendios.

No todas las opiniones tienen el mismo peso. Algunas responden a argumen-
taciones técnicas individuales o de equipos que el jefe de Bomberos puede hacer
suyas o desestimar, porque detras 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 actores sociales
pueden bloquear o facilitar el plan del jefe de Bomberos.

En este analisis surgen criterios de decision muy dispares: soluciones 6ptimas
versus soluciones buenas, variables técnicas versus variables politicas, confianza en
los modelos analiticos versus simulacion de procesos humanos creativos, variables
cuantitativas versus las cualitativas, diagnosticos versus explicaciones situacionales,
casuistica fenoménica versus grandes agregaciones de variables, altas tasas sicolo-
gicas de descuento sobre el futuro versus tasas bajas, soluciones seguras y costosas
versus soluciones menos costosas con mayor riesgo, etcétera.

Asi, el jefe de Bomberos se encuentra con una matriz de explicaciones y propo-
siciones diversas, como la que se presenta en el cuadro siguiente.
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Explicaciones y propuestas

Actitudes

Actor 1 Actor 2 Actor 3
1. Actitud técnica convencional (o]
2. Actitud técnica transformadora (@]
3. Actitud sociopolitica técnica (@)
4. Actitud sociopolitica fo)
transformadora

En esta matriz, la posicion de cada actor es distinta, porque cada cual esta situado
de diversa manera frente al problema. Ademas, la posicion de cada actor tiene algo
de cada una de las actitudes sefialadas en el cuadro, pero esta dominado por alguna o
algunas de ellas. Cada posicion tiene buenas razones y se puede fundamentar desde
el punto de vista particular de cada protagonista.

Antes de tomar una decision el jefe de Bomberos tendra en cuenta todas estas
explicaciones y proposiciones, y les dara un peso segun su intuiciéon y segun las cir-
cunstancias. ¢La decision puramente técnica es mas “racional” que la politica? Al
reflexionar sobre las explicaciones y proposiciones situacionales de los distintos
actores pertinentes a su problema, el jefe de Bomberos se dara cuenta que su modelo
explicativo de la realidad opera dentro del espacio de su perspectiva de analisis.
Captara que también €l adhiere a una actitud frente al problema, que no es neutro.
Si es inteligente se preguntara si su modelo es una representacién mas correcta de
la realidad que el modelo de los otros actores. Comprendera también que no puede
probar nada con su modelo que no esté implicito en sus premisas.

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 donde sus proyec-
ciones sobre el futuro son la consecuencia de las politicas que ya ha decidido y hasta
donde son utiles para explorar politicas alternativas? éCon qué criterio decide ante
la diversidad de posiciones? Estas preguntas nos dicen que la reflexiéon que precede
y preside la accion no es obvia y requiere métodos especiales.

Al final, todo este complejo calculo técnico, politico y social, debe precedery pre-
sidir la accién, pues de otra manera esta ultima se disocia del primero. Si la acciéon
no tiene calculo s6lido que la fundamente, estamos frente a la improvisacion mas
primaria. Si el calculo no hace un puente con la accion, entonces el primero es com-
pletamente superfluo.

Sexto argumento
Se necesita una coherencia global frente a las acciones parciales de los actores

sociales. Los actores que producen hechos politicos, sociales, econémicos, bélicos,
etc., son muchos. Cada actor produce esos hechos en relacién con sus visiones y
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propésitos particulares y nada garantiza la coherencia del resultado social global.
La coherencia de la accion global no se alcanza espontaneamente, se requiere una
racionalidad central. El sexto argumento puede, entonces, 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 sistema social hacia objetivos decididos
democraticamente por los hombres.

Si acudimos nuevamente al ejemplo del cuerpo de bomberos, vemos que alguien
tiene que intentar poner orden en el crecimiento de las ciudades. No puede quedar
sujeta a la libre voluntad de cada organizacién de vecinos la decisién sobre la loca-
lizacién y nimero de los cuarteles de bomberos que se instalaran 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 siniestrados segin su propio juicio y
conveniencia.

Estos seis argumentos conforman en la practica social una red interrelacionada
de fundamentos que refuerzan el caso tedérico de la planificacién societal como
herramienta de conduccion o gobierno de los distintos actores sociales.

Por ello usamos deliberadamente la “g” minuscula en la palabra gobierno, a fin
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 situacion favorable o adversa. La planificacion desde el Gobierno del
Estado solo es un caso particular justificadamente destacado por su importancia,
pero injustificadamente presentado como el monopolizador del gobierno y la
planificacion.

Un sistema social comprende una red de gobiernos circunscritos a ambitos
especificos. Las direcciones de los partidos politicos, de los sindicatos, de las uni-
versidades, de las fuerzas sociales, de los gremios de empresarios, etc., gobiernan
en espacios determinados del sistema social y no dependen necesariamente del
Gobierno del Estado, aunque este sea el actor mas poderoso. Lo mismo podemos
decir del ambito de la planificacion econémica: es un caso particular y limitado de la
teoria general de la planificacién y de su practica social.

El triangulo de gobierno

El lider dirige solo si ve mas alla de la curva y mas alla que sus seguidores. El lide-
razgo es disputado y vence quien demuestra competencia para ese oficio.

Dirigir significa escoger una direccion y tener la capacidad de seguirla a pesar
de los obstaculos que ella presenta. En ese proceso es importante la eficacia de la
direccion escogida y el calculo, sin exageracion ni descuento, de las dificultades del
camino. Por consiguiente, en la competencia por el liderazgo y en su ejercicio se
combinan propuestas de objetivos, capacidad para sortear las dificultades y el grado
mismo de dificultad que presenta el camino y la propuesta seleccionada.

Gobernar, entonces, exige articular constantemente tres variables:
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a) Proyecto de gobierno: propuesta de objetivos y medios
b) Capacidad de gobierno: “experticia” para conducir, y
c) Gobernabilidad del sistema: grado de dificultad de la propuesta

Estas tres variables constituyen un sistema triangular, en el que cada una depende
de las otras.

Proyecto de gobierno
P

Gobernabilidad G C | Capacidad de gobierno

El proyecto de gobierno (P) se refiere al contenido propositivo de los proyectos de
accion que un actor se propone realizar para alcanzar sus objetivos. La discusion
sobre el proyecto de gobierno versa acerca del tipo de sociedad, las reformas poli-
ticas, el estilo de desarrollo, la politica econémica, etc., que parecen pertinentes al
caso y al grado de gobernabilidad del sistema. Logicamente, el contenido propo-
sitivo es producto no solo de las circunstancias e intereses del actor que gobierna,
sino ademas de su capacidad de gobierno. La eficacia del proyecto depende del
acierto de su composicion combinada de valores, ciencias y creatividad.

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

La gobernabilidad de un sistema expresa el poder de un actor para realizar su pro-
yecto. Es relativa a un actor determinado, a las demandas o exigencias que plantea a
ese actor el proyecto de gobierno y ala capacidad de gobierno que posee. La primera
relativizacion apunta a distinguir que un sistema no es igualmente gobernable o
ingobernable para los distintos actores sociales, pues cada uno de ellos controla una
proporcién distinta de variables del sistema. La segunda relativizaciéon sefiala que
la gobernabilidad del sistema depende del contenido propositivo del proyecto de
gobierno; por ejemplo, es mas gobernable para objetivos modestos, y menos gober-
nable para objetivos ambiciosos. La tercera relativizacién nos indica que la goberna-
bilidad 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 direccion 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 declarados,
dados la gobernabilidad del sistema y el contenido propositivo del proyecto de
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gobierno. El dominio de técnicas potentes de planificacion es una de las variables
mas importantes en la determinacion de la capacidad de un equipo de gobierno.
Cuando hablamos de teorias, técnicas y métodos de planificacion nos referimos, por
consiguiente, a alterar o mejorar la capacidad de gobierno. La capacidad de gobierno
se expresa en capacidad de direccién, de gerencia y de administraciéon y control.

En el tridangulo de gobierno, por un lado, se diferencian variables que son dis-
tintas 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 diferenciacion apunta a reconocer sistemas de distinta naturaleza: el
sistema propositivo de acciones (proyecto de gobierno), el sistema social (gobernabi-
lidad del sistema), y el sistema de direccion y planificacion (la capacidad de gobierno).

La interaccion y el mutuo condicionamiento indican, en cambio, algo comun a
los tres sistemas: la accion humana. El proyecto de gobierno es un conjunto de pro-
puestas de accion, la gobernabilidad del sistema se refiere a posibilidades de acciéony
la capacidad de gobierno puede definirse como capacidad para generar y comandar
acciones.

Yo planifico, ta planificas

La planificacién es el principal componente de la capacidad de gobierno. La defi-
ciencia de la primera conduce a una baja inevitable en la segunda. Desgraciada-
mente, en América Latina la planificacion no solo esta en mal pie, sino cercada por
un integumento de confusiones.

Hay un dialogo entre la practica y la teoria cuyo tema es el verbo planificar. La
profesora, Dofia Practica, le pide a la Srta. Teoria Normativa: “Conjuga el verbo pla-
nificar”. La Srta. Normativa responde: “Yo planifico...”. “Sigue, que vas bien”, le dice
Donia Practica. “Ya terminé, profesora”, responde la Srta. Normativa.

Dona Practica, algo perpleja, mira a sus alumnas. La Srta. Situacional esta ansiosa
por hablar y recita antes que nadie se lo pida: “Yo planifico, Tt planificas, El planifica,
etcétera”.

El primer principio de la planificacion moderna es este: Nadie tiene el monopolio
del cdlculo sistemdtico sobre el futuro. Todos podemos planificar y todos hacemos algin
tipo de analisis sobre el manana antes de tomar hoy una decision. Yo planifico y ta
planificas. Si no comprendemos esto, no podremos rescatar la planificaciéon del mar
de confusiones en que navega.

El'modelo normativo de planificacion
La planificacion debe apoyarse en alguna teoria de la produccion de la accion

humana. Los métodos de planificacion se refieren a la accién humana y sus efectos
en un sistema de gobernabilidad dado. Segun sea la riqueza o simplicidad con que
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describamos el sistema social, este muestra su gobernabilidad real o una aparente o
ficticia. Un modelo explicativo simple del sistema social que amputa variables reales
de peso, puede enganarnos completamente sobre la gobernabilidad real del sistema.

El modelo mas gobernable, en apariencia, es aquel en el que un Unico actor
planifica y gobierna el sistema. Alguien planifica y todos los demas solo reaccionan
de manera predecible ante sus planes. Este modelo podriamos describirlo con las
siguientes caracteristicas:

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

b) las acciones que producen los agentes econémicos son previsibles y enumera-
bles, porque responden a una teoria del comportamiento social y a un sistema
que sigue leyes;

c) el sistema genera incertidumbre, pero esta se refiere exclusivamente a la pro-
babilidad de ocurrencia y efectos de las acciones previsibles; no existe lo no
enumerable y lo inimaginable; y

d) el actor que planifica y dirige no controla algunas variables, pero las variables
no controladas no tienen conduccién inteligente creativa, porque no respon-
den a otros actores que hacen planes.

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

a) Toda accién es producto de un comportamiento, excepto la accion propia que
produce planes;

b) las variables fuera de control no tienen un autor inteligente y creativo que
persigue otros objetivos, simplemente constituyen movimientos que no sa-
bemos explicar;

c) la incertidumbre es una incertidumbre bien definida; las posibilidades son
enumerables y es posible asignarle probabilidades;

d) la teoria que requiere este tipo de planificacion es una teoria del comporta-
miento social que se apoya en las relaciones sistémicas causa-efecto, asumien-
do que el efecto es predecible y constituye un comportamiento.

La planificaciéon econémica normativa sigue aproximadamente este tipo de razo-
namiento hipersimplificante. En ella se distinguen como variables del modelo las
siguientes:

a) “Yo”, como el actor-sujeto que gobierna, planifica y monopoliza la creatividad
enla accion, y

b) “El sistema”, como el objeto planificado comprensivo de agentes econémicos
y comportamientos sociales.
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Este modelo normativo de planificacion se caracteriza justamente por un reduccio-
nismo ilegitimo de todas las acciones a comportamientos. A su vez, la eliminacién
artificial del otro, devela que como supuesto escondido, la planificacién econémica
normativa asume la existencia del “Yo” con poder absoluto.

Un modelo estratégico de planificacion

Pensemos ahora, por el contrario, en un sistema en el que su grado de gobernabi-
lidad depende esencialmente de “Mi peso” (Yo), frente al peso de “Otro” (T), 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 derivan, 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 pierdo adhesién popular,
otro sube en adhesion popular; lo que para mi es ingobernable de acuerdo con mis
capacidades y objetivos, para el otro puede ser gobernable de acuerdo con sus capa-
cidades y objetivos.

En este modelo de conflicto o poder compartido, solo algunas acciones res-
ponden a comportamientos; otras acciones, las principales, son acciones estratégicas
fundamentadas en un juicio estratégico. La teoria del comportamiento social resulta
asi completamente insuficiente para fundamentar la teoria de la planificacién per-
tinente a este caso.

Las técnicas de planificacion

Cuando descubrimos que podemos fundamentar varias teorias y enfoques diversos
sobre la planificacion segtn sea la naturaleza de los problemas y casos diversos a los
cuales pretendemos aplicarla, se toma conciencia de la planificacién 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 téc-
nicas de planificacion conocidas y aplicadas) nos parecen una misma cosay las mez-
clamos inadvertidamente en nuestras discusiones. La valorizacion de las técnicas
de planificaciéon y gobierno como un espacio propio de reflexion teérica solo se
produce cuando asumimos en toda su complejidad la relacion:

Naturaleza del caso - Técnicas de planificacion
o problema P E— pertinentes

Por ello, es facil comprender como entre las personas que conocen solo un modo
de entender la planificacion, la planificacion econémica normativa, las técnicas de
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planificacién no constituyen un problema teérico en la explicaciéon de las deficiencias
practicas de la planificaciéon en América Latina. Creen simplemente que el problema
es de buenas politicas de desarrollo, buenas politicas econémicas y buenos econo-
mistas. Alli, el triangulo de gobierno desaparece y se reduce a un punto parcial: el
proyecto de gobierno.

El mundo del hombre es del tamano de los conceptos que conoce. Si para mi
no existe el concepto de oponente, en mi realidad solo habra agentes econémicos.
Si tampoco manejo el concepto de accion estratégica, solo existira para mi en la
realidad la acciéon-comportamiento que asimilé de la teoria econémica. Por esta via
niego inadvertidamente una parte de la realidad. Si intento comprender el mundo
con un vocabulario congelado por teorias primitivas, esa comprension sera pobre, y
no podré enriquecerla sin ampliar mi vocabulario.

El fil6sofo del lenguaje John Searle (1969), citado por Magge (1982, p. 194) plantea
asi el problema:

El error es suponer que la aplicacion del lenguaje al mundo consiste en pe-
gar etiquetas a los objetos que, por asi decirlo, se identifican a si mismos.
Conforme a mi perspectiva, el mundo se divide segin lo dividamos, y nues-
tra forma principal de dividir las cosas esta en el lenguaje. Nuestro concepto
de la realidad depende de nuestras categorias linglisticas.

Si la teoria y métodos con que practico la planificacién son limitados, dificilmente
descubriré que solo puedo imaginar mi proyecto de gobierno dentro de ese espacio
limitado. Asi, cualquier deficiencia de mi accién para cambiar el mundo la atribuiré
al mal manejo de tales teorias o a su aplicacion inadecuada e ignoraré la influencia
mutilante de las teorias y los métodos como herramientas para la accién y el cono-
cimiento. Por esa via puedo ignorar el problema mas abstracto de las herramientas
para conocer y de las técnicas para gobernar, para focalizar estrechamente toda mi
atencion en el problema mas concreto y en apariencia mas practico del proyecto de
gobierno.

El conocimiento congelado corre en paralelo con el estancamiento de los con-
ceptos 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 mundo,
hemos llegado al limite de nuestro vocabulario; si congelamos nuestro vocabulario
detenemos la capacidad de conocer el mundo. Y cuando esto ocurre, reiteraremos
las mismas preguntas sobre el mundo en que existimos y no indagaremos sobre la
potencia de nuestros conceptos. Aun mas, cuando alguien usa “palabras nuevas” en
un discurso tedrico, mi seguridad intelectual me obligara a declararlas sinébnimos
de las que ya conozco y acusaré a ese perturbador de inventar palabras nuevas para
renombrar viejos conceptos. En vez de responder a su discurso teérico 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.
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Algunas preguntas claves sobre teoria de la
planificacion

La preocupacion por el vértice del triangulo de gobierno que se refiere a la capa-
cidad de gobierno, provoca varias preguntas interesantes sobre el plan como herra-
mienta formal al servicio de la gestion de un actor.

Primera pregunta

{Es siempre posible la planificacién, o ella exige condiciones previas favorables?
{Queé se puede hacer en condiciones adversas, cuando las relaciones de fuerzas son
precarias e inestables, existe conflicto politico intenso y prevalecen serias restric-
ciones econ6omicas? Aqui, la respuesta mas simple y comoda es que la planificacion
es imposible. Si la planificacion es imposible en algunos casos dificiles, solo queda
la improvisacion para abordarlos, pero si la improvisacion es capaz de ser eficaz en
las circunstancias adversas, con mayor razon lo sera en las normales. La conclusion
absurda seria que la improvisacion es mas potente que la planificacion.

Lainica respuesta logica es que la planificacion siempre es posible, pero no cual-
quier tipo de planificacion es aplicable a cualquier situacion y a cualquier problema.
Esta afirmacion conduce a otra pregunta: {Qué tipo de planificacion es posible y
eficaz en situaciones de conflicto y poder compartido? Debemos pensar la plani-
ficacion en sistemas complejos y de final abierto a innumerables posibilidades, en
los que la creacion de los hombres en conflicto crea el futuro y cualquier realidad
puede ser explicada desde muy diversos puntos de vista. Tenemos que desarrollar
una teoria para abordar la planificaciéon en sistemas plagados de problemas mal
estructurados, ambiguos, mal definidos y con fronteras difusas. Alli, la prediccion
es imposible porque el futuro no sigue una trayectoria determinada; por el con-
trario, los hombres hacen camino al andar desde posiciones y con objetivos diversos
y contradictorios.

Esta reflexion apunta a la llamada “paradoja de Friedman” (Burchell y Sternlieb,
1978), que fue formulada originalmente asi:

Cuando se tiene menos necesidad de la planificacion porque nada cambia, la
planificacion opera mejor; es cien por ciento eficiente. Pero cuando, a causa
del cambio rapido y universal la planificacion es mas necesaria, esta no ope-
ra en absoluto: su eficiencia es cero.

El problema reside en que la planificacién no puede descansar en nuestra capacidad
para predecir el futuro sobre la base de comportamientos sociales. Dicha paradoja,
como bien lo afirma el propio John Friedman, se desvanece si abandonamos la idea
de que lo esencial de la planificacién descansa en nuestra capacidad de prediccion

Pensar la planificacion: Escenauno w37



del futuro: “La planificaciéon no se refiere ni al conocimiento (capacidad de pre-
diccioén) ni a la accion solamente, sino a la mediacion entre ambos”.

Esta es exactamente la idea. La planificacion se refiere al calculo que precede y
preside la acciéon. La mediacion entre el calculo y la accion en situaciones de poder
compartido y conflicto no puede aferrarse a un esfuerzo de predicciéon imposible en
los procesos creativos, solo puede descansar en el tratamiento adecuado y potente
de la incertidumbre. En esta argumentacion conviene distinguir entre prediccion y
prevision. La prediccion es un calculo que intenta acertar sobre lo que ocurrira en
el futuro. La prevision, en cambio, implica prever posibilidades y preparar planes
para afrontarlas.

Segunda pregunta

{Como repensar la planificacion en situaciones adversas de conflicto y poder com-
partido? Aqui, se plantean varios problemas:

a) La distincion consecuente de “Yo” y el “Otro” en el sistema social; si ignoro al
otro, no existe la posibilidad del conflicto. En efecto, la planificacién normati-
va opera con los elementos “Yo” y el “sistema”, en la que el sistema tiene com-
portamientos, pero no comprende fuerzas sociales (t0 y otros), que tengan
planes contradictorios con los mios;

b) si reconocemos la existencia de “Yo” y el “Otro” en la teoria de la planifica-
cion, ya no podemos aceptar el supuesto central de la planificacién normativa,
de que el sistema “sigue leyes”, que se identifican como “comportamientos
sociales”. En efecto, mi plan no es producto de un comportamiento, sino el
resultado creativo de un juicio estratégico. Por la misma razon, el plan del
otro es igualmente un proceso creativo e imaginativo que no sigue leyes. Mi
plan se enfrenta a otros planes, yo me enfrento al otro en la situacién y ambos
somos parte del sistema-situacion. Por consiguiente, el sistema comprende
procesos creativos y repetitivos que se expresan en acciones estratégicas y ac-
ciones-comportamiento.

En realidad, la planificacién normativa extiende erréneamente la relacién cau-
sa-efecto a todos los procesos sociales. En cambio, la planificacion situacional dis-
tingue con claridad la relacion sistémica causa-efecto, mas propia de los sistemas
naturales, de la relacion iniciativa-respuesta, mas pertinente a la relacion interactiva
entre actores sociales.

En la relacion causa-efecto, el efecto esta predeterminado con relacion a la causa;
en cambio, la respuesta al desafio que nos presenta una iniciativa que nos afecta no
esta predeterminada y, en consecuencia, es intrinsecamente impredecible. Este es
exactamente el argumento de Toynbee (1972, p. 97).

38 m Adios, sefior presidente



Causa —> Efecto

A |

Iniciativa — Respuesta

A |

La modelistica matematica, con sus ecuaciones de comportamiento, solo puede
dar cuenta de los procesos repetitivos. {Con qué herramienta puedo ahondar los
procesos creativos que influiran sobre el futuro que intento planificar?

c) La existencia de “Yo” y el “Otro” plantea el complejo problema del calculo
interactivo. Mi plan mas eficaz depende del plan del otro, el plan mas eficaz
del otro depende de mi plan. éCémo entonces puedo conocer con certeza mi
plan mas eficaz? {Y si yo no lo sé, como puede saberlo el otro? Aqui aparece
la incertidumbre propia del calculo interactivo entre actores humanos, que
es diferente a la incertidumbre que proviene de la naturaleza (sequias, clima,
accidentes, etc.), o de los procesos sociales repetitivos (cambios bruscos en los
parametros de las ecuaciones de comportamiento).

d) Laexistenciade “Yo”y el “Otro” como actores oponentes, no permite la distin-
cion positivista entre el sujeto que planifica y el objeto planificado. Tampoco
hace eficaz el concepto de “entorno” o “ambiente” que utiliza la teoria de siste-
mas. En efecto, “Yo”, sujeto que planifica, soy parte del objeto planificado y soy
afectado por los planes. De manera que el sujeto esta contenido en el objeto y
el objeto comprende varios sujetos que planifican. Aqui desaparece la utilidad
del “diagnostico” tradicional, que asume la relacion “yo y el sistema” e ignora
las explicaciones de los otros. Solo es posible la explicacion situacional si se
precisa quién explica, y desde cual posicion explica. La objetividad no existe,
solo es posible el intento de ser riguroso en la explicaciéon mediante pruebas
de autorrefutacion. Por las razones anteriores, el entorno o el ambiente tam-
bién comprende actores que producen planes.

e) Sien la situacion existo “Yo” y el “Otro”, yo no tengo el poder absoluto. La in-
troduccion del otro en el analisis obliga a considerar la escasez de recursos de
poder ademas de la escasez de recursos econémicos. En este caso, los actores
que planifican estan limitados por un “vector de recursos escasos”, que contie-
ne al menos dos elementos: poder y recursos econémicos. Asi, el calculo po-
litico surge inseparable del calculo econémico y el criterio de eficacia politica
puede resultar contradictorio con el de eficacia econémica. {Con qué métodos
podemos sopesar estas eficacias contradictorias?

f) En este contexto problematico la planificaciéon se parece mas a un juego de
final abierto que a la solucién de un sistema de ecuaciones de final cerrado;
podemos ser derrotados por nuestros oponentes y si ganamos debemos de-
rrotar al otro. Asi, los objetivos son cambiantes e inciertos. En un sistema de
final abierto el progreso es una trayectoria de cambio situacional en la que se
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encadenan problemas que se sustituyen en sus caracteristicas y la aparente so-
lucién de unos genera la existencia de otros. Asi, los objetivos establecen una
preferencia, a veces no plenamente consciente, de unos problemas por otros
que estimamos mas aceptables. Un sistema dinamico de esta complejidad no
se presta para ser tratado con los criterios estaticos de optimizacion en las
soluciones, ya que la eficacia de cada solucién es relativa a la posibilidad de
combatir los problemas siguientes.

g) La existencia de Yo y el Otro establece un sistema de interaccién humana
que obliga a repensar el tratamiento del tiempo. Ya no podemos suponer
que el tiempo transcurre linealmente y a una velocidad constante para Mi
y para El. Se producen percepciones diferenciales del tiempo, no podemos
controlar el tiempo de produccion de los procesos sociales, operamos con
distintos horizontes de tiempo y aplicamos a los problemas y oportunidades
del futuro tasas de descuento psicologico de distinta magnitud. Y todo ello
afecta los criterios con que nosotros y ellos tomamos las decisiones de hoy y
valoramos las situaciones.

h) Los procesos sociales, como procesos humanos ricos y complejos, estan muy
lejos de poder ser precisados y explicados con variables numéricas. La cali-
dad y la cantidad se combinan para dar precisién a nuestras explicaciones y
disenos. En la jerarquia de las precisiones esta primero la calidad y después
la cantidad como una condicién a veces necesaria de la precisién, pero nunca
como una condiciéon suficiente. No podemos, por consiguiente, eliminar lo
cualitativo de nuestros planes y disociarlo de lo cuantitativo con el pretexto
de que lo no medible no influye. Debemos abordar la precision mediante el
uso riguroso de variables lingtisticas. Nuestro vocabulario puede ser precisoy
libre de ambigiedades para dar cuenta rigurosa de la realidad.

i) Silo politico debe articularse con lo econémico en el calculo de planificacion,
si existe la incertidumbre sobre mi propio plan mas eficaz, si la modelistica
econdémica solo puede dar cuenta de los procesos repetitivos, si el concepto
tradicional de diagnoéstico oculta la explicacion de la realidad, si el plan se
parece mas a un juego donde debo derrotar a un oponente, etc., entonces evi-
dentemente la planificaciéon econémica tradicional esta lejos de aproximarse a
estas caracteristicas deducidas de la naturaleza de los problemas que enfrenta
un actor en situaciones de conflicto.

Tercera pregunta

{Como tratar el plan econémico, si este es parte de un plan de gobierno en situa-
ciones de conflicto? La respuesta a esta pregunta es esencial para evitar falsos anta-
gonismos. El rechazo a la planificaciéon econémica tradicional como sistema o
enfoque impotente para dar cuenta de la complejidad del sistema social, no implica
el rechazo a cada uno de los instrumentos y herramientas que esta usa. Un enfoque
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potente de planificacion debe responder a los problemas antes analizados con herra-
mientas concretas y practicas. Solo asi la compleja variedad del sistema social puede
enfrentarse con la variedad de la planificacion estratégica (Ley de Ashby).

Cada herramienta de la planificacién econémica tradicional, en algunos casos
con adaptaciones, es necesaria y util en un concepto nuevo de la planificacion. La
critica se refiere a que las partes no conforman un sistema potente, no a que ellas
sean inutiles o a que lo econémico no sea importante.

Para hacer la articulacion entre lo politico y lo econémico es necesario:

a) Explicitar el contexto politico del plan econémico; como lo politico es ain
mas incierto que lo econémico, debemos tratar esta incertidumbre con técni-
cas de escenarios y con alta velocidad de reaccién ante lo imprevisto.

b) Elaborar métodos para analizar la coherencia de los criterios politicos con los
econémicos, tanto en lo que se refiere a los objetivos como a los medios.

c) Elaborar métodos para estudiar las consecuencias politicas de los hechos eco-
némicos y las consecuencias econémicas de los hechos politicos.

d) Enriquecer la funcién de produccion social con que trabajan los actores que
planifican, a fin de dar cuenta de varios recursos escasos (poder, recursos eco-
némicos, etc.), y

e) Utilizar categorias integradoras de los diversos ambitos de accién (politico,
econémico, organizativo, etc.), tanto al nivel explicativo-normativo (situa-
cién) como en el plano de la accién practica (operaciones).

Cuarta pregunta

{Como hacer mas practica y operacional la planificacion? En cuanto a esta pregunta
es necesario dar un paso adelante mas alla de la critica al plan-libro.

Es obvio que el plan-libro no se adapta a la incertidumbre y los imprevistos, pero
tampoco es eficaz en términos operacionales si todo ocurre segun lo calculado. Los
capitulos de un libro por sectores son mas propios de una investigaciéon econémica
que de un plan practico de gobierno. Si nos ponemos en la cabeza del hombre de
accion constatamos que este no trabaja con sectores, ni con politicas y programas
sectoriales. Tampoco se alimenta directamente de investigaciones, sino de pro-
puestas ejecutivas que procesan las primeras.

El politico trabaja con problemas y operaciones. Una forma de lograr que un
plan sea practico, operacional y facilmente adaptable a las circunstancias consiste
en estructurarlo por problemas (oportunidades) y operaciones. Los problemas
son constataciones de disconformidad actual o potencial en la autorreferencia de
un actor. Lo mismo vale para las oportunidades, que son el signo negativo de los
problemas.

Si en vez del libro-plan pensamos en una seleccion de problemas y opera-
ciones, habremos encontrado una estructura modular del plan que es muy practica.
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Es como un archivo que se actualiza permanentemente, desechando o creando
modulos nuevos.

Pensemos en un plan distinto; imaginémonos una matriz problemas-opera-
ciones en la que las operaciones son moédulos recursivos que permiten la integracion
de lo econémico con lo politico y lo organizativo. El concepto de operacion tiene
enormes ventajas; es un modulo agregable y desagregable que sintetiza en forma
practica los diversos tipos de acciones que se propone realizar un actor. Dicho
modulo puede ser:

a) solo exigente en recursos de poder;

b) solo exigente en recursos economicos;

c) solo exigente en capacidades organizativas, y

d) exigente en combinaciones de los recursos mencionados.

A su vez, las operaciones exigentes en recursos econémicos pueden comprender
gasto corriente, inversiones o ambos. Asi, con el concepto de operacion se recupera
la unidad indivisible de la accién planificada y, al mismo tiempo, se transforma el
plan en una estructura organizativa para la accion, en la que cada operacién tiene un
propésito y un responsable.

La estructura modular del plan estratégico es también una respuesta adecuada
a las necesidades de articulacion del plan con el Presupuesto por Programas. Con
los métodos tradicionales es imposible articular el plan con el presupuesto, porque
no puede existir correspondencia precisa entre parrafos de un libro y moédulos de
asignacion de recursos. En cambio, si el plan es una estructura modular equivalente
a la estructura modular del presupuesto, el problema se resuelve en forma obvia.

Quinta pregunta

{Como puede el plan culminar en un calculo que precede y preside la accién? La
Unica forma de construir el futuro es actuar y solo se puede actuar hoy. De manera
que la planificacién se refiere principalmente al presente. Para ello, debemos uti-
lizar el plan de largo plazo como referencia direccional del plan de mediano plazo,
el mediano plazo como referencia direccional del plan anual y el plan anual como
referencia direccional del plan en el dia a dia. Aqui, surge la necesidad de la plani-
ficacién en la coyuntura como un calculo que precede y preside la accion concreta.
El producto terminal del plan es el calculo que precede y preside la accion de hoy.
Todo calculo sobre el mafiana es un producto intermedio.

Hay varias propuestas metodologicas para abordar los problemas de la planifi-
cacion en la coyuntura. Entre las mas potentes esta laidea de una sala de situaciones
apoyada en un sistema de gerencia por operaciones. Hoy existen en el mundo y en
América Latina varios tipos de programas computacionales disefiados para hacer
el seguimiento y evaluaciéon de la marcha e impacto de las operaciones sobre los
problemas, y en varios organismos se sigue investigando sobre tecnologias de
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planificacion altamente computarizadas en redes de teleprocesamiento, a fin de
dar respuestas veloces. En su origen, estos programas fueron inspirados por las
teorias cibernéticas de Stafford Beer, a fin de hacer un uso inteligente de las com-
putadoras. La idea central consiste en que las maquinas, en vez de agobiar a los
directivos con masas enormes de informaciéon centralizada, reduzcan la variedad
del sistema convirtiendo los indicadores en sefales de atenciéon y alarma. Para ello,
previamente, cada jefe de operaciones debe convertir la informaciéon bruta en indi-
cadores significativos de su gestion y utilizar en su nivel la informacién del sistema
para hacer las correcciones que le competen.

Mas recientemente, el desarrollo de la “teoria de las conversaciones” ha pro-
ducido también programas capaces de hacer un seguimiento de las conversaciones
(actos de habla), que preceden y siguen a las operaciones y las acciones. Estos pro-
gramas permiten tratar con rigor los aspectos cualitativos del seguimiento de la
accion del gobierno.

Latécnica del sistema de sefiales se basa en programas sofisticados que permiten
que las maquinas cotejen los indicadores reales con indicadores “normas” estable-
cidos como bandas taxonémicas moviles de los valores aceptables. Cada vez que
llega una informacion real al sistema, este la coteja con la banda taxonémica res-
pectiva. Si el indicador esta dentro de la franja de normalidad, el sistema almacena
la informacién y no emite seflal alguna. Pero si la informacién real esta fuera o
al borde de la banda de normalidad, el sistema emite una senal de alarma o de
atencion. Un programa interno, apoyado en la informacion historica acumulada
desestacionaliza los datos y corrige las bandas de normalidad cada cierto tiempo. La
propuesta de la planificacion situacional recomienda aplicar este sistema al segui-
miento general de la situacion, de los problemas y de las operaciones para enfren-
tarlos, incluidas las conversaciones relacionadas con las ultimas.

Todo este sistema debe ir acompanado de nuevas modalidades de funciona-
miento de los Consejos de Ministros, con agendas rigurosamente seleccionadas que
incluyan siempre el tema de la rendicion de cuenta por operaciones por parte de los
ministros responsables. Esto obliga a los ministros a pedir cuenta a sus directores
con el mismo método y asi sigue el sistema hasta los niveles operacionales de base.

El presente es el punto de encuentro entre gobierno y planificaciéon. Pero el
manejo del presente requiere de informacion actualizada, veloz y selectiva. Los
viejos conceptos de bancos de datos y bancos de proyectos de inversion tienen ahora
que ser reemplazados por sistemas recursivos de informacién acoplados a los sis-
temas de gerencia en cada nivel organizativo.

Los principios basicos de un sistema de informacion se conciben ahora como
parte de un “estilo” organizativo descentralizado en el que:

a) cada productor de informacién cumple esa funciéon porque es usuario obli-
gado de ella;

b) la informacion se produce, normatiza y ordena con el criterio predetermina-
do de conformar indicadores con significado preciso para registrar niveles de
ejecucion, impactos, influencias indirectas y anticipaciones de las operaciones
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y problemas del plan, junto con las conversaciones administrativas que las
preceden y las siguen;

¢) lainformacion permite y estimula la autocorreccion de politicas y acciones en
cada ambito de responsabilidad descentralizada, de manera que los indicado-
res y senales no se envien indiscriminadamente hacia la cispide directiva del
gobierno; por el contrario, se utilizan para la gerencia en cada nivel de base y
ascienden hacia el nivel superior solo cuando la correccion pertinente escapa
a las posibilidades internas de autorregulacion;

d) el sistema de control es un régimen de rendiciéon de cuenta del impacto de
las operaciones sobre los problemas; cada nivel organizativo rinde cuenta al
nivel inmediato superior sobre las operaciones a su cargo y los problemas
supuestamente afectados por ellas. El sistema de cuenta por operaciones y
problemas cierra el circuito informativo, ya que solo es posible rendir cuenta
produciendo en la base la informacion que exige el sistema, y

e) seeliminalaidea de masas de informacion producidas abajo por algunos para
ser utilizadas por otros mas arriba; por un lado, opera la reduccion de varie-
dad en la transformacién de datos primarios en indicadores y de los indicado-
res en sefales; por el otro, cada unidad produce la informacién que requiere
internamente y ella surge como necesaria en relaciéon con las exigencias inter-
nas de rendicion de cuenta y gerencia.

Epistemologia de la planificacion

Esta revolucion en la teoria de la planificacion puede explicarse a partir del cuestio-
namiento de un supuesto basico en que descansa todo el edificio teérico de la pla-
nificacion tradicional. Ese supuesto es el siguiente: el actor que planifica esta 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 primeras
que su teoria descansa en este supuesto basico. En efecto, este supuesto esta implicito
o se deduce de las consecuencias tedricas que constituyen las caracteristicas salientes
de la planificacién econémica tradicional. A partir de este supuesto toda la planifi-
cacion normativa se deduce con una légica consistente.

Si nos apoyamos en este supuesto, podemos ahora deducir como consecuencia
todos los postulados de la planificacién normativa, que a modo de sintesis podemos
expresar como sigue:
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ESTADO

SUJETO PLANIFI

REALIDAD

DOR OBJETO PLANIFICADO

Postulado 1

La planificacion 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 conocerla.
Ese diagnostico se guia por la busqueda de la verdad objetiva, y en consecuencia
debe ser unico. A un solo actor que planifica corresponde un solo diagnoéstico, un
solo concepto del tiempo y una verdad tnica y absoluta.

Postulado 3

Para comprender la realidad y adquirir capacidad de prevision de su evolucion
futura, es necesario descubrir sus “leyes” de funcionamiento. Ahora bien, si la
realidad es un objeto social, su funcionamiento es reducible a “comportamientos
sociales”, vale decir, a la relacion del hombre con las cosas expresadas como una
asociacion estable entre conductas resultantes y variables asociadas y condicionantes
de tales conductas rutinarias. En consecuencia, toda la realidad social es explicable
por medio del disenio de “modelos analiticos” basados en las relaciones sistémicas
causa-efecto. Prevision y prediccion son la misma cosa. La potencia del método se
verifica por su capacidad de prediccion. Toda accién es una accidon-comportamiento,
excepto la accion del sujeto Gnico 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 puede referirse
solo a lo econémico-social; su criterio de eficacia puede ser solo econémico, y su
calculo restringirse a un calculo econémico. En consecuencia, la planificacion puede
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identificarse con el calculo normativo de “disenio” de un “debe ser”, que discrepa del
“tiende a ser”, que revela el diagnostico. El calculo estratégico sobra, porque solo el
Estado planifica en la busqueda de alterar los comportamientos de los agentes eco-
némicos. El contexto del plan es la armoniay la concertacion central desde el Estado.
El objeto planificado no contiene actores sociales capaces de producir acciones estra-
tégicas, sino agentes economicos sujetos a comportamientos previsibles.

Postulado 5

Si la planificacion se refiere al diseno de un “debe ser”, entonces esta puede referirse
a una normativa econémico-social cierta, en la que esta desterrada la incertidumbre
y los eventos probabilisticos mal definidos, y en la que lo politico puede considerarse
como un marco restrictivo externo al plan econémico-social; no pueden existir los
“problemas cuasiestructurados”.

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 