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Vivimos tiempos dificiles, plenos de confuson e incertidumbre. El deterioro ddl nivel de vidadela
mayoria de la poblacidn, incluyendo d grueso de la clase media es darmante, mientras que los
esfuerzos por revertir e retroceso desembocan en lafrustracion y laimpotencia Lamayoriadelos
vigos moded os explicativos y orientadores de la accion politica se han derrumbado; 1os nuevos no
logran demostrar su efectividad en términos de crecimiento con equidad. Son, pues, tiempos parala
experimentacion, la discuson y la apertura a enfoques aternativos.

Hoy, voy a compartir con ustedes unainterpretacion que ayuda a poner un cierto orden en € caos del
presente. El esquematedrico que les voy a presentar brinda dos tipos de herramientas Utiles en este
periodo. Por una parte, permite ubicar esta época en @ contexto histérico, brindando una estructura
explicativa que convierte la experienciadel pasado en fuente de gprendizaje relevante. Por laotra,
brinda criterios para la construccion de visiones viables de futuro y parad disefio de formas efectivas
de accion inmediata. Me doy cuenta de lo ambiciosa que es mi ofertay espero poder satisfacerlos en
adgunamedida

En esencialo que les voy a proponer es que, aunque parezcalo contrario, estamos ante una ventana de
oportunidad para disefiar y congtruir una sociedad més solidaria. Lo que estamos viviendo actua mente
es latrangcion de un patron tecnoldgico a otro en € mundo productivo. Son |os periodos de
surgimiento de un nuevo e inmenso potencia de generacion de riqueza, cuyos verdaderos frutos solo se
dan décadas mas tarde, una vez que la sociedad halogrado “domar” ese potencia, organizandose de
modo adecuado para ponerlo a servicio de sus objetivos. Eto significa que € rumbo definitivoy d
impacto de cada revolucion tecnol dgica son definidos por las diversas fuerzas sociales en juego. La
efectividad con la que cada grupo socia y cada pais puede influir sobre laformadel futuro depende de
hasta donde comprende -0 intuye- d caracter especifico de esarevolucion y de las opciones que gbre.

Estoy entonces planteando ago que muchos de Uds. saben ya, es decir, que nuestras dificultades
actuales como pais, no son sdlo locaes, sno también la manifestacion especifica de un fendbmeno de
carécter mundid. Ello significa que sus causas fundamentaes son generadlesy afectan a cada pais, de
una u otra forma, seguin sus particularidades. Significa también que las soluciones propuestas en digtintas
partes del sistema sdlo seran viables si logran engranar en € rumbo que toma e cambio en € plano
mundial. Esta presentacion se ubicard en ese contexto generd, confiando en que cada uno se servirade
elaparaaplicarlaen d nive y d contexto que correspondan a su espacio de accion.

Comenzaré eshozando € marco tedrico basico, interpretando € presente como la cuartavez que se
vived largoy dificil periodo de transicion de un paradigma tecnol 6gico a otro. En la segunda parte, me
vadré dd gemplo de latransicion anterior parailustrar la relacion entre las caracterigticas de un patrén
tecnoldgico y los modelos politicos vigbles. Al findl, con miras ala congtruccidn de un modelo deseeble,
los invitaré a acompafiarme en una exploracion somera de las principaes tendencias que generad
nuevo paradigmay del espectro de opciones que abre.



2 Carlota Pérez - Cambio Tecnldgico y Desarrollo

1. CAMBIO DE PARADIGMA O EL PRESENTE
COMO TRANSICION

Lainterpretacion que voy a presentarles toma como marco de referenciala teoria de las ondas largas
en d desarrollo econdmico propuesta por Kondratieff, Schumpeter y otros economistas. Seguin éstos,
desde la Revolucion indudtria afines del Sglo dieciocho, € crecimiento econdmico mundia ha
experimentado ciclos de cincuenta a sesenta afos, con veinte o treinta afios de prosperidad seguidos de
veinte o treinta afos de crecimiento muy desigud, de recesiones e incluso depresiones. La explicacion
deta comportamiento seria, seglin Schumpeter, € surgimiento de revoluciones tecnol égicas sucesivas y
las dificultades de su asmilacion. Cada revolucion tecnoldgica es un * huracan de destruccion creadora’
que transforma, destruye y renueva e gparato productivo mundid.

En efecto, en la higtoria de los paises que han liderizado d crecimiento de la economiamundid en los
ultimos dos siglos se registran cuatro grandes “ edades doradas’ de prosperidad generalizada, surgidas a
continuacion de largos periodos de inestabilidad y turbulencia. Como seindicaen laFigura 1.1, detrés
de cada gran auge se encuentra una revol ucién tecnol 6gica.

Figura 1-1
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Desafios Sociales y Politicos del Cambio de Paradigma Tecnolégico

La prosperidad inglesa, a partir delallamada"Revolucion Indudtrid,” se basd en un sdto tecnol Ggico en
laindugtriatextileradd dgodony en la difusion de esos principios de mecanizacion y de organizacion
fabril acotrasindudtrias. El llamado "boom" Victoriano, a mediados de siglo, se nutrid de lasinmensas
posibilidades de ampliacion del mercado abiertas por las redes ferrocarrileras y las escalas mucho
mayores sustentadas por la méguina de vapor. Detrés de la"Belle Epoque” se encuentran € poder
estructura del acero, desde entonces barato, y |as oportunidades sin precedentes de laelectricidad y de
la quimicamoderna. El "boom" keynesiano de la post-guerra, liderizado por Estados Unidos, resultd de
los infinitos campos de aplicacion de la produccion en masay d petrdleo barato, empezando por los
automovilesy dectro-domeésticos, pasando por € armamento y la petroquimicay llegando hestala
adopcidn de esos principios por cas todos |os sectores productivos. La revolucién informética esta
llamada a moldear |as oportunidades que se desplegaran en un proximo periodo de prosperidad.

Lo que esimportante observar para nuestros propdsitos es que € periodo de mayor y mas
espectacular despliegue de cada revolucién tecnoldgica, como tal, precede claramente las décadas
histéricamente reconocidas como de auge y prosperidad generd. El “boom” ferrocarrilero ocurre antes
del florecimiento de la sociedad victoriang; d igud que d auge dd petrdleo, del automavil y delos
materiaes sintéticos ocurre en € periodo entre guerras, mucho antes de la progperidad de la Segunda
Post-Guerra. Para discutir las razones de este impacto desfasado necesitamos entender megior la
naturaleza de las revol uciones tecnol ogicas.

Doble impacto de las revoluciones tecnoldgicas

Lo més llamativo de cada revolucidn tecnol égica es, por supuesto, lo nuevo. En efecto, los ritmos de
crecimiento y los niveles de ganancia que ostentan 1os nuevos productos y las empresas que motorizan

el sdto tecnolGgico resultan impresionantes. El contraste es enorme con la situacion de los productosy
empresas de la revolucion tecnol 6gica anterior que, tipicamente, estén llegando ala madurez, cuando
irrumpe lasiguiente. El resultado de este crecimiento explosivo de |os nuevos productos, de sus insumaos
y delanuevared de infraestructura que generd mente acompafia su despliegue es @ surgimiento de
polos de crecimiento en regiones 'y sectores distintos de | os tradicionaes, impulsando un proceso de
cambio en laestructura de la economiay del empleo en cada paisy en € mundo.

Taes reacomodos forzados del tejido productivo van acompaiados de fuertes desgjustes en la
dinamica de |os precios relativos. Para tener unaidea, afines de los afios sesenta se podian adquirir
cinco automaviles por € precio de un solo computador, ahora se compran 20 computadores por €
precio de un automdvil. Lo mismo ocurrio con € precio relaivo de los automdviles en su época.
También se produce un redineamiento entre paises, regiones y empresas, moviéndose hacialas
posiciones de punta aguellos que dominan |as nuevas tecnologias. Eso ocurrid con Alemaniay EEUU
frente a Inglaterra, a comienzos de siglo, y 1o hemos visto en estos tiempaos con € salto de Japon hacia
lapuntay con @ avance de varios paises rezagados de Asia haciala condicion de desarrollados.
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Figura 1-2
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Pero, cada revolucion tecnol 6gica va mucho mas ala del éxito espectacular de los Henry Fordsy los
Bill Gates de cada transicion, mucho més dla de laintroduccion de nuevos productos, nuevas
indudtrias, nuevas formas de energiay de trangporte. Como seindicaen laFigura 1.2, las tecnologias
genéricas surgidas de esos nuevos productos, de las redes de infraestructura que los dinamizan y dela
| 6gica organizativa que permite gprovecharlos [levan también alarenovacion de todo € aparato
productivo existente. ESO es |0 que hace que un nuevo sistema tecnoldgico merezca d cdificativo de
“revolucion.” Cadaunallevaalaarticulacion de un nuevo paradigma o patron tecnol 6gico capaz de
inducir un sato cuéntico generdizado en productividad. Cada paradigma marca una nueva frontera de
practica Optima tecnol 6gica'y organizativa, encarnada en tecnologias genéricas gplicablesalo largo y
ancho del aparato productivo, a cuaquiera sead producto o servicio y atodo tipo de organizacionesy
actividades.

En eso consste d inmenso potencid de generacion deriqueza: Las industrias nuevas, ofreciendo un
amplismo espectro de oportunidades inéditas de innovacion e inverson, y un nuevo patrén tecnol dgico
y organizativo, brindando herramientas para modernizar todo € resto de la economia, llevandolaaun
plano de productividad y efectividad claramente superiores alas “normales’ hasta entonces.

Edtafuerzainnovadoray renovadora trae dos consecuencias importantismas. Por una parte, se abre
una ventana de oportunidad paralas empresas'y paises que, aunque no hayan ido muy lgosen €
paradigma anterior, logren adoptar € nuevo o montarse en la ola de crecimiento espectacular delos
productos revolucionarios (esa es parte de laexplicacion del éxito de los Tigres Aséicos).



Desafios Sociales y Politicos del Cambio de Paradigma Tecnolégico

Por la otra, todo € gparato productivo existente basado en @ paradigma anterior queda, por definicion,
obsoleto y tiene que ser modernizado. Quien no se renueve corre € riesgo de ser barrido del mercado.
Por eso, d lado dd rdlumbrén de las indudtrias nuevas, hay que embarcarse en d largo y dificil proceso
de transformacién de todo € aparato productivo de cada paisy del mundo entero. Se trata de intensos
cambios tecnol dgicos se requiere un vasto reciclge de calificaciones y consderables montos de
inverson. No obgtante, lo que més dificulta, retarday entraba la transicion esla necesidad de adopcion
masiva del nuevo paradigma tecnol 6gico y organizativo, de un nuevo sentido “comdn,” de otraformade
pensar laeficiencia. Sin eso, no hay gprovechamiento del nuevo potencid de generacion de riqueza
disponible. Pero, esa adopcion es equivaente a un cambio culturdl.

El dificil cambio de “sentido comun”

Para entender més concretamente |o que significa un cambio de paradigma, vale la pena acercarse aver
latrandformacion que lestocavivir alos gerentes de hoy en su proceso de modernizacion. Todos
estamos expuestos alos términos en boga: globalizacidn, apertura, competitividad, sociedad del
conocimierto. Pero, una cosa es entender su sentido y sus implicaciones'y otraes vivirlas en concreto,
diaadia, frente ala nueva dindmica de la competenciay dentro de laempresa, donde € cambio abarca
todos los aspectos, disuelve todas las rutinas, cuestiona todos los hahitos y revoluciona cada uno de los
tradicionaes criterios de decison.

Tomemos cinco aspectos y recordemaos que, en su discusion, estamos hablando mas anivel mundia
que anive local. Los gerentes y empresarios de nuestros paises ademas de vivir, como sus smilares del
mundo desarrollado, d trastocamiento del paradigma tecno-organizativo, tienen que asmilar las
consecuencias de la apertura, superar la dependenciade Estado y aprender a correr riesgos con la
inversén y lainnovacion. Ese doble salto d futuro supone cambios alin mas profundos'y exigentes, en
terreno cultura e indtituciond. Pero, Sgamos en d plano de la transformacion mundid.

L os dos componentes de la actud revolucidn tecnoldgica son, por una parte, lainforméticay las
telecomunicacionesy, por laotra, € nuevo modelo gerencid, introducido origindmente por los
japoneses y adaptado y adoptado desde entonces en miltiples maneras y difundido por un Snndimero
de“gurles’ alolargo y ancho dd mundo empresarid globd. Estas dos vertientes de cambio, enlo
tecnoldgico y en o organizativo, son esencid mente compatibles e interdependientes 'y los principios de
“Optimapractica’ de la organizacion moderna surgen de lafusion de ambas. Traduzcamos estos
principios en términos de agunos de |os grandes lineamientos que afectan la competitividad:
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El cambio estratégico més generd que introduce € nuevo paradigmaen € aparato productivo esla
busgueda de la adaptabilidad. El tradicional modelo de produccion en masa para la fabricacion continua
de dtos volumenes de unidades idénticas, inmortaizado en la critica de Charlie Chaplin, cumplié su
ciclo deviday esta siendo relegado. Lo que hasta hace poco se veia como e modo de obtener la
méxima productividad, es visto ahora como un modelo rigido, engorroso y obsoleto. En su lugar, la
empresa moderna esta adoptando un sistema de produccién flexible capaz de fabricar una gamade
productos cambiantes, adapténdose a las variaciones de la demanda en cantidades y calidades. Por 1o
mismo, € perseguir solamente economias de escala es ahora menos rentable que lograr economias de
especidizacion y de gama

Otro de los grandes lineamientos tiende a la superacion del modelo de produccion intensivo en € uso
de energiay materias primas. Este modelo, que por décadas sustentd € crecimiento de la sociedad de
consumo y luego condujo alas crisis energéticay ecoldgica, esta sSendo sudtituido por un modelo
dternativo de produccion, intensivo en informacion, conocimiento, serviciosy "materia gris” Este
modelo es cagpaz de permitir, d menos desde d terreno tecnol égico, una redefinicidn de los modos de
viday de brindar formas de mangar eficazmente |as cuestiones ambientales. En las nuevas condiciones,
crece la proporcion intangible en d perfil de produccidn, asi como crecen lainnovacion y los servicios
en e valor agregado de cada producto.

Iguamente, la |l 6gica optimizadora dd taylorismo, la que adopt6 € lema de la practica dptima unica
(one best way) y convirtio la creacion de rutinas en su meta fundamental, est Sendo abandonada a
favor de un sistema dinamico de meora continua, que no reconoce limites alainnovacion y adopta €
cambio técnico constante como principa rutina

En su estructura, la empresa moderna ya no es una piramide jerarquicay compartimentada por
funciones sino unared flexible y descentraizada con una direccion estratégicay dta autonomiaen cada
nodo.

Los empleados y trabajadores degjan de ser vistos como un costo para consderarse como capital
humano, socios técnicos en lainnovaciony en la generacion de riqueza. Las relaciones laboraes van
evolucionando de la confrontacion y la desconfianza haciala cooperacion y € consenso. Y otro tanto
ocurre en las relaciones con proveedores y clientes.

Laasmilacidn de cambios detd profundidad y envergadura no puede ser menos que lenta, desigud y
dificil; & proceso no tarda semanas ni meses SNo afosy décadas. Los gerentes y empresarios que
conocieron € éxito practicando € vigo modelo o viven como un verdadero desgarramiento. Tom
Peters, un consultor de empresas estadounidense, |0 ha calificado de aprender a"*prosperar en € caos’
y Benjamin Coriat, un investigador franceés, |0 define como "pensar d revés” En efecto, setratade un
dréstico cambio de paradigma que afecta hastatal punto |os criterios de decision en € mundo de los
negocios, tanto en lo estratégico como en lo cotidiano, que equivae alaadopcion de un "nuevo sentido
comun.”
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Dos ritmos de cambio distintos

No obstante, & hecho de que estas dificultades den cuenta ddl tiempo que tarda la propagacion del
nuevo paradigma en d gparato productivo, no satisface |a pregunta sobre la crisis. Hace falta entender
por qué la difuson de un nuevo y enorme potencia de generacion de riqueza, legjos de traer bienetar,
en las primeras décadas de difusion provoca turbulencia econdmicay descalabros socides'y paliticos.

El problema es que la profunda sacudida no se limitaa mundo productivo. Cada una de las grandes
revoluciones tecnol dgicas de |os Ultimos doscientos afios ha requerido también vastas transformaciones
en d entorno socio-econdmico 'y en € marco ingituciond, abarcando los rolesy modos de intervencidn
del Estado en la sociedad y en la economia e induciendo modificaciones sustancides en € campo
educativo, palitico, ideolégico y culturd, en generd, tanto en € plano naciona como en d internaciond.
Un cambio de td complgidad es, aln més que d caso de la empresa, un cambio culturd. Dedli lo
doloroso, lo prolongado y lo dificil de latransformacion.

El pesoinicid delainerciay € nivel de resstenciad cambio, por parte de individuos y organizaciones,
es probablemente igual en las unidades de la esfera econdmicay en las dd @mbito socio-indituciond,
sin embargo, a partir de dli, se produce una disparidad inevitable en los ritmaos de respuesta.

Figura 1-4
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En € terreno de los negocios, hay presonesirresistibles que vencen alalarga. Por muy reecio que
pueda ser un empresario 0 un gerente, la superioridad de quienes agprovechan € nuevo paradigma se
impone en d mercado. La competencia amenaza la sobrevivencia de los rezagados 'y losimpulsaa
emprender € camino de lamodernizacion.

Este no es d caso de las estructuras de gobierno, los partidos paliticos, los sindicatos, € sstema
educetivo o las asociaciones empresarides. Ninguno vive las amenazas ni € peligro de desgparicion,
gue acicatean ala empresa. Las transformaciones a nivel politico e ingdituciona obedecen apresionesy
juegos de intereses de otra indole. Los ritmos 'y |os resultados de |as batallas entre las fuerzas afavor y
en contradel cambio son impredecibles. Lainercia en este terreno es mucho mayor y esta
profundamente enrai zada en intereses creados.

Como seilusraen laFigura 1.4, dlo conduce a un creciente distanciamiento entre los ritmaos de cambio
en lo técnico-econdmico y en d marco socid e ingituciond. De hecho, € desacoplamiento entre esas
dos esferas es, precisamente, la causa de fondo de estos periodos de inestabilidad.

En consecuencia, durante las décadas de despliegueinicia de unarevolucion tecnoldgica, € aparato
productivo forzado por la competencia a una transformacion cada vez mas acelerada, trata de
desplegar su nuevo potencia enfrentado a un marco socio-indituciond gue continta fuertemente atado
alas practicas, yaineficaces, ddl paradigma anterior. Es entonces cuando se viven las épocas de
turbulenciay crecimiento desigua, como laactud. Sélo cuando selogra e reacoplamiento de ambas
esferas, vueven los periodos de prosperidad, vividos (al menos por |os paises desarrollados de la
época) como "edades de oro" y tiempos de "vacas gordas.”

Estaincorporacion de lo socio-indtituciond alas relaciones causales, es unade las diferencias
fundamenta es entre la interpretacién que les estoy presentando y la teoria tradiciond de ondas larges.
Tanto ésta como sus detractores, d tratar de demostrar la existencia o lainexistenciade los ciclos
largos, se han limitado aandizar y medir la evolucidn de variables como € PTB, |os precios u otras, de
carécter estrictamente economico.

La presion politica de las tendencias centrifugas

¢COmo ocurre entonces la transformacidn necesariaen @ entorno? Lo que terminaimpulsando los
necesarios cambios politicos e indituciondes, esla presion de las tendencias centrifugas resultantes
tanto del cambio de paradigma como del desacoplamiento del conjunto socidl.
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Figura 1-5
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En efecto, los periodos de transicion se caracterizan por crecientes fuerzas polarizantes que separan
cada vez més alos exitosos de |os declinantes y alos ricos de |os pobres, sean estos indudtrias,
regiones, paises, personas, empresas 0 ingtituciones.

Por eso es tan apropiado € término “huracan de destruccidn creadora” En lugar de creciente bienestar
para todos, las primeras décadas de difusion de este gran potencia de generacion de riqueza conducen
aenorme sufrimiento humano. El crecimiento del desempleo, por gemplo, es un fendmeno tipico
debido a un conjunto de causas concurrentes. desaparicion de empresas, de industrias y de tecnologias,
obsolescencia de oficios, elevacion de la productividad, redefinicion de procesos o productos,
reubicacion geogréfica de actividades, etc. Todo ello ocurre bgjo € resplandor del éxito de las
empresas nuevas (donde se generan muchos empleos con cdificaciones didtintas) y frente d crecimiento
de las ostentosas fortunas, a menudo asociadas alas grandes burbujas financieras, que acompafian
cada revolucion tecnol 6gica.

L as graves consecuencias sociaes de estas tendencias, con su secuela de resentimiento y violencia,
ponen en peligro los logros de los que navegan en la crestade laola. Al mismo tiempo son estas
tensonesy desigua dades, inaceptables e insugtentables, las que terminan gerciendo una presion
efectiva sobre € liderazgo palitico actuante en cada pais'y cuestionando su legitimidad. Es entonces
cuando se empieza a producir unaintensa busgueda de solucionesiddneas y a darse su propagacion,
de pais a pais, por imitacion del éxito.
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Habra quienes sostengan, no sin algunarazdn, que las desigua dades actudes en AméricaLatinason €
resultado directo de los cambios de palitica que se han llevado a cabo y no de lafdtade elos.
Ciertamente, en estas décadas este continente ha estado viviendo las trauméticas consecuencias de la
aplicacion de las recetas ddl programa neo-libera. Sin embargo, vistas desde la Optica que hemos
propuesto aqui, podemos interpretar dicho programa, no como & Unico futuro, Sno como unade las
opcionesy, principamente, como una forma de desmontar € pasado.

La apertura ala competenciainternaciona, 10s programas de gjuste macro-econémico'y las
privatizaciones han sido, en la préctica, un modo efectivo de desmantelar |as estructuras que presidieron
el proceso de industridizacion por sustitucion de importaciones. Ese marco ingtituciond, sin duda
exitoso bgjo d paradigma anterior, es ahora obsoleto y su mantenimiento nefasto. Esos cambios
bésicos ddl contexto nacional son precisamente los que han servido de acicate para que laempresa
privada, antes protegida, descubra por si misma las transformaciones que han estado ocurriendo en
mercado mundia y se decidaaemprender su propia modernizacion.

En efecto, en d plano de lo socid eindituciond, ese duro y conflictivo proceso de desmantelamiento
del vigo andamigje congtituye gpenas € inicio de la transformacion requerida. Aplicando lanocidn
Schumpeteriana de |os “ huracanes de destruccion creadora’ alo ingtituciona, podriamos decir que la
mayoria de los cambios hasta ahora ef ectuados en nuestros paises son la g ecucion de lamidad
“destruccion” dentro del necesario proceso de rgjuvenecimiento de las ideas politicas y de reinvencion
delasindituciones. Lamitad “creadord’ esta germinando en muchas partes, en uno u otro terreno, pero
aun fatamucho por hacer.

Es crucia entender esto, pues la historia ensefia que, d culminar estos procesos de transicion, €
elemento que determina quienes avanzan y quienes retroceden, quienes agprovechan la ventanade
oportunidad y quienes la desperdician, es la adecuacion de las indituciones del paisd nuevo contexto y
la capacidad de la sociedad para acompaiiar a aparato productivo en € sdto a futuro.

¢Pe donde surgen, entonces, |os criterios que permiten disefiar un marco socio-ingdituciona conNsono
con la nueva dindmicatecnolégicay econdmica? Esa es |la pregunta que trataremos de abordar en la
seccidn siguiente.

2. RELACION ENTRE CAMBIOS DE PATRON
TECNOLOGICO Y MODELOS POLITICOS
VIABLES

Lameor guia para orientar los cambios en € contexto, lameor fuente de criterios paralareforma
ingtituciond, es € mismo paradigma que eta transformando la empresa. Esa afirmacion probablemente
resulta extrafia e incomoda, a dgunos puede escanddizarlos, Sn embargo, asi ha sdo histéricamente.
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Cada paradigma como O6ptimo universal de eficiencia en su época

Lo que un paradigma brinda es un conjunto coherente de principios que congtituyen la forma més
avanzada, eficaz y eficiente de organizacion e interrel acion que posee la sociedad en un periodo dado.
Dede d punto de vista de |las multiples organizaciones que |0 gplican, os objetivos que se persiguen
pueden ser -y tienen que seguir sendo- profundamente distintos, aunque los métodos, las estructurasy
las formas organizativas parezcan idénticos.

Figura 2-1

e
b

Colocado frente a este organigrama, ¢Quién puede distinguir de qué organizecion se trata? ¢;Sera una
gran empresaindugtrid o un hospitd? ¢El gobierno francés o lavigia Union Soviética? ¢Una compafiia
eléctrica o una universdad? ¢Un ministerio, € gobierno centra o una gobernacion? ¢Un banco o un
museo? ¢Una compaliia pesquera o unaramaded gército? ¢Un gran partido politico o un sindicato
naciond? No es posible saberlo.

Edta era smplemente la piramide jerérquica compartimentada por funciones que representaba, hasta
hace muy poco, lameor manera de estructurar a un grupo humano pararedizar de manera eficaz una
tarea complga

Esaforma de organizarse paralograr eficiencias de escala, en base a unajerarquia técnico-gerencid
profesionaizada, se fue desarrollando desde comienzos de siglo, combinando los principios de la
optimizacion burocrética (paabra que, en susinicios, significabalo contrario que ahora) con las
précticas operativas de Taylor y Ford y las ideas corporativas de Soan y DuPont.

Esaforma se convirtié en la organizacion "modernd’ del periodo moldeado por € potencid dela
produccién en masa. En su tiempo demosiré ser claramente mejor ala existente entonces, y por dlo se
difundi6 por € mundo entero, antes, durante y después de lall GuerraMundial. Ese modelo esta
sendo declarado obsoleto en la préctica por uno superiorismo en efectividad, eficacia, productividad y
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adaptabilidad: La organizacion en red, gpoyadaen € potencia de laintercomunicacion digitdizeda Esa
forma organi zativa es capaz de mangar tareas mucho mas complgasy estructuras mucho mas vastas,
a mismo tiempo que conserva una enorme flexibilidad en cadanodo y gran capacidad adaptativa en
cada punto de contacto con € medio exterior.

A medida que se vaya congtatando en la précticalaimpotencia de la viga organizacion para responder
alas nuevas exigencias y se multipliquen los g emplos de mayor efectividad de las redes flexibles, se
acelerardla propagacion dd cambio. Unatras otra, las organizaciones privadas o publicas, con o sin
fines de lucro, iran gprovechando |os nuevos principios de dptima practica paralograr |os objetivos que
les son propios. Y eso incluye, como hemos indicado, al amplio marco socio-indituciond anive
naciona e internacional. En redidad, la construccion de un contexto adecuado para desencadenar €
pleno despliegue del potencia de un paradigma supone un sinndmero de innovaciones interrel acionadas
hasta crear un tejido propicio y coherente.

Coherenciade las innovaciones socio-institucionales necesarias

Paratener unaidea de la envergadura de latransformacion y de los muchos terrenos donde éstatiene
lugar, he aqui, en laFigura 2.2, una listaincompleta de las innovaciones socides e ingtitucionales que
facilitaron € auge de la post-guerra, tanto en plano naciona como en € internaciond.

Figura 2-2

innovaciones socio-institucionales
para desencadenar el ascenso economico de la postguerra

« Intervencion estatal masiva en la economia (Keynes)
» Manipulacién de la demanda

« Impuesto sobre la renta: modelo redistributivo

» Suministro de estadisticas nacionales

NIVEL : . 4 .
« Creciente sistema de crédito al consumidor
NACIONAL . Lo
« Seguro de desempleo y pensiones de jubilacion
* Servicios publicos y gastos del estado
« Sistemas de educacion y salud de masas
« Sindicatos institucionalizados
* Reducion jornada, semana y afio de trabajo
NIVEL E?eptil):s\?:ggmco de los EE.UU.
INTERNACIONAL

 Plan Marshall

* Fondo Monetario Internacional

* GATT

* Organizacion de Naciones Unidas

* Gradual disolucién de los imperios coloniales
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Dado que € paradigma entonces emergente era el de la produccion en masa, € fin coman, explicito o
implicito, consciente o insconsciente, de muchas de las innovaciones era favorecer laformacion de un
mercado amplio, creciente y estable para un patrén de consumo masivo y homogenizador. Algunas de
estas innovaciones ya tenian unalarga historia en uno u otro lugar. Lo significativo no es su absoluta
novedad sino su adopcion generdizada, en un paistrasotroy en d terreno internaciond El otro aspecto
anotar es que, aunque todas nos resultan ahora muy obvias -y agunas hasta anticuadas- lamayoriafue
revolucionaria en su momento y sus proponentes recibidos con incredulidad e incluso con fuerte
rechazo.

Hoy, para desencadenar un nuevo ascenso econdmico mundid, se requerira un conjunto de
innovaciones de magnitud equiva ente aunque de caracterigticas digtintas. El proceso de cambios ha
comenzado ya, naciond, loca e internaciondmente, con diferentes visonesy orientaciones. Algunas de
las propuestas, como las del programa " Tecnologia- Economid’ de la OCDE reconocen de manera
explicita su conexidn con la naturaleza de la revolucion tecnoldgica actud. Lo que esta manera de ver
sugiere es que 0lo serén eficaces aguellas innovaciones inditucionales y model os politicos que seen
coherentes con € nuevo paradigma.

Pero, ¢Jes estoy proponiendo acaso una forma de determinismo tecnolégico? Si y no, pues se trata de
indicar, i, € carécter del espectro de opciones, aunque no la existencia de un camino Unico. Unavez
que la sociedad tiene a su dcance un nuevo potencid de generacidn de riqueza, con unas caracteristicas
especificas, las formas de moldear ese potencid y de mangarlo para e logro de unos objetivos dados,
tendrian que ser consonas con € carécter de las tecnol ogias disponibles, aunque pudieran ser muy
digintas entre S

Diferentes formas de acoplamiento para un amplio espectro de modelos viables

De hecho, d hacer laliga anterior de ingtituciones no les mencioné la" Guerra Frig," cuyo impacto fue
enorme sobre la proporcion de lariqueza socid dedicada ala produccidn en masa de armamentos.
Tampoco me referi ala exisencia dd sistema Soviético. En la préctica, como seindicaen laFigura 2.3,
las formas de acoplamiento de o socio-ingituciond con € paradigma tecnoldgico anterior fueron varias
y profundamente digtintas. Podemos reconocer al menos cuatro modos de crecimiento diferentes, cuyo
éxito en d gprovechamiento ded modelo de produccion masiva fue, en su época, indudable: la
democracia keynesana, € sociaismo soviético, @ nazi-fascismo y € estatismo desarrollista del Tercer
Mundo, cada uno con infinitas variantes.
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Figura 2.3

FORMAS DE ACOPLAMIENTO BAJO
EL PARADIGMA DE LA PRODUCCION EN MASA

* Democracia Keynesiana CADA UNO

MULTIPLES * Socialismo Soviético |: CON INFINITAS
MODELOS VARIANTES
POLITICOS * Nazi-fascismo

e ‘“Estatismo desarrollista”
en el Tercer Mundo

Ustedes se preguntaran: ¢Como podemos decir, entonces, que los principios del paradigma que se esta
difundiendo sirven de guia para la creatividad indtitucional ? Despues de todo, S € espectro de lo viable
es tan amplio que puedeincluir tal diversdad de Sstemas, € paradigmano parece ser de mayor
utilidad.

La cuestion es que, a un cierto nivel de abstraccion, todos esos sstemas tienen importantes rasgos
comunes, provenientes precisamente del hecho de compartir é mismo paradigma de produccion en
masa como | dgica orientadora de la actividad generadora de riqueza en la esfera productiva. En la
Figura 2.4, aparece unalista de agunos de esos rasgos.

Figura 2.4

« Estado centralizador con intervencion econdmica
RASGOS COMUNES S o _
DE LOS MODELOS POLITIcOs | ® Modelo redistributivo de justicia social
en el periodo | « "Homogeneidad" en base al Estado-Nacion
de produccion en masa (atenuacion de diferencias de nacionalidad, religién, idioma,
etc)
» Representacion piramidal mediante elecciones
* Partidos y gremios de masas

» Separacion de direccidn politica y direccién técnico-ejecutiva

Todos los sistemas mencionados tenian alguna forma de Estado naciond y centralizador, con
intervencion econdmica directa o indirectay un modelo redistributivo de justicia socid. De hecho, la
gran mayoria de las ideologias de la épocatomaron € caracter “socid” como bandera (sociaismo,
socia-democracia, socid crigianiamo, incluso los nazis se autodenominaron “naciond-socidigtas’).
Todos se empefiaron en atenuar o erradicar las diferencias de naciondidad, religion o idioma, entre
personas y regiones, creando un espacio |0 mas "homogeéneo” posible en @ ambito del Estado-Nacion
(hagtaintentar & exterminio “en masa’ de unaraza enterd). En cada uno se legitimaba, mediante
€lecciones de agun tipo, larepresentacion piramida de la poblacion del territorio (a respecto, es
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interesante notar la atisima proporcion de casos de mono-partidismo y bi- partidismo en € gobierno,
incluso en d mundo democrético “Occidentd”). En todos exigtian partidosy gremios de masas, con
bases relativamente inactivas y procesos de decision centralizados y verticales. Por Gltimo, cada uno, a
SU manera, ponia en manos de una direccion de caracter politico las decisiones edtratégicas y delegaba
SU gecucion en estructuras burocréticas, técnico-adminigtrativas, con cierto grado de estabilidad y
consderadas més 0 menos "neutrales.”

Hasta hace poco, estas y muchas otras similitudes nos resultaban invisibles en contraste con las obvias
difererencias. Tambien nos resultabainvisble € parecido entre estas estructuras y las de las grandes
empresas. SAlo ahora que estamos aprendiendo otra |l 6gica, otros principios organizativos, se nos hace
fécil digtinguir lo cominy lo digtinto. Eso es parte dd cambio de paradigma.

Sin pretender abordar en este restringido espacio las razones profundas de ese isomorfismo
organizativo, creo que s vae la penamencionar una de sus fuentes: la propagacion, desde un ambiente
hacia otro, através de la gente.

Figura 2-5

Interconexién de diversos
ambientes sociales

organizaciones

Qtras instituciones

ISOMORFISMO ORGANIZATIVO

Como sindicaen laFigura 2.5, lainterconexion entre diversos ambientes sociaes 'y la participacion de
las mismas personas en mltiples organizaciones e indituciones hacen que los cambios que se dan en en
el mundo de la produccion tengan impacto afuera. La experiencia adquirida, con la aplicacion de formas
organizativas'y patrones tecnol 6gicos obviamente més eficaces que los anteriores, se difunde
naturamente y con fuerza creciente hacia otras ingtituciones de la sociedad. En unos casos esto ocurre
por coherencia cognitivay en otros por smple entusiasmo. He agui un pequefio gemplo de fenémeno:

Un trabgjador de una de las empresas del Grupo SIVENSA en Venezuda fue entrevistado en televison
por haberse destacado como dirigente vecina. Contaba é que, despues de haber aprendido en la
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empresay gplicado los métodos de andisis de los procesos productivos parala mejora continua, la
formulacion y gecucion de proyectos de mejora, la organizacion de reuniones de calidad y de
"braingorming,” se le ocurrié que ensefidndoles todo eso alos vecinos podrian redizar un conjunto de
mejoras en su zona. En efecto, lo hizo y pronto habian acondicionado dos canchas deportivas, habian
reparado unos problemas en @ acueducto y muchas otras cosas, incluyendo un proyecto de adquilarle
un terreno baldio d municipio para sembrar hortdizasy megorar la dieta de los vecinos. Ante td
torbellino de actividades, la entrevistadora le pregunt6 s su familiano se quejaba Por € contrario, -le
dijo- antesyo llegabaami casay me sentabay mi mujer y mis hijos tenian que hacer |o que yo decia
Ahora, nos reunimos arededor de lamesa, oimos las opiniones de todos, tomamos decisiones
conjuntas, vivimaos contentosy -agregod- todos participan conmigo en las actividades vecindes.

Eso es un cambio de paradigma; eso es isomorfismo organizativo e indituciona.

El rango de lo posible y larecomposicion del espectro politico

No obstante, € isomorfismo no es ni unidirecciond, ni neutral. Por hermoso que nos parezca e gemplo
anterior, no podemos hacernos ilusiones. EI mundo de hoy estalleno de retrocesos a condiciones
cercanas d esclaviamo y de estructuras clientelares y autoritarias de tipo mafia. Nada garantiza que
mundo de mafiana esté basado en la parte més sanay humanista de potencid que brinda d nuevo
paradigma. Sin embargo, |o que he venido argumentando sugiere que € espectro actua de opciones es
a menos tan amplio como € de latranscion pasada

Figura2-6
EL ESPECTRO DE OPCIONES EN LA TRANSICION

as excluyente =P Mas solidaria

EL ESPACIO
DE LO POSIBLE

Nuevo

Paradigma

Como seilugtraen laFigura 2.6, € nuevo paradigmadgja atrés o que fuerad espacio del paradigma
anterior y define un espacio de accion diferente. Es sobre este nuevo espacio donde se juegan las
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confrontaciones y se establecen los consensos entre las diversas fuerzas sociales. Los modelos posibles,
dentro de cada paisy anivel mundid, van desde los mas excluyentes hasta los mas incluyentes, con
multiples puntos intermedios

Al mundo en su conjunto y a cada pais le corresponde decidir en estaépoca s se congruiran rgasy se
montaran g ércitos privados para proteger alosricos de laviolenciade los pobres, s selanzardn d
olvido losidedes de judticiasocia o S, més bien, escogeremos € circulo virtuoso de la prosperidad
conjunta, con estructuras estables y sustentables, en una sociedad solidaria

Es por ese rango de opciones percibidas que, en cada transicidn, la sociedad tiende a dividirse entre los
que e aferran a pasado y los que intuyen € futuro y abrazan sus oportunidades. Pero, naturdmente, en
lo que serefiere alos objetivos y los valores, esta separacion no sudtituye la distincion tradiciond entre
quienes tienen una visién solidaria de la sociedad y 10s que tienen una vision individudista. La nueva
separacion, como seindicaen laFigura 2.7, se superpone ala anterior y divide a cada grupo
interiormente. De dli que estos son también periodos de quiebra de las ideol ogias existentes y
florecimiento de otras nuevas, de fraccionamiento de los vigjos partidos y grupos politicos, de
redefiniciones de los que quedan y de gparicion de nuevos lideres y nuevos grupos.

Figura 2-7

LAS POSICIONES POLITICAS ANTE LA TRANSICION:
UNA MATRIZ DE UBICACION

Aferrandose Construyendo
al pasado el futuro

[
»

A

VISION
SOLIDARIA

VISION
INDIVIDUALISTA

El debate entre los "edtatistas' y los "libre-mercadistas’ es profundamente estéril porque es una
discusion sobre laaccion frente d pasado. Aqudlos lo aforan; estos lo quieren destruir y 1o destruyen.
Pero tambien es un debate entre & pasado y € futuro. Quienes se aferran a vigo modelo etatistaen
nombre del bienestar colectivo retrasan la construccion de las nuevas estructuras. Por una parte, en su
defensa ciegadel Estado, protegen sin querer alos buréeratas'y alos corruptos (los individudistas
mirando hacia atrés). Por la otra, en su lucha contralos neo-liberdes (individuaistas modernos),
terminan cdificando todo lo nuevo de “mao y nocivo,” botando a bebé con d aguadd bafio.

El disefio de un programaalavez viable y solidario pasa por superar ese "impasse.” ES necesario
mover € terreno del debatey d de laimaginacion hacia las visiones de futuro, hacialas nuevas
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soluciones'y la seleccion entre las diversas dternativas modernas. La seccion sSguiente es una
contribucion a logro de ese objetivo.

Antes de pasar adla, sn embargo, vae lapenadirigirnos alosincrédulos. Es judticia reconocer que no
esfécil ser optimista en estos tiempos. Quizés una forma de superar € fatalismo seatratar de ubicarnos
de nuevo en latrangicion anterior y preguntarnos como habrian sido -jy cdmo fueron! - recibidas,
entonces, lasideasy las propuestas que pocos afios después se llevaron ala practica

Esevidente que ni laeuforiadesigud y desordenada de los afios veinte, ni la depresion delos treinta, ni
laguerra de los cuarenta, prefiguraban los sistemas que presidieron € crecimiento sostenido y €
desarrollo socid continuado de las décadas de la post-guerra. ¢Como concebir una sociedad de pleno
empleo en medio de ladepresiéon y frente a tecnol ogias ahorradoras de mano de obray destructoras de
cdificaciones? ¢Como imaginar sndicatos oficidizados pecificos, en un mundo de violentos
enfrentamientos huelgarios? ¢Quién podia creer en d fin del mundo colonid, cuando se libraba una
guerra paraformar nuevos imperios? No erafécil. Sin embargo, dli estaban, desde entonces, todos los
elementos del nuevo paradigma, todos |0s principios necesarios para guiar la innovacion socio-
inditucional en esas direcciones. Es mas, en esa misma época, se estaban ya experimentando, agui y
ala, muchas de las innovaciones que luego se generdizarian, aunque todavia no se habian configurado
en model 0s socio- paliticos estables.

Es por eso que no hay que extrapolar. A pesar de laturbulenciaactua, hay que aprender a distinguir
entre |as estructuras inestables de latransicidn y las sustentables que habra que construir, S es que
vamos a gprovechar plenamente, en bien de todos, € enorme potencid de generacidn de riqueza
implicito en & nuevo paradigma.

Para dlo hace fdta disponerse a distinguir claramente |os objetivos a perseguir de los modos
especificos de hacerlo. El gemplo mas claro de esto es la necesidad de abandonar € “ estatisno” como
objetivo en si mismo y empezar a preguntarse sobre las formas mas adecuadas de hacer redidad, hoy y
mafiana, |0 que ayer se quiso que € Estado lograra. La sociedad de bienestar para todos, de ser
posible en d mundo actual, sera porque haya fuerzas sociaes capaces de inventarlay ponerlaen
practica.

3. CONSTRUIR UN MODELO DESEABLE:
TENDENCIAS Y OPCIONES

Lo que voy a pedirles ahora es que me acompafien en una exploracion. No tengo respuestas que
ofrecerles Sno rutas de busgueda. En € tiempo que nos queda, vamos a examinar laldgicainternadd
paradigma actud paraidentificar los principios esenciaes que |o distinguen, en contraste con los que
definieron € paradigma anterior. Estano estareafacil, ni empefio breve; no hay més remedio que
recurrir agrandes smplificaciones. Los invito pues a aceptar |0 que Sgue como d inicio de un proceso
de reflexidn colectiva para comprender € significado de latransicion presente y para orientar nuestras
experimentaciones y propuestas individuaes y colectivas.
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Figura 3-1

Criterios para la creatividad institucional
LOS GRANDES EJES DEL CAMBIO DE PARADIGMA

PRODUCCION 1 PRODUCCION SISTEMICA
EN MASA FLEXIBLE Y ADAPTABLE
HOMOGENEIDAD HETEROGENEIDAD
COMPARTIMENTACION ——> INTEGRACION
CENTRALIZACION > DESCENTRALIZACION
CONFRONTACION CONSENSO

Como sindicaen laFigura 3.1, vamos aandizar latransicion paradigmética actud, del mundo de la
produccion en masaa de la produccion flexible, drededor de cuatro grandes ges de transformacion:
Delahomogeneidad ala heterogeneidad; de la compartimentacion alaintegracion; dela centralizacion
aladescentrdizacion y dela confrontacion a consenso.

Distinguir lo nuevo bajo el envoltorio de lo viejo

Antes de entrar a esbozar brevemente |os rumbos de |a transformacion sugeridos por cada uno de estos
ges, esimportante sefidar que en los periodos de cambio de paradigmalo nuevo viene tan envudto en
lo vigo, tan disfrazado de lo ya conocido, que no estan facil distinguirlo. LaFigura 3.2 ilustraeste
fendmeno en & campo de latecnologia. Al primer golpe de vista, la gréfica parece representar un coche
de cabdlos. Setrata, sn embargo, de un automovil de fines del siglo pasado: hastad volante estaba en
e mismo lugar donde habrian estado las riendas y 1os motores se median, en un sentido cas literd, por
“caballos de fuerza.” Habia pues, a pesar del sato tecnologico de fondo, pocas diferencias de
gpariencia (y de forma de produccidn) entre este vehiculo de 1898 y |os de traccion de sangre de su
misma época. Mucho mayores, desde todo punto de vista, son las diferencias entre éstey  Modelo-T
de Ford, producido en linea de ensamblgje desde 1908. En cambio, cualquiera que haya conocido €
Modeo-T, reconoceriaa primeravista un Toyota Camry, fabricado cas un siglo mas tarde, como
smplemente otro automaovil.
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Figura 3.2

Al inicio lo nuevo viene envuelto en lo viejo

Con esto quiero dertar de nuevo en contra de tomar todo € presente como prefiguracion de las
tendencias futuras. Para digtinguir 1o nuevo hay que investigar muy de cerca lafuente, es decir, las
caracteridticas de las nuevas tecnologias y de las formas organizativas que |las acompafian. Es dli donde
uno ubica las tendencias impulsoras para luego percibir 1o isomérfico en las formas sociaes, politicas o
ideol &gicas que van surgiendo.

Partiendo de esa concepcion, en € andis's de cada g e de transformacidn miraremos primero |os rasgos
del sstema anterior de produccidn en masa, redlizando a continuacion la conexion “impresionistal’ entre
ésosrasgosy los de la esferapalitica, socid e inditucional, durante su época de auge (de fines delos
cuarenta hasta mediados de |os setenta). Luego, haremos |o mismo con d nuevo paradigma
Describiremaos € cambio tecnolgico y organizetivo en sus principaes manifestaciones 'y luego
intentaremos una traduccion alo socid, politico e ideoldgico. Esta Ultima resultard, obviamente, lamas
riesgosa, sendo, en parte, producto de la observacion selectivadel presentey, en parte,
extrgpolaciones de laimaginacidn, ambas basadas en un esfuerzo sistemético de comprension de la
|6gicade nuevo paradigma.

Findmente, para cada ge, luego de esbozar |as tendencias moldeadoras de |os modelos viables hacia d
futuro, discutiremos brevemente |o que vemaos como d espectro de opciones de manifestacion, desde
las formas mas excluyentes hasta las mas incluyentes y solidarias.

Como este no es un gercicio académico sno unareflexion para contribuir ala accion socid y palitica,
voy aasumir abiertamente una posicion afavor de la construccion de una sociedad solidaria. De todos
modos, |a asepsia académica es a menudo apenas una frégil capa cubriendo una opcion tomada.
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De lahomogeneidad a la diversificacion

Como se resume en la Figura 3.3, la tendencia ala homogenei zacidn no silo de los productos sino de
patrones de consumo completos erala dindmica fundamenta de la produccidn en masa. Mientras mas
idénticos fueran los productos y més masiva su fabricacion, mas barato era cada uno y més masivo se
podia hacer su consumo. Cuando MaoTse Tung vistié atodos los chinos (y chinas) con € mismo trge
azul, estaba adoptando |os principios inaugurados por Ford a decir que se podia tener un automovil de
cuaquier color jcon ta de que fueranegro! Con este model o estandarizador se fueron gradua mente
destruyendo las formas artesanaes de produccion y se establecieron |os patrones de preferencia por los
productos industrigles y sintéticos junto con € rechazo de |o hecho con materides naturales, “amano” o
“alamedida,” cuyo rescate fue parte importante de larebelion de los hippies.

Esaldgicadd potencid de generacion de riqueza de la época se tradujo socia mente en d llamado
“consumismo.” El ided subyacente erala propagacion de un mismo modelo de consumo paratodos, la
formacion de una " clase medid' masiva o, mas redistamente, de tres patrones interrelacionados. de ujo,
medio y "popular,” donde € primero estableciad estandar aimitarse por d segundo y auniversdizarse
a propagarse hastad Ultimo. Paralograr unatd identidad en los deseos, fue también importante lograr
e melting pot. Borrar las diferencias culturades, deidiomasy de formas de consumo en cada mercado
naciond eralaformamés eficaz de que un mismo modelo se fuera convirtiendo en € rasero generd de
la“cdidad” devida

Uno de los grandes modos de incorporacion de la poblacion a patrén establecido de trabgjo y de
consumo fue & acceso a una educacion basica comin y universa, con la promesa frecuentemente
cumplida de ascenso en la piramide socid. El otro instrumento de igudacion fue d masivo desarrollo de
lapublicidad y los medios de comunicacion.

Edtas fuerzas homogeneizadoras de |os modos de vida se tradujeron ideol gicamente en diversas
formas de “iguditarismo.” En unas, como en las democracias occidenta es, se motivaban con una
escalera de logro, donde la prueba de pertenenciaera el acceso d tipico patrdn de viday lamedida de
lasatisfacciony € éxito erala posesion de una mayor cantidad del mismo tipo de bienes materides. En
otras, como en los grandes paises socididas, € ided tedrico erallegar aun nivel bésico de vidaigua
paratodosy, eventudmente, lograr que aumentarapara e conjunto.

Ve reconocer agui, que por mucho que se pueda criticar € consumismo, durante | as tres décadas
sguientes ala Segunda GuerraMundia, € paradigma de produccion en masallevé alos aumentos de
nivel de vidamés sgnificativosy masivos de los Ultimos dos sglos.

El nuevo potencia de generacion de riqueza prospera, en cambio, parabien o paramal, enla
diversdad y € cambio congtante. La nueva | gica de Optima préctica es la adaptabilidad de productos
y servicios. Lavigamaximade “e cliente esrey,” encuentra por fin su espacio de posbilidad, cuando
los sistemas productivos, dotados de inteligencia ectrénicay guiados por la crestividad humana
plenamente desplegada, pueden acanzar un ided artesana en un mundo de dtatecnologia. La
adaptabilidad y lamejora continua son 1os rasgos més caracteristicos del nuevo paradigma.
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Figura 3-3

Explorando los grandes ejes del cambio de paradigma...

Paradigma anterior:
HOMOGENEIDAD

Paradigma actual:
HETEROGENEIDAD
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Pero, no hay que confundirse: La nueva nocidn de diversidad es muy complga. No setratadelasmple
variedad. Se trata de una forma de conservar las ventgjas de la homogeneidad en gran escala,
superando sus limitaciones a través de una gran adaptabilidad. El mismo computador, producido en
billones de unidades segin estandares globa es de compatibilidad, le Srve aun ingeniero para sus
cdculos, aun noveligta paraescribir, a una empresa parallevar laadministracion, aun nifio parajugar y
aunateedora para controlar lamaquina de teer seglin sus disefios. La secuencia que vade un
hardware universd, através de un software genera, hasta un uso especifico definido por € usuario srve
de met&fora parala estructuratipica de la"diversdad” en este paradigma

Otro gemplo eslaTV por satdite. El Sstemaesd mismo paratodos, pero, adiferenciade laviga
programacion televisva, ofrece centenares de canaes con las especidizaciones més variadas. cine de
terror o deportes, documental es educativos o misica pop, noticias 0 comiquitas. Cuan amplio sea e
espectro de opciones alalarga-y s incluird o no la satisfaccion de preferencias verdaderamente
digintas- vaa depender del marco indtituciona que lo moldee.

Por otra parte, esta segmentacion de la produccion y los mercados, genera candes de distribucion de
pequefias cantidades, capaces de facilitar la existencia de un snnimero de nichos para productos raros
y locadesy, junto con la creciente importanciade los servicios, paramodos de consumo muy diversos.
En d patrén de produccion y consumo facilitado por € nuevo paradigma conviven y se entrecruzan la
artesaniay ladtatecnologia, lo naturd, lo sintético y lo biotecnol dgico.

Por otra parte, esta segmentacion de la produccidn y los mercados, genera canales de distribucion de
pequefias cantidades, capaces de facilitar la existencia de un sinniimero de nichos para productos raros
y locaesy, junto con la creciente importancia de los servicios, para modos de consumo muy diversos.
En € patrén de produccion y consumo facilitado por € nuevo paradigma conviven y se entrecruzan la
artesaniay ladtatecnologia, lo naturd, lo sintético y lo biotecnol égico.

En cuanto respecta d desarrollo econdmico, la gperturay la globalizacion son laformade abrir €
planeta entero como mercado gigantesco, aunque infinitamente fraccionado en nichos. AUn esta por
definirse s se formaran grandes blogues continentales 0 no. Lo que Sl parece intrinseco a nuevo
potencid eslo que Marc Humbert, un investigador francés, ha definido como “ Glocdizacion,” es decir,
gue la participacion exitosa de cada empresa, region o pais en los mercados globaes se sustentaen su
especificidad locd y en las ventgjas, naturales o adquiridas, que le dan un carécter propio y moldean su
epecidizacion.

Una posible tradacion de estanuevadinamicaa terreno socid esla conformacion de mltiples estilos
deviday de trabgo en un mismo ambiente globa. No es un azar € que estemos presenciando €
resurgir de las pequefias naciondidades y de las rdigiones. El rescate de laidentidad culturdl se ha
venido reinsertando en € corazdn de las propuestas paliticas, a medida que las vig as promesas del
desarrollo "iguditario” van perdiendo credibilidad. También es consono con € nuevo paradigma e
florecimiento de lavision ecologista, del naturismo y de otras ideas configuradoras de opciones de vida
disintas.

Un importante terreno de impacto cas directo es d educativo. Paravivir en un mundo de congtante
cambio, habra que reemplazar |a educacion de masasy |as especiaizaciones estrechas paratodala
vida, por unaformacién inherentemente flexible y de excdencia. Aquello de “ gprender a aprender”
pasa, de ser una excelente estrategia pedagdgica, a convertirse en lameor preparacion paralavida La
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movilidad socid y la capacidad parala auto-redizacion en € trabgjo dependerdn de una sdlida
formacion, signada por la creatividad y |a capacidad parala adaptacion y € cambio, junto con mediosy
modos de acceso alare-educacion y lare-especidizacion alo largo de lavida

En lo que respecta d terreno ideol dgico, laredineacion es complga. El pensamiento individudista se
siente comodo en un mundo que propicialadiferenciacion y la diversdad. Mucho més dificil esparala
gente de pensamiento solidario imaginar futuros deseables en ese contexto. No esfécil renunciar d
suefio del igualitarismo y todavia solo timidamente se empiezan a addantar y a adoptar ideasy
propuestas basadas en la equidad y en lanocidn de “ satisfaccion equivalente.”

El espectro de opciones para una sociedad que prospera en la heterogeneidad, seilustra en la parte
inferior delaFigura 3.3. Ladiferenciacion puede, por supuesto, darse en forma verticd, aumentando la
distanciaentre losricos y los pobres, manteniendo las tendencias actuaes. La otra posibilidad es
enrumbarse hacia una diversificacion "horizonta,” favorecedora dd florecimiento de miltiples y digtintos
egtilos de vida, donde, sin tener un sdlo rasero de medicion del bienestar (como ocurriacon € vigo
consumismo), todos los ciudadanos puedan disfrutar de un nivel de satisfaccion equivdentey de
bienestar creciente. ESo probablemente pasaria por € rescate y la dignificacion de lasidentidades
culturales dentro de cada Estado-Nacion y en todo € planeta. Esto Ultimo serialaforma de evitar que
el resurgir de los naciondismosy las religiones condujera ala formacion de ghettos y a violentos
enfrentamientos'y guerras. En la dternativa més solidaria se daria, no lameratolerancia, sno la
aceptacion y ceebracion de ladiversdad y todos gprenderiamos a prosperar en ella. Obviamente, €
rango de lo posible contiene todas las combinaciones y puntos intermedios.

De la compartimentacion alaintegracion

El segundo g e tiene que ver con laformade incorporacion de las personas d trabgo. Los principios
tayloristas de separacion nitida entre los que piensan y 1os que hacen, entre disefio y eaboracion, entre
decison y gecucion, tuvieron su traduccion organizativa en las estructuras piramidaes, con sus
compartimientos estancos por nivel, por funcion y por tarea. Cada gerente medio, empleado u obrero,
cada ocupante de una parcelita con actividades definidas en una burocracia, poseia unavison parcid,
sesgada e incomprensible, del conjunto y de su participacion en . Sdlo la capamés dta de lajerarquia
abarcaba d todo.

Esa divisén mente-mano incorporaba sdlo partes de cada personaa logro de los objetivos de la
organizacion. También significd que paralas grandes mayorias, lanocion de "cdidad de vida' se referia
s0lo d tiempo fuera dd trabgjo y asi quedaba sobreentendido en las negociaciones obrero-patronaes
centradas en laremuneracion y € tiempo libre (y, cuando mucho, en impedir que hubiera que atravesar
lafrontera demarcada por € puesto de trabgo).

Estaforma de articulacion de las personas ala produccién fue copiada hasta por la mas pequefia de las
empresas'y por todas las estructuras cudesquiera fueran sus fines. Al find, los individuos son vistos
como “recursos humanos’ a ser incorporados a las maquinarias productivas, cada uno de los ocupantes
de parcelas gerencides toma su puesto como “hombre organizacion” y se asume que “trabgo” y
“empleo” son Snonimos. Al excluido selellama*desempleado” y d trabgar por cuenta propia es visto
COMO una opcion minoritaria, cas de auto- marginacion.
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Figura 3-4

Explorando los grandes ejes del cambio de paradigma...
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Este modd o de estructuracion del trabgo tuvo su manifestacion socid en la separacion entre dirigentes
activosy dirigidos pasivos, de la que hablamos anteriormente, y se expresd politicamente en los
partidos de masas y en la democracia representativa que supone que |os gobernantes el ectos encarnan
los intereses de los e ectores y deciden en representacion de elos. También en esto sebaso la
separacion entre “dirigentes’ politicosy “gerentes’ técnicos, segin la cud los primeros eran los
verdaderos estrategas y 10s segundos |os encargados de redlizar sus planes.

En contraste, latecnologia de lainformacion abre @ camino de larentegracion dd trabgjo menta y
manud y de las actividades de decison 'y gecucion. En cierto sentido se podria decir que esa es una de
las formas de definir la* Sociedad del Conocimiento.” La empresa competitiva basa su capacidad en la
creatividad, € saber y la experiencia de todo su personal. Como acostumbra decir John Bessant,
investigador inglés, la empresa termind descubriendo que “con cada par de manos, e venia un cerebro
gratis.” El uso de término "capitd humano" expresa ese cambio de concepcion, d cud se manifieta
concretamente en las estructuras de remuneracion y en las negociaciones sobre formacidn, condiciones
de trabgo, cambio tecnoldgico y organizativo, horarios flexibles, desarrollo profesiond y otros
elementos cuditativos que congtituyen temas basicos en las reaciones industriales modernas.

El nuevo modelo gerencia se basa en equipos plurifuncionaes, donde cada integrante participa de
maneraplenaen € andissy meorade los procesos, incluidos aquellos aparentemente mas smplesy
manudes. En cadanivel y en cada ambito, las personas'y |os grupos tienen poder decisorio en su
espacio de accion y nutren sus decisiones de la permanente retroaimentacion de |os resultados. Para
gue esa delegacion de poder rinda frutos efectivos y convergentes, la organizacion moderna se empefia
en que cada uno de sus miembros tenga una vision del todo y se ubiqueasi mismoy asugrupoen €
contexto general, conociendo € impacto de su trabajo sobre |os resultados.

Esta actitud emprendedora estimulada 'y ensefiada dentro de las grandes empresas se desborda hacia
afueray contribuye a la proliferacién de un nuevo tipo de trabgjador por cuenta propia, desde e
consultor de més ato nivel hastala més sencilla de las microempresas. Una parte delosunosy las
otras son contratados como proveedores por aguellas mismas empresas, Siguiendo practicas de
outsourcing y flexibilizacion.

En uno y otro caso se valegitimando y viabilizando |a aspiracion de vivir € trabgo como auto-
redizacion. Lo que fuera privilegio de artigas, intdlectudesy dirigentes puede convertirse en una actitud
generdizada Lanocion de“ capitd humano” llevaimplicitala capacidad propia de generar riquezaa
través dd conocimiento incorporado en la personay de laimaginacion con que la utilice. Laampliacion
del concepto de “caidad de vida’ para abarcar € tiempo de trabgjo es consona con esa reintegracion
de la persona.

Latraduccidn socid de esta tendencia supone un fuerte impulso hacia la auto-gestion en todos los
plancsy exige profundos cambios en & Sstema educetivo, tanto en |os contenidos como en las
précticas pedagdgicas. Fortdecer la autonomia del estudiante, quien se acostumbra a gerenciar su
propio aprendizaje y atrabajar en equipo, requerird otra relacion profesor-adumno.

En d nive politico una de las expresiones de esta tendencia es la proliferacion de propuestas e
iniciativas de democracia participativa. |gualmente, se observa cada vez mas la necesidad de que los
politicos sean técnicos y |os técnicos también poaliticos. Otro fendmeno es d surgimiento de las llamadas
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ONG's (vae lapena observar la carga de estatismo que llevé a denominar como “no-gubernamentd” a
cudquier organizacion -digtinta de un gobierno- que se planteara metas de solidaridad socid). En lo
individua no es de extrafiar que esa necesidad de reintegracion de la persona haya hecho florecer un
vasto campo de actividades, publicacionesy negocios dirigido a desarrollar y difundir diversas técnicas
de "desarrollo persond”.

Al igua que en d caso de ladiversficacion, latendenciaalareintegracion dd ser humano paralaviday
el trabgo creativos también abre un amplio espectro de opciones. La capacitacion de la poblacion para
la crestividad puede hacerse con segregacion o incluyendo atodos. Es posible establecer una sociedad
dual, donde € 20% viva en un mundo participativo, gerciendo la auto-gestion, preocupandose del
desarrollo persond, habiendo sido formados para la excelencia en indituciones de élite segregadas de la
mayoria. También es posible optar por incluir d 100% de la poblacion en d mundo de la auto-
redizacion y ddl conocimiento. Esto Ultimo es una meta de atisma exigencia que ademés de su
contenido de judticia socid, exigird grandes dosis de imaginacion y un amplio despliegue de
competencias. La escogencia, Sh embargo, va més ala de las cuestiones de solidaridad socid, pueslas
posibilidades de especidizacion productiva de cada pais en un mundo globaizado dependerdn del perfil
de su cgpitd humano y la sugtentabilidad sin violencia, de la ausencia de tensones insoportables.

De la centralizacion a la descentralizacion

El tercer ge de cambio eslatrangicion de un mundo signado por € centralismo a una creciente
preferencia por las redes descentralizadas. Como vimos anteriormente, la gran pirdmide jerérquica
compartimentada, con canales verticales de comunicacion y "fronteras' cerradas, es el modelo delo
que fuera hasta hace poco la " organizacion moderna,” tanto en e mundo productivo, como en las
indituciones socidesy en las paliticas.

Dentro de la empresa, fuese del tamafio que fuese, las decisones'y |as instrucciones bgaban desde
arribay desde @ centro, por canales verticaes en organizaciones piramidaes de fronteras cerradas. La
informacién sobre @ mundo exterior se recogia desde € centro por unidades de planificacion (o por €
empresario mismo en las compafiias pequefias) y no por |os compradores o vendedores que hacian
contacto directo. El logro de la optimizacion estratégica por laviade centro Gnico coordinador y
digtribuidor de metas y tareas erala nocion aceptaday la que mejor se adaptaba a la produccion en
masa con cambio dosificado y programado.

Edta estructura centralizada se tradad6 ala escala naciond bagjo laformadd Estatismo, planificador y
redigtributivo. Bgo los muchos y variadismos model os que aplicaron ese esquema, se observa
generdmente un fuerte predominio del nivel nacional, como centro decisorio, coordinador, regulador,
mangjador de recursosy de informacion. El centralismo se daba no silo en € gobierno globa sino en
sus minigteriosy en los servicios publicos, d igua que en los partidos politicos, las asociaciones
sindicdes o gremides, d sistema educativo y de sdud, los medios de comunicacion, etc. Laimportancia
delo “naciond” iba acompafiada dd control de las fronteras como demarcadoras delo interior y lo
exterior, en términos comerciaes, migratorios y militares. Resultaba también en un congtante drengje de
la gente competente de la provinciahaciad centro, donde se encontraban todas |as oportunidades.
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Figura 3-5

Explorando los grandes ejes del cambio de paradigma...
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Esta estructura tuvo su época de gloria. De su efectividad en € pasado no puede caber duda. De su
rigidez e incapacidad para adaptarse a aprovechamiento del nuevo potencid dan fe d deterioro de las
grandes "burocracias," publicas o privadas, y € desplome de |os paises de economia controlada
centramente.

El nuevo paradigma propiciay facilitala descentraizacion. Sin embargo, no se trata de una dispersion
smple, sno de laformacion de redes flexibles integradas. De ninguna manera estamos en d comienzo
del fin de las grandes organizaciones. En todo caso, 1o que brinda este nuevo patron tecnoldgico esla
posibilidad de mangjar organizaciones globdizadas, mucho mayores que las de antes, con gran
eficenciay eficacia Las estructuras en red aplican € modelo de "control distribuido” de las redes de
computacion. Cuentan con una fuerte orientacion estratégica central que srve de guiad gercicio dela
dta autonomia delegada en cada unidad. Su gran flexibilidad se refuerza con la fluidez multi-direcciond
de lainformacidn y laintensa interaccion hacia afuera en cada punto de contacto con @ mundo exterior.
Las "fronteras’ de las organizaciones modernas son abiertas y cambiantes. Y cada unidad semi-
auténoma, se compenetra hastata punto con € territorio que cubrey € mercado que atiende que,
graduamente, aln manteniendo lafortaleza del conjunto, se va produciendo una diferenciacién por
adaptacion, tal como mencionamos a discutir latendencia ala heterogeneidad.

Tampoco vamos apresenciar € fin de la pequefiay mediana empresa. Por € contrario, dado que las
grandes organizaciones se convierten en una especie de federacion de mini-empresas, ocurre que las
mini-empresas se unen en redes cooperativas, para aprovechar también lafuerzadelo grande sin
perder laagilidad de lo pequefio. Por otra parte, las mismas empresas grandes forman redes o cadenas
de proveedores, en condiciones de cooperacion y beneficio mutuo nada habituaes en € vigjo modelo.
Al mismo tiempo, como los canales de distribucion se acostumbran a mangjar todo tipo de volimenes,
se van haciendo cada vez més factibleslos “mini nichos’” en los mercados locdesy globdes.

Latendencia ala descentralizacion, estructurada en redes, se ha venido traduciendo a terreno politico a
través dd fortdecimiento de los gobiernos locaes en paraelo con laformacion de estructuras
supranacionales. Aunque parezca paraddjico, la descentralizacion integrada modernay la globalizacion
son, en cierto sentido, € mismo fendmeno. El lema de los ecologistas "pensar globa mente y actuar
locamente" bien puede ampliarse tanto d mundo de los negocios como d de la palitica, bgjo € nuevo
paradigma.

De hecho, d mango de un mundo globdizado requeriraingtancias con autoridad anivel mundid. Hay
fendmenos como d flujo intangible de lainformacion y las finanzas o como & ambiente, cuyo carécter
planetario exige formas globales de regulacion. Algunos creemos que ciertos aspectos de la pobreza
mundid tienen las mismeas caracterigticas y exigencias.

Por otra parte, las multiples experiencias de éxito en promocion del desarrollo anivel loca confirman
cada vez més que las cuestiones de la calidad de vida'y de superacion de la pobreza pueden enfrentarse
més eficazmente en cada comunidad, aprovechando |a especificidad de cadaterritorio para generar
riqueza. La descentralizacion del poder y laformacidn de estructuras locaes de cooperacion publico-
privada parad desarrollo productivo y dd capital humano parecen representar un camino consono con
e nuevo paradigma

Pero, no toda descentraizacion supone laincorporacion a desarrollo de todo € territorio y de todos
los ciudadanos. Dentro del espectro de opciones cabe “ descentralizar” hasta d individuo, dejando que
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cada uno se defienda con sus propias fuerzas, dejando que compitan |os fuertes con los débilesy
llevando a una sociedad donde se intensifican las desigualdades y van surgiendo caciques, propiciando
laformacion de redes autoritarias. Ese es posiblemente & rumbo de una sociedad de mercado “ puro,”
bajo este paradigma.

Otra dternativa es contraba ancear la accion del mercado con un marco regulatorio que se ocupe de
garantizar la verdadera equivaencia de oportunidades paratodos y se afinque en unared de redes
intermedias congtituyendo una malla de seguridad paralos individuos en cada pedazo dd territorio.
Estas redes pueden asumir muitiples formas y estar basadas en digtintas dianzas, desde gobiernos
locales hasta asociaciones y grupos privados, actuando en diferentes niveles'y terrenos, a propésito de
oportunidades o problemas amplios o especificos, de corto, mediano o largo plazo. Unatd red de
redes funcionariaa“ escda humana,” identificando las posibilidades de accion, creando los espacios
parala participacion y € consenso y cooperando para construir de mil maneras un ambiente que
fortdezcay propicie lasiniciativasindividuaes y colectivas de generacion de riquezay de elevacion dd
nivel de vida de cada comunidad. Esta forma de vaorizacion de todo € territorio podriafrenar y en
parte revertir e drengje de talento.

Opciones smilares se plantean anivel mundid. La globadizacion puede ser excluyente marginando a
paises o continentes completos de | as redes de produccion mundia y de sus beneficios o puede incluir a
todos, vaorizando las diferencias y ampliando d tgido y lainterrelacion entre los mercados mundidesy
locales hasta cubrir € planeta entero.

De la confrontacién al consenso

El dltimo ge aexaminar tocala crucid cuestion del gercicio del poder. La esencia de las estructuras
piramidaes es ladisciplinajerarquica, € "centralismo democrético,” las decisones tomadas por los de
arribay seguidas sin chistar por los de abgjo. En lapracticad verdadero papel de los edabones
intermedios es gercer |os mecanismos de control que “ garantizan” la gecucion de los planes
elaborados desde arriba. Esa estructura de comando, control y obediencia, supone la confrontacion de
intereses como punto de partiday posee una tension latente que estalla de vez en cuando en formade
conflictosy enfrentamientos.

En € terreno socid, desde las relaciones sindicaes hastala Guerra Fria, € objetivo eralograr € megor
balance posible dentro de un juego de “suma-cero.” Es natura que, sobre la base de que un centimetro
de ganancia parami es un centimetro de pérdida parati, las negociaciones entre fuerzas desiguales se
mantuvieran tan opacas como posible, con técticas de regateo, tipo bazar, y con cartas escondidas,
amenazas veladas e informacion oculta, a edtilo de los juegos de poker. La desconfianza permeaba las
relaciones hagtatal punto que |os acuerdos objeto de contratacion llegaban a increibles extremos de
detalle.

Por otra parte, € poder de las clpulas y la discreciondidad de los funcionarios publicos intensficabala
necesidad de entrar en juegos de poder y la opacidad de |as decisiones facilitaba diversas formas de
clientelismo y corrupcion. Esto hasido agudamente vivido en lafase de declinacion del estatismo
desarrollista en lamayoria de los paises del Tercer Mundo.
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Figura 3-6
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En contraste, la clave de la efectividad de las organizaciones en red es € consenso. Las redes no
funcionan 9 no hay acuerdo sobre lavisién perseguida. Lavigaimpaosicion de laautoridad o dela
decisdn de lamayoria no funciona: Obedecer, estando en desacuerdo, es factible, pero esimposible
ser credtivo, Sh estar verdaderamente compenetrado con € rumbo comun. Y € logro de ese consenso
supone d acceso atoda lainformacion requerida paratomar esas decisiones.

Esta necesidad de contar con la cooperacion voluntariay entusiasta de todos ha llevado en lo
organizativo a relaciones de suma positiva, donde cada uno contribuye aincrementar d "tamafio del
paste” paraluego beneficiarse todos en d reparto. Ello exige la aceptacion explicita de lalegitimidad de
intereses de todas | as partes, de tal manera que los criterios de reparto acordados puedan ser
satisfactorios paratodos. Esto se aplica dentro de laempresay también haciael exterior, comoen €
establecimiento, por gemplo, de contrataciones de largo plazo, mutuamente ventgosas, entre usuarios
y proveedores alo largo de cadenas productivas enteras o en |las dianzas estratégicas entre
competidores.

Otro aspecto sumamente importante es la relacion cada vez més explicita que se establece entre
esfuerzo, resultados y recompensa. En estructuras que suponen € trabg o creativo en equipo, Sin
definicion detdlada de cargos ni planificacion desde arriba, € reconocimiento materia y mord del
esfuerzo emprendedor de cadaindividuo y de cada grupo, es e impulso crucid parad éxito de
conjunto. La*“homologacion” de laremuneracion por cargos no tiene @ més minimo sentido en las
edtructuras flexibles, d igua que no se puede dejar 1a evauacion de cada persona en las manos Unicas
de su superior inmediato Sino que en ela participan también sus compafieros, sus subaternosy
cuaquier otra persona cuyo juicio searelevante,

Latension latente en este modelo se ubicaen @ ddicado y dificil balance entre rivaidad y cooperacion,
entre individuos y grupos, entre empresasy redes de empresas, entre localidades'y entre paises. Y este
bal ance es alin més dificil de mangar viniendo de un paradigma donde rivalidad y cooperacion eran
opuestos polares.

En d plano naciona, la necesidad de impulsarse por consenso se ha venido traduciendo en la busqueda
de unavisién compartida entre e sector publico 'y € privado y entre todos los ciudadanos. Laviga
planificacion -fueraimpostiva o indicativa- ya no funciona. El secreto del liderazgo moderno estaen
abrir las compuertas de lainiciativa individud, facilitando las condiciones del éxito, d mismo tiempo que
Se busca que esas iniciativas converjan en ladireccion del bien colectivo. Muchos de los paises de
mayor éxito han logrado esa convergencia mediante la creacion paciente y deliberada de consensos
drededor de una vison comun de futuro.

En d terreno de lasidess paliticas, la digtincion tradiciond entre “izquierda’ y “derecha’ se hace cada
vez mas confusa. Las propuestas unificadoras de suma positiva, donde todos ganan, estan
demostrando, d igud que dentro de la empresa, mayor capacidad paraaumentar € bienestar colectivo
gue las confrontacionales. En € plano internaciona, nos atrevemaos a decir que no es por azar que
conflictos tan dificiles como € de Sur Africa se hayan bas camente resudto 0 que estén en un camino
més prometedor de superacion pacifica confrontaciones tan "insolubles' como la Arabe-1sradli, lade
BosniaHerzegovinao lade Irlandadel Norte,

Lo més dificil en todos estos procesos, acuaquier nivel, esla conquistade la confianza. Solo la
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comprobacion de labuenaféy laledtad del otro, reiterada en los hechos, puede ir superando habitos
arraigados de comportamiento adversario.

Pero & consenso puede ser entre unos pocos. En € terreno productivo es concebible un mundo
escindido, donde una élite restringida de gerentes, técnicos'y trabgjadores, con creciente conocimiento
y nivel devida, excluyen alas grandes mayorias, colocandolas en una situacion precaria de inseguridad,
de trabgjo temporal y a destgjo. También es posible € desarrollo de grandes empresas globaes de
avanzada, utilizando amplias redes satdlitales de pequeias empresas proveedoras bgjo ata presién de
plazos, precios e irregularidad en los contratos. La dternativa frente a eso es un amplio desarrollo de la
crestividad y la capacidad productiva de todos, en una sociedad de “plena actividad” (no de “pleno
empleo,” porque € trabgjo emprendedor por cuenta propia o en grupos cooperativos ocupariaauna
parte creciente de la poblacidn). Ambas tendencias estén presentes en € mundo actud.

En lo palitico, también existen los dos extremos, probablemente como complemento natura de las dos
opciones en & mundo productivo. El consenso excluyente puede ser detipo "mafia" donde la
participacion voluntaria en redes se consolida en base a ledtades complices dentro de una fuerte
edructura de premio y castigo; ventgiasy amenazas. Unatd estructuraen lo naciond einternaciond,
puede formarse arededor de los grandes polos de concentracién de poder financiero y palitico,
legitimo eilegitimo, y llevar a grandes campos rivales en un mundo de dto riesgo individud e
inestabilidad colectiva

El otro tipo de consenso seria el democrético participativo, basado en la construccién gradud de
visones compartidas, anivel locd, regiond, naciond y supranaciond, reconociendo lalegitimidad de los
intereses de corto, mediano y largo plazo de cada uno de los individuos y grupos involucrados. Hlo
requeriria también establecer, en cadacaso y a nivel adecuado, |os mecanismos de cooperacion,
facilitacion, regulacion y monitoreo que permitiesen su fluida redizacion, bgjo reglas de juego comunesy
aceptadas.

El tamafio del desafio

Concluida esta exploracion somera de cuatro de |os principaes ges de latransicion, vae la penaingtir
en ladiferenciacion entre los fines y los medios que sustenta todo € planteamiento. Con un cambio de
paradigma cambian las estructuras, los méodos y los comportamientos eficaces, pero cada individuo,
cada grupo, cada nacion decide sus objetivos y mantiene sus vaores esenciales. Es como adquirir un
nuevo lengugie: cambian lasintaxisy € vocabulario, pero las ideas a tranamitir Sguen sendo las dd
autor.

Podriamos, por supuesto, seguir, identificando otras tendencias y anaizando cada unaen mayor
profundidad. Laintencion fue, ta como les ofreci, hacer unaincurson breve en @ tema, para dimentar
las reflexiones que todos estamos haciendo y para contribuir a orientar la accion. En este Ultimo terreno,
lo mas (il de este tipo de andisis es, en mi opinidn, € aprender adiferenciar opciones, € adquirir
criterios para digtinguir lo moderno y viable de lo obsoleto y caduco Mas dla de eso, 1o esencid delo
gue quise compartir es e sentido del poder transformador que tenemos d acance. Enbaseala
interpretacion que hemos discutido hoy, € potencid de disefio de estructuras sustentabl es capaces de
brindar creciente prosperidad para todos es inmenso.
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No voy anegar que, ami parecer, @ mundo actua se esta moviendo haciala peor de las opciones.
Creo, Sh embargo, que eso se debe, no s0lo alos fendmenos tipicos de las transiciones (S estuviera
escribiendo esto en |os afios treinta sentiria un pesimismo equivaente), sino también alafdtade
propuestas modernas y solidarias, que despierten la esperanza'y enciendan € entusiasmo.

Mucho depende, pues, de nuestra capacidad para entender € caos del presente, no como unaimagen
del mafiana, sino como & cado de cultivo de [o nuevo. Mucho depende, también, de nuestra
disposicion aenfrentar € desafio. Este paradigma, a diferenciade anterior, no se organiza sdlo desde
un centro dirigente. Su construccion hay que hacerla tanto desde arribay como desde abgjo, cada uno
€en su espacio, interconectandose en redes, imitando o exitoso y generando sinergia. Lainnovaciony la
experimentacion estan a dcance de todos. Claro que eso significa pensar y, sobre todo, actuar de otra
manera, revisar todas nuestras vigjas ideas y explorar opciones inéditas. No es fécil, pero, quizas sea d
camino mas efectivo para evitar las peores opciones'y para construir una sociedad prospera, solidariay
sugtentable. En todo caso, hoy como nunca, todos somaos responsables ddl futuro inmediato.



