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capituLo 1

Creatividad y restricciones

La mayoria de los administradores y los maestros de administracion
poseen una lista de las que consideran caracteristicas esenciales de una
buena administraciéon. Yo no soy la excepcién; mi lista, sin embargo,
es Gnica, porque todas ellas comienzan con C.

Capacidad.
Comunicacion.
Consciencia.
Constancia.
Creatividad.

La mas importante de todas es la creatividad.

Un administrador puede realizar un buen trabajo sin la creativi-
dad, pero no uno sobresaliente. Cuando mas, puede presidir la evo-
luciéon progresiva de la organizacién que administra, pero no puede
hacerla que dé un salto radical hacia adelante. Se requieren, sin em-
bargo, esos saltos, si es que la organizacion ha de ‘‘separarse del
montén’’ y ‘‘quedarse en el primer lugar’’. Aquélios que carecen de
creatividad pueden contentarse con hacer las cosas bastante bien o,
esperar a que se presenten oportunidades, con la esperanza de que
seran lo suficientemente astutos para reconocerlas y aprovechar-
las. E/ administrador creativo genera sus propias oportunidades.

Los educadores solamente tratan, por lo general, de fomentar
en sus alumnos la capacidad, la aptitud para comunicarse y (a veces)
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16 Creatividad y restricciones

el interés por las otras personas. La mayoria nunca trata de desarro-

llar el valor, ni la creatividad. Alegan que éstas son caracteristicas
innatas y que por lo tanto, no se pueden ensefiar ni aprender.

Figura 1.1.

El que la creatividad se pueda adquirir parece que se deriva del
hecho de que tiende a perderse en el proceso del crecimiento. Los
adultos reconocen que los nifios pequefios, en especial los de edad
preescolar, tienen mucha creatividad. Recuerdo un notable ejemplo
de lo anterior, dado por un eminente estudiante de creatividad,
Edward de Bono, en una conferencia que dio ante un grupo de ad-
ministradores y cientificos especializados en administracion. El
conferencista dibujoé en el pizarrén una carretilla con ruedas elip-
ticas (figura 1.1.) y preguntd al auditorio por qué se la habia dise-
fiado de ese modo. Hubo mucha perturbacion en la sala, murmullos
y risitas nerviosas, pero ninguna respuesta; De Bono esper6, dejando
que aumentara la inquietud. Luego, coment6 al auditorio que hacia
poco tiempo habia hecho la misma pregunta a un grupo de nifios y,
casi inmediatamente, uno de ellos habia corrido al pizarr6n y tra-
zado una linea ondulada, como la que se muestra en la figura 1.2.:
“La carretilla es para una carretera con muchos baches”, dijo el
nifio. La audiencia se sonrojd y ri6 timidamente.

La mayoria de la gente da por descontada la creatividad en el
nifio y su pérdida subsiguiente. No tratan de comprender y menos
aGn, de evitar dicha pérdida. Sin embargo, la desaparicién de la crea-
tividad no es un misterio; la explicacion esté en la pregunta que una
vez hizo Jules Henry (1963), un antropblogo americano. Henry
pregunto:

.. .si durante todo el periodo escolar se incitara a los nifios a poner enduda
los Diez Mandamientos, la santidad de la religién revelada, las bases del pa-
triotismo, 1a motivacion en la basqueda de utilidades, el sistema de gobier-
no de dos partidos, la monogamia, las leyesdel incesto y asi sucesivamente. . .
{p. 288).
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Figura 1.2.

' La respuesta a la pregunta de Henry es clara: la sociedad, sus
instituciones y las organizaciones que operan dentro de ella, se ve-
rian radicalmente transformadas por la inquisitiva generacion asi
formada. Alli es donde estd la dificultad: la mayoria de las personas
en buena posicion econdmica no quieren transformar la sociedad ni
alguna de sus partes. Prefieren sacrificar todo progreso social que pu-
dieran introducir las mentes creativas futuras, que correr el riesgo de
perder los productos del progreso anterior, que mentes menos crea-
tivas se ingenian por conservar. La mayor parte de los que se benefi-
cian en la sociedad contemporanea, no quieren arriesgarse a perder
los beneficios que gozan hoy dia. Por tanto, ellos, junto con las ins-
tituciones educacionales que ellos mismos controlan, reprimen la

creatividad antes de que los nifios adquieran la capacidad que, junto
con la creatividad, les permitiria efectuar transformaciones sociales

de carécter radical. Casi todos los adultos temen que la forma y fun-
cionamiento actuales de nuestra sociedad, sus instituciones y las orga-
nizaciones dentro de ella, no puedan sobrevivir al simultidneo ataque
de la creatividad y capacidad juveniles. La conducta de los estudian-

tes en los afios 60, los convencieron de esto mismo.
La creatividad en los nifios se reprime en el hogar y en la escuela

donde, como ya lo hizo notar Jules Henry (1963, ‘Lo que se observa
es la patética sumision de los bebitos”” (p. 291). El eminente siquiatra
britanico, Dr. Ronald Laing (1967) apoyd esa observacién y dijo:
Lo que las escuelas deberian hacer es inducir a los nifios a que quie-
ran pensar de la manera como las escuelas quieren que piensen’’,
como lo esperan sus padres: conservativa y no creativamente (p. 71).

Es facil darse cuenta como las escuelas reprimen la creatividad
en los nifios. Por ejemplo, cuando una de mis hijas tenia poco mas de
trece afios, se presentd en mi estudio con un probiema que le valdria
créditos extras y que la maestra de matemaéticas les habia dejado de
tarea. En una hoja de papel, que la maestra distribuyd, se habian tra-
zado nueve puntos que formaban un cuadrado (Ver figura 1.3.).



18 Creatividad y restricciones

[ ] [ ] ')

[} o [ ]

[ 2 [ ®
Figura 1.3.

Las instrucciones, en la parte inferior de la figura, indicaban que
habfa que colocar una pluma o un l4piz en uno de los puntos y luego
trazar cuatro rectas sin levantar la pluma o el lapiz del papel, de tal
manera que las lineas incluyeran todos los puntos.

Mi hija habia tratado infructuosamente de resolver el proble-
ma, por lo que me pidi6 ayuda, asegurandome que no pretenderia
hacer pasar por suya la respuesta. Reconoci el problema, pero me fue
imposible recordar o hallar ta solucion. Como estaba impaciente por
reanudar el trabajo interrumpido, le aconsejé que se olvidara el pro-
blema. “No es importante”, le dije. Se fue, no muy convenciday, ob-
viamente, con una opinién muy mala de mi hablidad para resolver
problemas.

Un poco més tarde, escuché que lloraba en el cuarto de al lado.
Entré para ver qué le pasaba. Me dijo que tenia verglienza ir a la
escuela sin tener una solucién para él problema. Le pedi que me
acompafiara a mi estudio, con la promesa de que esta vez, “de ver-
dad trataria’’ de resolverlo; algo escéptica vino conmigo.

Sabfa que un acertijo es un problema que, por lo general, no se
puede resolver porque se hace una suposicion incorrecta que impide
la solucién. Por tanto, busqué dicha suposicion; la primera que se
me ocurrié fue que el papel tenia que permanecer liso, sobre una su-
perficie mientras se trazaban las lineas. Una vez que esa suposicion
me vino a la mente y la rechacé, encontré rapidamente una solucién.
Doblé la hoja “*hacia adentro”’, por la linea punteada de enmedio y
“hacia afuera’” por la linea inferior, de manera que los puntos inferio-
res quedaran sobre los de la linea superior (ver figura 1.4.). Luego,
con una pluma con punta de fieltro, tracé una recta sobre la linea
punteada superior, sobre la cual estaban los puntos inferiores. Des-
doblé el papel y lo alisé con la pluma fija en el Gltimo punto. Una
linea pasaba por la hilera superior de puntos y otra por la inferior.
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Figura 1.4.

(Ver figura 1.5.) Con tres lineas mas era facil cubrir los puntos res-

tantes. (Ver figura 1.6.)
Mi hija qued6é encantada con la solucion y su fe en mi quedo6
parcialmente restablecida. Reanudé mi labor un poquitin engreido.
Al dia siguiente, al regresar del trabajo, estaba ansioso por saber
qué habia pasado en la escuela de mi hija, quien contestd a mi saludo

[ ] [ ] o
*——— 0
Figura 1.5.
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Figura 1.6.
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con el ‘"Hola’ usual y nada més. Esperé unos minutos y luego le pre-
gunté, ‘‘Bueno, {qué paso en la clase de matemaéticas?”

“’No tiene importancia’’, contestd sin mirarme.

“Si la tiene'’, repliqué. ‘'Vamos, dimelo.”

“Te vas a enojar’’, me dijo.

“Quiz4, pero si asi fuera, no me enojaré contigo. Asi que dimelo.”

“Bueno”, dijo, “la maestra preguntd a la clase, quién habia re-
suelto el problema. Unos cinco levantamos la mano. Llamé a otra de
las chicas que tenia alzada la mano y le dijo que pusieraen el pizarron
su solucién y asi lo hizo. Entonces mi hija dibujoé en una hoja de pa-
pel la soluciébn que aparece en la figura 1.7. Era la solucion que yo
conocia pero que habia olvidado.

"¢Y qué pasd?, pregunté.

’L.a maestra felicit6 a la nifia, le dijo que regresara a su asiento
y pas6 hablar de otra cosa. Yo levanté la mano, se detuvo y me pre-
gunté qué queria. Le dije que tenia una solucion diferente para el
problema y que ti me la habias dado. Se molestd, pero me pidi6 que
la pusiera en el pizarrén y que se la ensefiara a la clase. Le dije que no
podia hacerlo en el pizarron y que necesitaba utilizar el block grande
del caballete que estaba en el rincon del aula. Tracé los nueve puntos
en una hoja en blanco y comencé a doblarla; entonces me preguntd
qué cosa iba a hacer. Le dije que iba a doblar el papel. Me dijo que
no podia hacerlo. Le repliqué que las instrucciones no prohibian ha-
cerlo. Entonces me dijo, que no le importaba lo que decian las ins-
trucciones, eso fue lo que quiso decir y me mandoé a sentar, no pude

terminar de ensefiarles la soluciéon’’.
As( es como se reprime la creatividad, aunque generalmente no

de una manera tan abierta. La maestra aclar6é bien a la clase que el
objetivo de la asignacién no era hallar una solucién al problema, sino
hallar la solucion que ella conocia y que podfa pretender que ella
misma habia descubierto; no le interesaba cualquier otra solucion.

{Tiene algo de raro que los estudiantes se preocupen mas por lo
que el maestro espera de ellos en un examen, que por responder de
la mejor forma a las preguntas del examen?

Imaginese lo que habria hecho una maestra interesada en fomen-
tar la creatividad, en la situacion en que se vio envuelta mi hija.
Podria haber revelado la propiedad en comtn que tienen ambas solucio-
nes: adoptaron /a suposicién que el resolvedor impuso en el problema.
En la solucién de la maestra la suposicidon eliminada estipulaba que
las lineas que trazaran tenian que estar dentro del perimetro del cua-
drado que formaban los puntos. Pudo haber animado a los alumnos a
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Figura 1.7.
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que hallaran otras soluciones. Si lo hubiera hecho, uno de ios alum-
nos podria haber descubierto como doblar el papel de manera que
una sola Ifnea trazada con una pluma de punta de fieltro, abarcara
todos los puntos. (Ver figura 1.8.)

Un acertijo es un problema que no se puede resolver debido a
una restriccién autoimpuesta. La creatividad estd encadenada por
restricciones autoimpuestas. Por tanto, la clave para librarla es desarro-
llar una habilidad para identificar dichas restricciones y deliberada-

mente eliminarlas.
No es suficiente estar consciente de que las restricciones auto-

impuestas son las que obstruyen la solucidn creativa de los problemas.
Por ejemplo ahora que se esta consciente de este hecho, piense en el
problema:

Si se tiene una balanza, {cual serd el nGmero de pesas ne-
cesarias para pesar cualquier objeto entre una y cuarenta
libras?

Deténgase ahora y trate de encontrar la solucion.

Si usted es como la mayoria de la gente, razonara mas o menos
como se indica. Es obvio que se necesitard una pesa de a libra para
pesar un objeto de a libra, una pesa de dos libras para pesar un obje-
to de dos libras. No se necesitard una pesa de tres libras porque se
pueden sumar las pesas de una vy dos libras. Se necesitara una pesa de
cuatro libras pero no una de cinco, (4 + 1 =5), seis (4 + 2 = 6), o sie-

Figura 1.8.
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te (4 + 2+ 1= 7). Se necesitara una pesa de ocho libras. Asi se llegard
a quince libras. Se necesitara una pesa de dieciséis libras, con lo que
se llegar4 a sesenta y tres libras, mds de las cuarenta-que se requieren.

Por lo tanto, la respuesta es seis pesas (1,2, 4, 8, 16 y 32).
iEquivocado! La respuesta es cuatro pesas. Aun después de tener

la respuesta correcta, la mayoria de la gente no puede comprender
qué fue lo que paso por alto. En la solucion con seis pesas se supuso
que el objeto que hay que pesar debe colocarse en un plato de la ba-
lanza. Una vez que se “‘comprenda’’ esto, se encuentra que s6lo serian
necesarias una pesa de una libra, una de tres, una de nueve y otra de
veintisiete. Por ejemplo, para pesar un objeto de dos libras, se coloca
el objeto y una pesa de una libra en unlado y la pesade treslibrasen el
otro. De igual modo, si se pone un objeto que pese siete librasy una
pesa de tres libras en un lado, se pueden poner dos pesas, una de nue-
ve libras y otra de una en el otro lado.

Los principios que rigen la basqueda de restricciones autoim-
puestas son obviamente una ayuda, pero por propia experiencia sé
que no son una guia de ayuda para la solucion creativa de los proble-
mas. A menudo, es necesario algo més que el fuerte impulso que un
principio pueda proporcionar para sobrepasar el obstaculo de una res-
triccién autoimpuesta. Encontré que los ejemplos, tomados de la vida
real, son con frecuencia més efectivos porque hay més que probabili-
dades de que se los recordardn mds y mejor. Por tanto se utilizan en
todo este libro.

Las gufas para la solucion creativa de los problemas que yo
sugiero, se basan en un andlisis de los problemas y una amplia expe-
riencia con proyectos de investigacion en el campo de la orientacién
administrativa. Por tanto, puede ser de utilidad revelar el anélisis de
la soluciéon de los problemas, de donde se derivan en parte las suge-
rencias que yo hago.

Un problema, como yo lo conceptuo, tiene cinco tipos de com-
ponentes.

1. Aquél o aquéllos que se enfrentan al problema, e/ o /os que
toman las decisiones.

Quien toma las decisiones, puede formar parte de un grupo, grande
o pequefio, o puede ser un solo individuo.

2. Aquellos aspectos de la situacion del problema que pueda
controlar quien toma las decisiones: /as variables controlables.
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Por ejemplo, al comprar un automévil, el comprador puede contro-
lar aspectos como la marca y el modelo que compra, cuéles accesorios
afiadird, como pagard y asi sucesivamente. Estas variables pueden ser
cuantitativas (e.g., el nimero de puertas) o cualitativas (e.g., el color).

La eleccién o toma de decisiones consiste en tomar un curso de
accién definido por los valores de una o més variables controlables.
Deben estar disponibles cuando menos dos cursos de accion, de otra
manera no hay eleccion y por tanto, no hay problema. Naturalmente
que puede haber un nimero ilimitado de cursos de accién disponibles.

3. Aquellos aspectos de la situacién del problema que se esca-
pen al control de quien toma la decisién, pero que junto
con las variables controlables, pueden afectar el resultado de
la seleccién, /as variables no controlables.

Estas también pueden ser cuantitativas o cualitativas. Juntas consti-
tuyen e/ ambiente del problema.

Por ejemplo, el impuesto sobre ventas, agregado al precio de
compra de un automovil y el costo de las placas, no las controla el
comprador, pero efectan el resultado: el costo de compra. Nétese
que las variables sin control no son, necesariamente incontrolables,
otros las pueden controlar. Los impuestos sobre las ventas los pueden
controlar los legisladores. Algunas variables incontrolables, como el
clima, no estén sujetos a ningdn control. Las 6rdenes de productos
que recibe el departamento de produccion pueden estar fuera del
control del gerente de produccién, pero bajo el control del gerente
de mercadotecnia. Ademds, en una organizacién jerarquica, cada nivel
controla algo que no pueden controlar los niveles inferiores.

4. Las restricciones que se imponen desde adentro o desde afue-
ra sobre los posibles valores de las variables controlables e
incontrolables.

Por ejemplo, el que compra un automévil puede poner limite de la
cantidad que estd dispuesto a gastar. Puede también decidir no com-
prar un carro usado. Su seleccién puede verse también restringida
por lo que haya disponible en el momento de hacer la compra.

5. Los posibles resultados producidos en conjunto por la selec-
cién del que hace la decision y las variables incontrolables.
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Por ejemplo, puede conseguir un buen coche o ““una carcacha’’. N6-
tese que debe haber cuando menos, dos, posibles resultados. Si no
fuera asf, la seleccion de quien decide no tendria efecto sobre el re-
sultado; por lo tanto, su selecciébn no seria “real’” ni significativa.
Ademés, los dos o mas posibles resultados deben ser desigualmente
deseables; de otra manera no le importaria cuél fuera el resultado.

Para un individuo puede que no exista una diferencia significa-
tiva entre los costos de dos automadviles de la misma marca y modelo,
pero de diferente color. Para otro esta diferencia pudiera tener la
mayor importancia; de hecho, podria ser critica.

El que tiene que tomar una decisién trata de elegir un curso de
accion que produzca el resultado deseado, uno que sea eficaz respec-
to a lo que él valora. Estos cursos de accion se conocen como efecti-
vos. La efectividad es producto de la eficiencia y el valor. Ei que
busca el mejor y maés efectivo curso de accién se dice que optimiza.
El que busca una solucion que sea suficientemente buena, se dice que
satisface.

En resumen, solamente existe seleccion cuando (1) se encuen-
tran, por lo menos, dos posibles cursos de accion a la disposicién del
que ha de decidir, (2) cuando hay, por lo menos dos posibles resulta-
dos que poseen para él valores desiguales y, (3) cuando los diferentes
cursos de acci6n tienen diferente efectividad. En otras palabras, la
seleccion existe cuando la acciébn del que decide representar una di-
ferencia en el valor del resultado.

No todas las situaciones a elegir son situaciones problematicas,
pero todo problema implica una seleccién. Un problema se presenta
cuando el que ha de decidir tiene alguna duda sobre la relativa efecti-
vidad de los cursos alternos de accion. El proceso de solucion se ocu-
pa de disipar las dudas.

Es evidente que una situacion sujeta a eleccion y que representa
un problema para una persona puede que no lo sea para otra debido
a la diferencia en las dudas que ambas pudieran tener. Esta es larazén
de que existan consultores, expertos, asesores, etc.

Al tratar una situacion problemética, el que decide debe desarro-
llar un concepto —representaciéon o modelo— de la misma. Tratar de
resolver el problema segiin /o concibe. Luego, si su concepcion esta
equivocada, la solucion asi, puede que no resuelva el problema como
éste es en realidad. Un ejemplo comun es la formulacion de un pro-
blema que lleva a la supresion de los sintomas, en lugar de la elimina-
cion de la causa de la deficiencia que crea el problema. Debido a tales
errores de concepto, se ha observado que es mds frecuente no enfocar
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el problema correcto, que fallar en la solucion del problema que se
enfoca.

La concepcion de un problema, que yo elaboré, tiene una forma
general que se puede representar con la ecuacion:

El valor del resultado = Una relacion especifica entre las varia-
bles controlables y
las variables incontrolables

Esta ecuacién puede estar sujeta a restricciones, tanto en las variables
controlables como en las incontrolables.

Se dice que el problema se ha resue/to cuando el que toma las
decisiones selecciona aquellos valores de las variables controlables que
maximizan el valor del resultado; esto es, cuando optimiza. Si selec-
ciona valores de las variables controlables que no maximizan el valor
del resultado, pero que producen una que sea suficientemente buena,
el problema se ha resuelto por satisfacciéon. Existe una tercera posibi-
lidad: puede disolver el problema. Esto se realiza cambiando de valo-
res, de manera que los iniciales ya no tengan sentido. Por ejemplo, se
puede disolver el problema de seleccionar un nuevo auto, al decidir
que es mejor utilizar los transportes pablicos que conducir uno mis-
mo, también se puede disolver, si uno se muda a corta distancia del
trabajo para que sea posible caminar y no se requiera conducir el
auto. La palabra “resolver” se usa en un sentido amplio para que
abarque las tres alternativas.

Ahora hagamos una pregunta: ¢Qué significa la palabra “arte’’
en la expresion “‘el arte de resolver problemas’’? Normalmente, la pa-
labra ““arte’’, usada de este modo, nada tiene que ver con la estética.
Para la mayoria, la estética no es pertinente a la resolucion de un
problema. El “arte de resolver problemas’ se refiere, por lo comun,
a nuestra incapacidad para comprender completamente la resolucion
de problemas y a nuestra habilidad para tomar decisiones a pesar de
esta deficiencia. Este no es el sentido en que utilizo el concepto; lo
uso en su sentido estético. Haré un poco de historia para que se en-
tienda lo que digo.

Los filésofos de la antigua Grecia dividian las bGsquedas del
hombre en cuatro categorias principales:

1. Lacientifica —la bisqueda de la verdad.
2. La politicoeconémica —la busqueda del poder y la abundancia.
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3. Laeticomoral —la bisqueda de la bondad y la virtud.
4. Laestética —la busqueda de la belleza.

Estas categorias fueron el resultado acrisolado del pensamiento filo-
s6fico de varios siglos; no fueron producto de esfuerzos deliberados
para dividir las actividades del hombre en categorias exclusivas y ex-
haustivas. Obviamente no son exclusivas, ya que es posible buscar dos
o mas simultdneamente. Sin embargo, creo que estas categorias son
exhaustivas por razones que se discutiran mas adelante.

No es raro que no se reflexione lo suficiente o que no se compren-
da en su totalidad, el significado de “‘la estética de resolver problemas’’.

Durante los Gltimos veinticinco siglos, los filésofos no han podi-
do incluir la estética en un sistema filos6fico comprensivo; el desarro-
llo sistematico de la estética ha sido parco. Por otra parte, los estetas
tienden a despachar de prisa las otras tres categorias de la actividad
humana. Resulta que se comprende mucho menos la estética que la
ciencia y tecnologia, la politica y economia o, la ética y moralidad.
Se puede decir con seguridad, que la mayoria tiene una idea de la
manera como cada una de estas tres actividades propias del hombre,
se relacionan entre si, pero no se tiene idea de cOmo cualquiera de
ellas se relaciona con la estética.

La gente precavida estarfa de acuerdo en que se ha hecho consi-
derable progreso en la ciencia y la tecnologia. Algunos, pero quiza
menos, estarian también de acuerdo en que se ha progresado en el

dominio de la economia politica y la moralidad de la ética. Sin em-
bargo, uno se sorprenderia de oir alegar que la humanidad haya tenido

progresos estéticos —que los productos del arte de hoy son mejores
que los que los antiguos 0 aun que otros mas recientes.

Se ha hecho tradicional entre la gente que posee medios eco-
noémicos, separar el trabajo de la diversion y, por tanto, del placer.

Estdn conscientes de la estética o, cuando menos, conocen la inter-
accion de la belleza, la diversién y el placer en sus hogares y en sus
actividades recreacionales y sociales. Sin embargo, sus actitudes ante
los negocios y el trabajo se han visto dominados por la ética purita-
na. Esta ética pone frente a frente el trabajo con la diversién. Con-
ceptua el trabajo como una actividad ascética y no estética. El trabajo
—y la resolucion de problemas, se considera como trabajo— se toma,
como necesario y al mismo tiempo como necesariamente desagrada-
- ble. El descontento que produce lo interpretan muchos de los apolo-
gistas de la Revolucion Industrial, que arguyen que se debe aceptar
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como una especie de purgatorio terrestre, en el que se expia al peca-
do y gradualmente se acumula la virtud.

No es necesario apuntar que, asi como se ha privado de diver-
sién al trabajo que la mayoria de los adultos realiza, también se le
ha quitado al aprendizaje que muchos nifios se ven forzados a hacer.
Hay pocas cosas bellas en la educacion.

Uno de los principales objetivos de este trabajo, es reintegrar
la belleza y la diversion, cuando menos en este aspecto del trabajo
y la educacion; la resolucién de problemas.

Para comprender el significado de la estética o del arte de re-
solver problemas, es necesario comprender los esfuerzos de los filo-
sofos a través de la historia para hallar un deseo que sea universal y
definitivo, con el cual se pueda medir el progreso. Esta ha sido la
busqueda de un ideal compartido por todos los hombres y mujeres
del pasado, el presente y el futuro. La bisqueda de dicho ideal fra-
cas6, irénicamente, porque los que dirigian la bisqueda eran dema-
siado complejos. Permitanme explicar.

Habia una vez un joven al que se le concedieron tres deseos.
Todos saben que con los dos primeros se metié en un lio tal, que
tuvo que usar el ultimo de los deseos para volver a su estado inicial.
Al oir cualquiera de las muchas versiones de esta historia, muchos
nifios inteligentes podrian decir que ellos hubieran pedido un solo
deseo: podrian desear que todos sus deseos se realizaran. Mi maestro
Edgar Arthur Singer, Jr. (1948) un filésofo muy poco conocido, sis-
tematizd esta infantil sabiduria al identificar un deseo tan universal
que une en todo momento a todos los hombres. Es el deseo de tener
la habilidad para satisfacer los deseos, cualesquiera que sean, hasta
el deseo de la nada, El Nirvana. Esta dentro de la naturaleza de los
sistemas intencionales —y la gente es un sistema intencional— el de-
sear y nadie puede desear algo sin desear también la facultad de satis-
facerlo. La facultad de satisfacer todos los deseos es un ideal que
comparten necesariamente todos los hombres en todo tiempo; se
llama omnipotencia. Su carécter ideal se refleja en el hecho de que
naturalmente toda religion la atribuye a la divinidad.

La omnipotencia es un ideal que, si se pudiera alcanzar, asegu-
raria la realizacion de todos los otros deseos y por tanto, todos los
otros ideales. En consecuencia, es lo que podria llamarse un ideal
meta. ‘

Existen cuatro requisitos necesarios y suficientes para el pro-
greso continuo y simultdneo de cada persona para llegar a la omnipo-
tencia.
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Primeramente, ese progreso requiere un aumento continuo en
la eficiencia de los métodos por los cuales se pueden perseguir los
fines y, por tanto, un aumento continuo en la informacién, cono-
cimiento y comprensién que se posean: un aumento en la posesion
de la verdad. Es funcion de la ciencia proveer dicho aumento y fun-
cion de la tecnologia proveer la habilidad para utilizar de manera
efectiva los productos de la ciencia.

Segundo, el progreso hacia la omnipotencia requiere un aumen-
to continuo en la disponibilidad del acceso a esos recursos necesarios
para emplear los medios mas eficientes de que se dispone. La dispo-
nibilidad implica un estado de abundancia y el acceso a un estado de
poder. Es funcion de la economia politica el proveer dichos medios.

Tercero, el progreso requiere una continua reduccidén del con-
flicto dentro y entre los individuos, porque conflicto significa que la
satisfaccion de uno o varios deseos excluye la satisfaccion de otro u
otros deseos. Por lo tanto, se persigue la paz del alma y la pazen la
Tierra, un estado de bondad y virtud. Esta busqueda es ético-moral.

Finalmente, se requiere la funcién estética; esto es lo mas di-
ficil de comprender.

Si el hombre ha de perseguir continuamente el ideal de omnipo-
tencia, nunca debe estar dispuesto a contentarse con algo menos; esto
es, nunca debe sentirse ni permanentemente desanimado ni completa-
mente satisfecho. Siempre que alcance un objetivo, debe salir en bus-
queda de otro que sea mas valioso para él y debe buscar un aumento
continuo en su habilidad para satisfacer sus deseos. De aqui que siem-
pre le sea posible hablar de nuevas posibilidades para mejorar y satis-
facerse. Siempre debe estar dispuesto a generar visiones de un estado
mds deseable que aquel en que se halla.

E. A. Singer Jr., (1948) demostré que es funcién del arte pro-
veer dichas visiones e /nspirarnos para su persecucion: crear al creador
de las visiones del bien y darle a esta criatura el valor de perseguir sus
visiones no importa los sacrificios que se requieran. La inspiracion y
aspiracion van de la mano. La belleza es aquella propiedad del traba-
jo y de las obras del hombre que estimula las nuevas aspiraciones Y
compromisos para proseguir la bisqueda; no es sorprendente prose-
guir la busqueda; no es sorprendente decir que la solucién a un pro-
blema que nos inspira, “‘es bella”’.

Mucho antes que Singer, Platén concibi6 el arte como un estimu-
lante potencialmente peligroso para la sociedad porque podia amena-
zar la estabilidad de la misma. Su concepcion de la inquietante funcién
del arte es la misma que se presenta aqui, pero su concepcion de la
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utopia, su RepUblica, como un estado estable, no lo es. De todas
formas, puede derivarse tanta satisfaccion de la bisqueda de objeti-
vos como su logro; de la busqueda de soluciones a problemas como
de su obtencién. Por tanto, en un estado ideal, como yo lo concibo,
el hombre no estaria libre de problemas, pero seria capaz de resolver
un flujo continuo de problemas cada vez més estimulantes.

Es de la mayor importancia el hecho de que un estado ideal no
se alcanza, no importa cudles sean sus caracteristicas; por tanto en
todos los estados no ideales se requerird esa inquietud que Platon
trat6é de controlar, si se ha de efectuar un progreso continuo hacia el
idea.

En contraste con Platén, Aristételes consideraba el arte como
un catértico, un paliativo para el descontento, un productor de esta-
bilidad y satisfaccion. Mientras Platon veia el arte como un produc-
tor de descontento con el estado actual de las cosas, lo que conduce
a esfuerzos para crear un futuro diferente, Aristoteles lo considerd
como un generador de satisfaccion por lo que ya se habia llevado a
cabo. Platén consideré el arte como creativo y Aristoteles lo conside-
ré como recreativo.

Estas no son dos cosas diferentes, sino dos aspectos de la misma
cosa. El arte es tanto creativo, como recreativo. Ambos aspectos se
pueden ver y estudiar por separado, pero no se pueden separar. La
recreacion es la extraccion de un placer en el momento, una recom-
pensa por esfuerzos del pasado. Proporciona “La pausa que refresca”
y, al hacerlo, recrea al creador. El arte produce también una renuen-
cia a contentarse con lo que se tiene. Lo saca a uno del pasadoy lo
empuja hacia el futuro.

Asi que, hacer la resolucion de problemas creativa {alentadora)
y divertida (recreativa) es poner el arte dentro de ella. Hacerlo es
reunir el trabajo, la diversion y saber y, por tanto reunificar al hom-
bre, cuando menos en sus actividades para resolver problemas.

Hasta aqui en lo que se refiere a mi concepto de la naturaleza de
resolver problemas y del arte en que se basa esta guia.

Si se utiliza la concepciéon de problemas arriba presentada, se
puede considerar la resolucion de problemas en lo que respecta a
cada uno de estos componentes.

1. Objetivos: resultados que se desean.

2. Variables controlables: los cursos de accion.
3. Variables incontrolables: el ambiente.

4. Las relaciones entre las tres.
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Como las restricciones se aplican a cada uno de éstos, no se ne-
cesita tratarlos separadamente.

Como se dijo previamente, los principios expuestos se ilustran
con una coleccion de casos; puedo atestiguar por la mayoria de ellos.
Algunos son de segunda mano o mas, pero las posibles inexactitudes
en mi relaciéon de estos casos no disminuye en lo mas minimo su uti-
lidad como ejemplos de los principios presentados. Como dijo un
amigo mio, al referirse a esos ejemplos, ‘’Si no son ciertos, deberian
serlo”. El lector puede considerar como ficticias las pequefias ilus-
traciones. Para ayudar al lector en su tarea, los presento en forma tal,
que uno de mis alumnos llamé Las Fabulas de Ackoff. En estas fabu-
las utilizo a Esopo, espero que apropiadamente, como un seudoénimo
del encargado de resolver creativamente los problemas.

No todas las fabulas tienen un final feliz, no todas son cuentos
de éxitos. No siempre se aceptan las soluciones creativas. Esto no es
raro, en vista de la amplia resistencia a los cambios, particularmente
por los que propugnan algo nuevo y poco convencional. Debido a
esta resistencia no es probable que el encargado de resolver proble-
mas tenga éxito, a menos que también sea capaz, comunicativo, in-
teresado y mds que nada, valiente.

Una nota final: muchos de los casos aqui utilizados se han usado
en escritos anteriores, pero con formas diferentes y con propdsitos
diferentes. Por lo tanto, aquellos lectores que hayan leido cualquie-
ra de mis libros podrén reconocer algunas de las historias. Espero que
se les dé la bienvenida como a viejos amigos, en vez de verlos como
redundantes y aburridos.



CAPITULO 2

Objetivos

Como va se dijo, la solucion de problemas implica la seleccién de uno
o més cursos de accion (medios) en la persecucion de uno o mas obje-
tivos (fines). Un objetivo es un resultado que se desea. Es clara la im-
portancia que tiene en la resolucién de problemas, saber cudles son
los objetivos. Si otras personas estan implicadas en el problema (y ge-
neralmente lo estdn), también es importante conocer sus objetivos
pertinentes. Finalmente, también es importante comprender como se
relacionan los objetivos de unos y otros. En este capitulo se estudia-
ra la manera de lograr, una resoluciéon mejor, si se comprenden bien
(1) los objetivos propios, (2) los de las otras personas implicadas y
(3) la forma como dichos objetivos se relacionan entre si.

OBJETIVOS PROPIOS

Los problemas son de dos tipos: aquelios que implican la destruccion,
eliminacién o moderacién de algo que esta presente pero indeseado, y
aquellos que implican la adquisiciéon o el logro de algo ausente pero
que se desea. El primer tipo de problema, orientado negativamente,
trata de eliminar una fuente de descontento, por ejemplo, un ruido
molesto, una enfermedad o una deuda. El segundo tipo, orientado
positivamente, trata de tener acceso a una fuente de satisfaccién,
por ejemplo, un amigo, un buen libro o dinero.

Las palabras positivo y negativo, aplicadas a los objetivos pa-
recen ser conceptos relativos, por ejemplo: el deseo de librarse de un,
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ruido se puede expresar como el deseo de estar tranquilo, y el deseo
de curar una enfermedad, como el deseo de estar sano. Sin embargo,
debemos tener cuidado con estas faciles equivalencias. Si unono quie-
re oir la musica que se toca en el radio, al eliminarla se logra un obje-
tivo negativo. Si se quiere escuchar otra clase de musica, entonces el
objetivo es positivo. Notese que este objetivo positivo implica el logro
de uno negativo, cosa que no sucede en el caso contrario. En la ma-
yoria de los casos, eliminar lo que no se quiere no es equivalente a
obtener lo que se quiere.

Sin embargo, la principal diferencia entre los objetivos positivos
y negativos, no es logica sino sicolégica; mas adelante se estudiaran
estas diferencias. Aunque lo positivo y lo negativo no son conceptos
plenamente relativos, los ““fines’’ y ““medios”, si lo son. Cada medio
también se puede considerar como un fin y cada fin como un medio.
Por ejemplo: la compra de un automoévil se puede considerar como
un medio para conseguir transporte particular: un fin. E! transporte
particular se puede considerar como un medio para ir al trabajo; un
fin. Ir a trabajar es un medio para obtener ingresos, y asi sucesiva-
mente. Todo fin no definitivo puede considerarse como un medio
para alcanzar un fin definitivo.

El ejemplo de la compra del coche, también demuestra que
todo medio se puede considerar como un fin. El primer medio en el
ejemplo, la compra del coche, se puede tomar como el fin de ir a ver
al vendedor. Ir hasta el vendedor se puede considerar como el fin
de pedir prestado el carro a un amigo, y asi sucesivamente.

Hay otra forma de comprender que todo medio es un fin. An-
teriormente se dijo que los que toman las decisiones se interesan por
la eficiencia de los medios disponibles para obtener resultados. En
términos mas generales, la eficiencia de un medio para obtener el
resultado esperado, un fin, la probabilidad de que produzca dicho
fin. Mientras mayor sea la probabilidad, mas eficiente sera el medio.
Por tanto, la eficiencia de un medio es la medida de su valor /instru-
mental o extrinseco, su utilidad. El valor extrinseco de una cosa radi-
ca en su utilidad, su facultad para producir otra cosa de valor. Por
ejemplo: el valor extrinseco del dinero se basa en el valor de lo que
se puede comprar con él. Para la mayoria, el dinero no tiene virtual-
mente ningan otro valor. Sin embargo, para los coleccionistas, ciertas
monedas poseen valores ajenos al uso que éstas tienen, pero impor-

tantes por lo que son en si mismas.
Si los medios (cursos de accidn) y los instrumentos que se utili-

zan junto con ellos, como el dinero, las mesas, automoviles, el idioma



Objetivos 35

y aritmética tuvieran solamente un valor extrinseco, a los que deben
decidir no les importaria cual de estos medios se seleccione cuando
todos son igualmente eficientes para el mismo fin, pero éste no es un
caso frecuente. Por ejemplo: aunque cada una, de varias camisas de
diferentes colores, idénticas en todos sus detalles, tienen la misma
utilidad como vestimenta, se pueden tener preferencias. Un color gus-
ta mas que otro, satisface mas. Asi que, se puede decir que el deseo
de tener una camisa de un color preciso, constituye un fin en si. El
valor que se le da al color es intrinseco, no instrumental. De manera
semejante, se prefiere una sinfonia a otra, aungue ninguna de las dos
sea de utilidad tangible. El valor intrinseco se deriva de la satisfaccién
inmediata, el valor extrinseco de las consecuencias anticipadas.

Los valores intrinsecos de los medios, rara vez se expresan
implicitamente. Son dificiles de formular porque, entre otras cosas,
muchos de estos pueden ser pertinente a cualquier situacion. Ade-
mds, son valores muy personales, dificiles o imposibles de defender.
La importancia de tales valores y la dificultad de formularios de an-
temano, se ilustra con la siguiente fabula.

Fabula 2.1 SUCEDIO ALGO MUY CURIOSO EN EL
CAMINO A LA FABRICA.

Habia una pequefia compafiia que manufacturaba herramientas de
mano para carpinteria, los duefios, tres hombres que actuaban uno
como presidente, otro como vicepresidente director de finanzas y el
tercero como presidente de operaciones. Los dos primeros también
eran presidentes de dos bancos de la pequefia comunidad donde es-
taba situada la fabrica, razéon por la cual, no estaban mucho tiempo
en la compafiia. El vicepresidente de operaciones estaba en la fabri-
ca mas que los otros, pero casi nunca el tiempo necesario. La ausen-
cia de los propietarios ejecutivos no se debia a la falta de interés, sino
a que éstos sabian perfectamente que la compafiia podia funcionar
sola, sin que ellos tuvieran que intervenir. El vicepresidente de opera-
ciones, en un intento por hacer algo (til, se puso a manejar algunas
cifras; encontré6 que, aunque las acciones de la compafiia habian
aumentado regularmente durante muchos afios, el volumen total de
ventas industriales estaba disminuyendo. Analizando el futuro de la
empresa, se dio cuenta de que a menos que hubiera un cambio signi-
ficativo en la demanda de herramientas de mano, el crecimiento de la
comparfiia se estancaria.
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Discutid el peligro con sus compafieros ejecutivos. Los tres se
pusieron de acuerdo para ir a lo seguro y diversificarse con la edicién
de una linea de productos que permitiria a la compafiia mantener su
expansion, aun cuando siguiera en descenso la demanda de herramien-
tas de carpinteria. Los empresarios consultaron a Esopo y sus colegas
para que les aconsejaran.

Esopo y su equipo comenzaron por analizar las operaciones de
la compafriia para familiarizarse con su tecnologia de produccién, ma-
neras de distribucién y ventas. Una vez terminado esto, iniciaron la
busqueda de otros productos que requirieran tecnologia, modos de
distribucién y ventas similares. La blisqueda se orientd a encontrar
un producto que “‘se ajustara’’ a la compafiia y cuya demandaaumen-

tara en el mercado. o ]
Lo primero que encontraron, era obvio: herramientas de plo-

meria. Algo escépticos, presentaron la idea a los ejecutivos; dudaban
que éstos no hubieran considerado esta posibilidad de antemano. Los
ejecutivos contestaron afirmativamente, ya habian pensado en eso,
pero esperaban algo ‘‘mejor’”’. Esopo les preguntd qué significaba
“mejor’’ para ellos. El presidente replicd que no podia definirlo con
precisiéon, pero que cuando Esopo se presentara con una alternativa
“mejor”, ellos la reconocerian facilmente, asi, le pidié que continua-
ra la busqueda.

Esopo llevé sus investigaciones al campo de las herramientas
mas exoticas y encontr6 las que se utilizan en el mantenimiento de
aviones. Cuando hablaron de éstas a los ejecutivos, estos mostraron
mayor interés, pero no mucho y de nuevo le pidieron que siguiera
buscando. Cuando Esopo los insistié a que le especificaran los crite-
rios que utilizaban, se le contesté con las mismas evasivas que antes.
La basqueda, las proposiciones y los rechazos continuaron.

Cierto dia, en el camino hacia otra reunién con los ejecutivos,
Esopo, escuchd por la radio del auto un comentario de la importan-
cia del transistor en aquel entonces, recientemente inventado. Esto le
dio una idea extravagante. En la reunién con los ejecutivos les sugirio
que se iniciaran en el negocio de los transistores. La reaccién fue en-
tusiasta e inmediatamente surgi6 la pregunta, ‘‘¢Podria decirnos, qué
es un transistor?”’

Més tarde, Esopo se dio cuenta de que lo que los ejecutivos
buscaban era un estimulo y una oportunidad para volver a interesarse
en el negocio, mediante la introduccién de una tecnologia nueva y
desconocida. Como lo indicé uno de los ejecutivos, ‘‘nos gustaria di-
vertirnos mds en el negocio y sentir que somos parte de él"".
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Finalmente, por las sugerencias de Esopo y sus colegas, la com-
pafiia se inicio en el negocio de acoplamientos hidraulicos y valvulas;
asi los tres ejecutivos vivieron felices para toda la vida.

MORALEJA: Se puede gozar con el juego de otros pero
solamente se puede hallar diversion si lo
juega uno mismo.

La diversion es un objetivo recreativo, estético. Se deriva del valor
intrinseco de los medios empleados. Nada tiene que ver con la efi-
ciencia, ni con la economia.

Las decisiones importantes, aun en los negocios, tienen poco o
nada que ver con la eficiencia o la economia. Por ejemplo: las utili-
dades de una gran corporacién se veian desfavorablemente afectadas
por el compromiso de producir solamente articulos con més alta cali-
dad dentro de su ramo. Los costos de material sufrian inflacion mas
rdpidamente que los de los competidores, pero la corporacién se ne-
gaba a abortar la produccién o abreviar sus procesos, como lo hicieran
los competidores. Reducir la calidad del producto hubieradisminuido
significativamente la satisfaccion que los gerentes derivaban de su ta-
rea; esto estaba relacionado con el valor intrinseco de la obra; un
medio. .

Otro caso: hay dos distritos en el sistema bancario del Federal
Reserve que tienen exactamente las mismas funciones, pero que difie-
ren de manera significativa en su organizacion y forma de operar. La
“atmosfera’ en los dos bancos es enteramente diferente. Las diferen-
cias no se pueden explicar en cuanto a la eficiencia, ambos son efi-
cientes, Las diferencias son cuestién de estilo y éste tiene que ver con

el valor intrinseco de los medios. ) ) S
La preferencia por ciertos medios, segin el valor intrinseco, es

aspecto de un estilo individual o de grupo. Las preferencias de estilo
persistentes se llaman rasgos, por ejemplo: dominante, sumiso, in-
trovertido, extrovertido, agresivo, sociable, caritativo, valiente, apa-
tico, etc. (G. W. Allport y H. S. Odbert,en 1936, identificaron 17,953
nombres en inglés de rasgos). La combinacion de rasgos que nos dis-
tingue a cada uno, constituye nuestro estilo; la individualidad propia,
la singularidad depende tanto del estilo propio como de los medios
gue se persiguen.

El estilo tiene que ver con la satisfaccion que se deriva de lo que
se hace, mas que de aquéllo para quien se hace.
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La disminucion de la satisfaccion que los objetivos del estilo
brindan, es en parte responsable de la actual pérdida de interés en la
vida. Cada vez se deriva menos y menos satisfaccion de hacer cosas
tan comunes como salir a pasear a pie o en auto, ir a la escuela o tra-
bajar. Esta disminucion de la satisfaccion es consecuencia de la re-
duccién de las propiedades estéticas del ambiente que nos rodea y
de lo que se hace dentro de él. El poco interés por el trabajo, que
resulta de la decadencia del trabajo en si, es un caso particular de la
falta de satisfaccion producto de la actividad que tiene poco o nin-
gun valor intrinseco.

Ahora considérense, los fines, que como se menciono, se pueden
tomar como medios. Tienen valor extrinseco {instrumental), asi como
intrinseco. El valor extrinseco se basa en las consecuencias; no de
considerar los fines como medios y por tanto sus posibles consecuen-
cias, puede tener graves consecuencias. La siguiente fabula ilustra
esto.

Fabula2.2 iPELIGRO SE ELIMINAN LAS NOTAS!*

Los estudiantes de segundo afio de una gran universidad norteame-
ricana, habian llevado a cabo por largo tiempo una protesta organi-
zada en contra del sistema convencional de evaluaciéon de dicha
instituciéon. La intensidad de la protesta aumenté hasta el punto en
que ya no se podia ignorar. La administracion reaccioné y nombré
un comité del cuerpo docente para que revisara dicho sistema. El
comité eventualmente hizo algunas recomendaciones; cambios me-
nores que fueron rechazados ticitamente, tanto por los profesores
como por los estudiantes, pero por diferentes razones. Entonces, los
astudiantes exigieron que se les diera voz activa en el redisefio del siste-

ma; se formé un nuevo comité que les dio representacion simbélica.
Las sugerencias del segundo comité no tuvieron mejor acepta-

cién que las anteriores. Rdpidamente, la protesta estudiantil se inten-
sifico y alcanzd caracteres alarmantes, por lo que la administracién
desesperada comunicé al cuerpo estudiantil gue podia seleccionar su
propio comité para hacer sus propuestas y presentarla, para su apro-
bacion, al cuerpo docente y a los estudiantes.

Se selecciond y se reunid rapidamente un comité formado s6lo
por estudiantes. Al iniciar la primera reunién, uno de los miembros su-
giri6 que el comité propusiera la eliminacion de las calificaciones.

* Juego de palabras intraducible. GRADE CROSSING es el aviso de peligro en un paso a
nivel.



Objetivos 39

Tras una corta pero animadisima discusion se aprob6 la mocién.
El presidente del comité sugiri6 que se elaborara una defensa

para dicha propuesta, y que se la adjuntara a la misma. El resto del
comité estuvo de acuerdo. Se inici6 una discusion sobre la naturaleza
de la defensa. Después de diversas proposiciones, un estudiante sugirié
que el comité determinara lo que pasaria cuando él y otros alumnos
hicieran solicitud de admision en otra universidad y no pudieran pre-
sentar sus calificaciones. Todos estuvieron de acuerdo en que esto se
debia investigar. El presidente pidié a cada miembro del comité que
hicieran las averiguaciones necesarias en las escuelas que él escogié y
que estuvieran listos para presentar un informe en la siguiente junta.

La segunda junta se inicié con los informes de las encuestas:
todos eran iguales; a los estudiantes sin calificaciones no se les admi-
tiria en ninguna de las escuelas en que habian realizado las investiga-
ciones. El comité se desanimd, pero prontd recapacitd. En primer
lugar, retird la mocién previamente aprobada, de proponer la elimi-
nacion de las calificaciones. Después, inicié una discusion seria, diri-
gida a encontrar lo que tenia de objetable el sistema de evaluacion.
La discusion continud durante una serie de reuniones.

Se encontraron dos deficiencias y se hallaron las soluciones para
ambas. Primeramente, los estudiantes se oponian a la competencia
creada por el hecho de publicar las calificaciones. Por tanto, propu-
sieron que no se diera a nadie informacion respecto a las calificaciones
de los estudiantes, sino sélo a los interesados. En segundo lugar, sen-
tian que la preocupacion por las calificaciones limitaba la explora-
cién de las dreas de interés, como tomar cursos en los que temian que
su actuacion no fuese tan buena como ellos quisieran. Por lo tanto,
propusieron que se permitiera a los estudiantes tomar cada semestre
un curso optativo con la sencilla base de acredit6-no acredit6.

Ambas propuestas fueron abrumadoramente aceptadas por los
cuerpos docente y estudiantil.

MORALEJA: El fin de un problema puede ser el comienzo
de otro.

El resultado de la solucion de un problema siempre se puede consi-
derar como el medio para consecuencias definitivas. Por tanto, para
determinar el valor extrinseco de un resultado intermedio se debe
saber cudl es el resultado final que se desea y qué tan aproximado a
éste es el resultado intermedio.
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Los resultados definitivos que se desean son los tinicos que pue-
den tener valor intrinseco porque no tienen consecuencias. Deben ser
inalcanzables pero- aproximables. Si no lo fueran, no tendrian efecto
sobre el comportamiento actual. El ser aproximables hace que el pro-
greso hacia ellos sea la medida apropiada del valor extrinseco de cual-
quier resultado intermedio.

Al resultado final o definitivo se le llama ideal. Por ejemplo,
dice que la omnisciencia es el ideal de la ciencia. Nunca sabremos
todo, pero siempre sabremos mas. Para otros, desplazarse a una velo-
cidad infinita es un ideal. Nadie podré hacerlo alguna vez, pero siem-
pre sera posible aumentar la velocidad.

La falta de una sensacién de progreso hacia los ideales, la
creciente opinidon que muchos de los rdpidos cambios culturales y
tecnoldgicos no nos llevardn a ninguna parte, es otra de las notables
contribuciones al decreciente interés en la vida. La sensacién de pro-
gresar hacia los ideales le da significado a la vida y hace trascendente
la seleccion. Hoy, mas y més personas sienten que ya no tienen el
control de su futuro. Lo que contribuye a hacer que consideren estas

selecciones como ilusorias, nunca reales. El fatalismo y la resignacién
ante un futuro que esta fuera del control propio, disminuye el inte-

rés en la vida. Por el contrario, la creencia de que el futuro depende-
rd de lo que se hace entre hoy y mafiana, acrecienta el interés.

Esta claro que lo que se desea, los fines, influye sobre la selec-
cion de los medios. Lo que no esta tan claro es el hecho de que los
medios disponibles influyen en la seleccidn de los fines. La concep-
cion que se tiene de los posibles resultados, afecta a aquellos resul-
tados que se desean. La habilidad para resolver problemas esta por
lo tanto, limitada por el concepto de lo que es factible, hasta la con-
cepcidn que se tiene de la naturaleza del problema, puede estar limi-
tada de este modo. Sin embargo, a menudo estas limitaciones han
sido autoimpuestos.

Muchos de nuestros problemas, se derivan del descontento con
algin aspecto del estado actual. Por ejemplo, no nos gusta la manera
como opera el auto, coma van las ventas, el costo de los materiales y
asi sucesivamente. Como se observo antes, muchas de las formulacio-
ne: de nuestros problemas se dirigen a eliminar lo que no se desea.
Se tiene tendencia a perturbarse mas por lo que desagrada que por lo
que agrada, por el odio que por el amor. El esfuerzo por deshacerse
de lo que no se quiere es una resolucién reactiva de los problemas;
orientada retrospectivamente. El afan por obtener lo que se quiere es
proactivo; una resolucién prospectiva de los problemas. En la solu-
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cion reactiva de los problemas, se camina hacia el futuro mirando al
pasado, mas que a, uno se aleja de algo. Lo que a menudo da por re-
sultado, consecuencias imprevistas, mas desagradables que las defi-
ciencias eliminadas. Recuérdese el problema de evaluacién de los
estudiantes. Las consecuencias del D.D.T. proporcionan otro ejemplo.

En la resolucion proactiva de los problemas se especifica a don-
de se quiere llegar y se trata de lograrlo. Aunque tal criterio no eli-
mina la posibilidad de pasar por alto consecuencias apropiadas a las
soluciones que se desean, le reducen las posibilidades de hacer tal
cosa. Mientras mas definitivo sea el resultado que se especifica, hay
mads probabilidades de que se consideren las consecuencias interme-
dias y a largo plazo de las acciones inmediatas. Mientras mas inmedia-
tas sean las fuentes de descontento que se trata de eliminar, serd
menos probable que se tomen en cuenta las consecuencias apropiadas.
Por tanto, se minimizan los riesgos de pasar por alto consecuencias
que vienen al caso, al formular un problema en términos de la apro-
Xximacién a uno o varios ideales.

Cuando uno se concentra en las deficiencias del estado actual,
tiende a considerar independientemente cada una de las deficiencias.
De esta manera, muchas de las deficiencias parecen dificiles de eli-
minar, puesto que cuando uno se concentra en un ideal, descubre las
relaciones entre los diferentes aspectos que se pueden llevar a cabo en
el futuro, lo que contribuye a abordar simultdneamente diferentes
combinaciones de amenazas y oportunidades, abordarias como un
sistema de problemas. El esfuerzo que se hace para abordar combina-
ciones de problemas interactuantes en forma conjunta, es lo que debe

ser la planificacién, en contraste con la resolucién de problemas.
La planiticacion implica, no solamente tratar globalmente con

problemas interactuantes, sino también hacerlo con una orientacion
prospectiva. Desgraciadamente, mucho de lo que se conoce como pla-
nificado se aboca a corregir una serie de deficiencias percibidas in-
dependientemente.

La resolucién proactiva de problemas estd implicita en un pro-
ceso de planificacién. Ningin problema se aborda aisladamente,
sino que cada uno se formula como parte de una combinacion de
problemas interrelacionados, que se trata como un todo. La planifi-
cacién proactiva consiste en disefiar un futuro deseable y hallar la
manera de avanzar hacia él, del modo mds efectivo posible.

El disefio de un futuro deseable se lleva a cabo mejor cuando se
incluye en un redisefio idealizado de cualquier cosa que se planee,
una nacion, una agencia, un negocio, un grupo o un individuo. Este
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redisefio es una manifestacion explicita de lo que los disefiadores ten-
drian, ahora mismo, si pudieran obtener todo lo que quisieran. Dicho
disefio debe someterse solamente a dos restricciones: primeramente,
el disefio debe ser tecnoldgicamente factible. Lo que no excluye la in-
novaciéon tecnoldgica, sélo tiene por objeto evitar que el proceso se
convierta en un experimento de ciencia ficcion. Seria permisible, por
ejemplo, incluir la transmisiéon de facsimiles de color entre oficinas o
el uso de helicépteros para el transporte urbano, puesto que éstos son
tecnolégicamente factibles. Sin embargo, no se debe creer en las
transmisiones telepaticas entre la casa y la oficina. Los otros tipos de
restricciones impuestas externamente, por ejemplo, econdmicas, po-
liticas y legales deben omitirse.

La segunda restriccion sera la cosa o estado que se disefia, debe
hacerse de manera tal que si llega a existir, sobreviva. El disefio debe ser
viable operativamente.

Ademés, es natural que cualquier disefio esté inevitablemente
restringido por la falta de informacién, conocimiento, comprension y
discernimiento, por no mencionar la imaginaciéon de quién lo elabora.
Por lo tanto, el estado ideal de las cosas, debe ser aquél en que los
disefladores puedan ser capaces, tanto de aprender de su propia ex-
periencia, como de adaptarse a los cambios en si y en el ambiente.

De aqui que un sistema o estado ideal debe ser flexible y sus-
ceptible al cambio con facilidad, para que se pueda mejorar en forma
continua.

Un disefio idealizado no es precisamente utopico, puesto que
es susceptible de que se lo mejore. Es lo mejor que los disefiadores pue-
den conceptualizar en el momento, pero su disefio, a diferencia de
una utopia, se basa en el reconocimiento de que ningun disefio idea-
lizado puede seguir siéndolo por mucho tiempo. Asi que el produc-
to de un disefio idealizado, no es un estado o sistema ideal, sino un
estado o sistema que busca lo ideal.

Un disefio idealizado no es utdpico por otra razdn; sus disefia-
dores no tienen que fingir que tienen todas las soluciones finales para
todas las preguntas que se pudieran hacer acerca del ideal. Cuando no
posean la respuesta, deben hacer el disefio con vistas a un estado don-
de sea posible hallarla. Un disefio asi, nunca se completa y nunca es
absoluto, final o fijo. Estd sujeto a una continua revision a la luz de
la informacién, conocimiento, comprension, discernimiento e imagi-
nacion de reciente adquisicion.

ﬁl disefio idealizado se ha usado en una diversidad de contextos.
El equipo de investigacion, del que soy miembro, colaboré reciente-
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cuenta bancaria o que, si tuvieran varias cuentas, que en todas usaran
su namero del registro de seguro social como identificacién.

En este instante, un miembro del grupo interrumpié con: ‘“Un
momento, si se tuviera un registro completo de todos los gastos, ¢no
serfa mds sensato gravar el consumo que {os ingresos?”. Esto desenca-
dené una acalorada discusién de la idea. Con el tiempo, esto llevd al
disefio de un nuevo sistema de impuestos que todos los presentes
consideraron mejor al actual. Se dieron cuenta que, aunque el disefio
por el momento era impracticable por razones politicas, a la larga se
utilizard. Méas tarde se enteraron de que exactamente fos mismos in-
tentos se llevaban a cabo en Suecia e Inglaterra.

El concepto que un individuo tiene de lo que es practicable, es
una de las restricciones autoimpuestas sobre la resolucién de proble-
mas y la planificacidon. Aqui se presenta un ejemplo que viene al caso.

Durante una licencia sabdtica en la Ciudad de México, me
encontré con un grupo de planificadores que se ocupaban de los
problemas de transporte de la ciudad. Revisaron junto conmigo cada
una de las alternativas que tenian en estudio, en sus esfuerzos para
mejorar el sistema de transporte. Ninguna de éstas, les dije, me pare-
cia capaz de mejorar de manera significativa el sistema. Me desafia-
ron a identificar alternativas que representaran, en mi opinién una
diferencia trascendente. Les mencioné unas cuantas, entre esas, las
tres siguientes. Primero, redisefiar el automoévil. La capacidad de
transporte de las calles se podria aumentar hasta en un 500% con el
uso de un “automdvil urbano’’ adecuado. (R. L. Ackoff, 1974, ca-

pitulo 11).
Segundo, con el cambio de la semana de trabajo, para que inclu-

yera cinco dias de nueve horas con no més de una hora para comer.
Con el sistema actual de salir a comer por dos o tres horas, la mayoria
va hasta casa, lo que casi duplica los requisitos del transporte.

Tercero, dispersar el gobierno federal, ubicandolo casi todo fuera
de la ciudad. Esto presentaria unas cuantas ventajas, ademas de re-
ducir los requisitos del transporte.

Los planificadores respondieron que ninguna de esas sugeren-
cias era practicable. Las razones que dieron eran politicas; la poli-
tica se ha definido como el arte de lo posible. Lo posible, como lo
conciben la mayoria de los politicos y los que los sirven, raras
veces es suficiente para resolver el problema entre manos. Se reque-
riria lo que ellos consideraban imposible para poder resolver esos
problemas. Es en este punto donde debieran ayudar la planifica-
cion y la resolucion de problemas. Los politicos deberian emplear
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el arte y la ciencia de lo imposible, o sea de hacer posible lo aparen-
temente imposible. Practicar la planificacion o la resolucién de pro-
"blemas como el arte de lo posible, es jugar a la politica y llamarla de
otra manera. Engafia a los comprometidos en ella, tanto como a los
que se ven afectados por ella.

Para convertir en posible lo aparentemente imposible, es nece-
sario eliminar o aliviar las restricciones que se derivan de considerar
lo practicable. El disefio idealizado puede ser extremadamente efec-
tivo para eliminar y aliviar dichas restricciones.

En el disefio idealizado, como en todos los disefios, las partes se
ensamblan para formar un todo. E! disefio, particularmente el disefio
idealizado, se concentra sobre las propiedades del conjunto.

Un sistema posee propiedades que sus partes constituyentes ca-
recen. Por ejemplo, una persona puede leer, escribir, comer, hacer el
amor, pero ninguna de sus partes solas pueden hacer esas cosas. Por
lo tanto, un sistema de soluciones para problemas interrelacionados
tiene propiedades que las partes que la forman carecen, y estas partes
adquieren propiedades, por formar parte de dicho sistema, que no
tendrian de otra manera. Por ejemplo, un ciudadano tiene sus dere-
chos en la nacién de la que forma parte, derecho que no tiene el que
no es ciudadano. De aqui que, un plan que constituya un sistema de
soluciones para un sistema de problemas, puede ser practicable, adn
en el caso de que ninguna de sus partes sean practicables cuando se
las considera separadamente. Las soluciones impracticables pueden
ejercer accion mutua separadamente para resultar en un sistema de
soluciones practicable.

Por ejemplo, como resultado del redisefio idealizado de Paris,
un importante comité del gobierno francés, aceptd dos recomenda-
ciones que, cuando se consideran aisladas y fuera del contexto del
disefio idealizado, parecen dificilmente practicables: (1) que se tras-
lade la capital de Francia fuera de Paris y que (2), con el tiempo Paris
se convierta en una ciudad abierta con gobierno autonémo. Se acep-
taron estas proposiciones  porque eran necesarias para proseguir “‘el
ideal”: Paris como la capital (informal) del mundo. Esta claro que, si
Paris ha de tener esta funcién, no puede servir simultidneamente como
capital de una nacién, ni ninguna nacién podra tener soberan ia sobre
ella, Paris “‘tiene’’ que pertenecer al mundo.

En la discusion que sigui6 a la presentacion del National Scien-
tific Communication and Transfer System, ante una gran reunién de
cientificos un joven dijo: “Creo que el disefio es magnifico, pero no
veo por qué lo llamen ideal. No hay nada en el disefio que no se pudie-
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ra tener ahora, si realmente se quisiera tenerlo’’. El joven capto el
punto esencial propuesto: e/ principal obstdculo entre el hombre y
el futuro que desea, es el propio hombre. El producto del disefio idea-
lizado lo demuestra. Por tanto, este disefio es un poderoso medio de
convertir en posible lo aparentemente imposible. Por otra parte, un
~ disefio idealizado es también capaz de movilizar un esfuerzo colecti-
ve para obtenerlo. Los disefios producidos por el proceso de idealiza-
cion son a menudo ideas para movilizar, que exigen compromisos
para perscguir lo aparentemente imposible. Las razones de esto no
son en nada oscuras.

Primeramente, el disefio idealizado facilita la amplia participa-
cién de todos aquellos que se ven potencialmente afectados por el
producto del disefio. El proceso no necesita una habilidad especial;
todo el mundo puede participar. Por lo general, es divertido partici-
par y los comprometidos en el proceso tienen la oportunidad de
meditar profundamente y aprender acerca del sistema que tenga im-
portancia para ellos. E/ proceso les permite estar conscientes y expre-
sar preferencias de estilo e ideales.

En segundo lugar, la idealizacién tiende a crear un consenso ge-
neral entre aquellos que estén comprometidos. Esto proviene del
hecho de que se la concentra en los valores finales y hay, por lo gene-
ral, menos desacuerdo acerca de dichos valores que acerca de los
objetivos a corto plazo y los medios para perseguirlos. Por ejemplo,
las constituciones de la Union Soviética y la de los Estados Unidos de
Norteamérica son muy semejantes. La mayoria de los desacuerdos
entre estas dos naciones derivan de las diferencias respecto a los me-
dios y no respecto a los fines.

No todos los que toman parte en un sistema lo comprenden
igualmente bien, en igual detalle o alcance, sin embargo, los partici-
pantes en un disefio idealizado sélo tienen que preocuparse inicial-
mente por aquellos aspectos del sistema que tengan interés para
ellos. Las acciones reciprocas entre los participantes hacen que todos
aquellos que estén comprometidos, estén conscientes de los efectos
potenciales de su disefio en una parte del sistema, sobre otras partes
del mismo vy en el sistema en conjunto. Esto les permite aumentar su
comprension del sistema, aprender, y esto constituye un desarrollo
personal.

Cuando se llega a un acuerdo explicito sobre valores finales, es
més facil eliminar las diferencias de los objetivos a corto plazo y los
medios. Ademas, cuando no se puedan eliminar las diferencias, se
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pueden y se deben disefiar experimentos dentro del sistema para
poder resolverlas.

Antes de hacer a un lado el tema del disefio idealizado, puede
que un corto ejercicio aclare mas el punto. Al terminar este parrafo,
deje de leer y haga una lista de todas las deficiencias que se pueda
pensar, que tiene el sistema telefénico actual.

Haga a un lado la lista por un momento; supéngase ahora, que
se puede tener cualquier sistema telefonico, tecnoldgicamente facti-
ble, que se desee. Hagase otra lista con las propiedades mas importan-
tes que debieran tener. Deténgase, haga /a lista.

He aqui algunas de las propiedades que a mi juicio debiera tener
el teléfono ideal.

. Que sea posible utilizar el teléfono sin usar las manos.

. Que sea posible usarlo desde cualquier lugar donde uno esté.

. Que no se reciban “‘llamadas equivocadas”’.

. Que cuando hubiera una llamada se deberia informar quién
llama antes de contestar el teléfono y, por lo tanto, no verse
obligado a contestar si no se desea.

5. Que cuando se estuviera hablando por teléfono y otra perso-

na quisiera comunicarse, se informara quién es para que fuera

posible poner en “‘espera’” o tomar el mensaje. Si uno fuera el
que Ilamara no tendria necesidad de esperar sino que se le lla-

maria automaticamente cuando la linea estuviera libre, siem-
pre que el otro estuviera dispuesto a recibir la llamada.

6. Que fuera posible dejar mensajes para personas espec ificas
cuando no se estuviera en disposicion de recibir las llamadas.

7. Que fuera posible sostener conferencias teléfonicas multiples
con la misma facilidad que se sostiene una llamada entre dos
personas.

8. Que siempre hubiera opcidn a tener comunicacion visual o
auditiva. ‘

B WN —

Mis amigos que trabajan en telecomunicaciones dicen que todo
es tecnolégicamente practicable.

Ahora, compare su segunda lista con la mia. Es posible que se
traslapen considerablemente. Compare ahora su primera y su segunda
lista. {Cudl proporcionaria un sistema mejor? Es posible que lo haga
la segunda, porque se consideraron mejoras que no estaban incluidas
en la lista de deficiencias. Esto naturalmente, es uno de los objetivos
del experimento.
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Los disefios idealizados no son lo (nico que hay para la resolu-
cion de problemas o de planificacion, pero es la mejor manera que
conozco de abrir y estimular la mente para la actividad creativa. Ade-
mds, es la mejor manera que conozco de averiguar cuales son en rea-
lidad los objetivos propios.

LOS OBJETIVOS DE LOS OTROS

Las soluciones para la mayoria de los problemas personales, por no
hablar de los problemas de grupos, de organizaciones o de sociedades
afectan a otras personas, asi como al que los resuelve.

Las otras personas reaccionan generalmente ante cualquier so-
lucién que se propone 0 que se pone en practica. Sus reacciones se
determinan por la manera en que la solucién afecta la prosecucion
de sus propios objetivos. Es necesario comprender los objetivos de los
otros si se han de anticipar correctamente sus reacciones y, por lo tan-
to, las consecuencias de una solucidn.

Quienes tienen autoridad sobre otros, suponen por lo general,
que los comprenden y que conocen sus objetivos. Con frecuencia
estdn equivocados. Sin embargo, cuando consecuencias imprevistas
siguen a la puesta en practica de una solucion, debido a este tipo de
error, los que lo cometen, rara vez dudan de su comprensién de los
otros. Més bien, las consecuencias imprevistas se interpretan por la
atribucién de irracionalidad a los otros. Cualquier cosa que dicha
interpretacion pueda hacer, no proporciona mejor comprension de
los otros y, por lo tanto, no conduce a mejores soluciones. General-
mente, induce una resignada aceptacion de la falta de efectividad.

Las tres fabulas siguientes aclararan este punto.

Fébula 2.3 LA CONTRACEPCION PODRIA SER UNA
CONCEPCION ERRONEA.

En 1957, Esopo estuvo algin tiempo en la India, invitado por el go-
bierno de ese pais para que revisara los procedimientos de su progra-
ma de desarrollo y planificacion. Mientras estaba alli, conoci6 algunos
extranjeros que trataban de introducir en la India la planificacion fa-
miliar, con la esperanza de controlar la explosién demogréfica. Muchas
de estas personas, serias y dedicadas a sus trabajos, distribuian anti-
conceptivos e informacion acerca de su uso, pero no tenian éxito.
Tenian poco efecto sobre la tasa de natalidad de la India. Echaban la
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culpa de sus fracasos a la ignorancia, irracionalidad o a la intransigen-
cia del hindu. Esta explicacion del fracaso no producia ideas sobre la

manera de aumentar la efectividad. . L
Esopo sugirié a algunos de ellos que consideraran la hipdtesis de

que los hindues eran racionales y ellos no lo eran. Esto, agreg6, podria
dar una explicacion méas provechosa del fracaso. Ademas, indico,
existia cuando menos, alguna prueba de que otra de sus hipdtesis
principales —que los hinddes no sabian co6mo controlar el tamafio de
la familia— era equivocada. Las familias hindies mostraban tendencia
a tener considerablemente menos nifios de los veinte o treinta que

Fabula 2.3. La contracepcion puede ser un concepto equivocado.
Moraleja: La racionalidad esta en la mente de los que miran y no en
la mente de aquéllos a quienes se mira.
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biol6gicamente era posible tener. Lo que indicaba que ya estaban
practicando un control de la natalidad. Una vez que aceptaron esto,
el problema era determinar por qué querian tener tantos nifios como
tenian. Esto contradecia la hipétesis que los planificadores familia-
res sustentaban, que el nimero de nifios que las familias hindides tenian
estaba fuera de su control = :

Ninguno de los planificadores familiares a los que Esopo hizo la
sugerencia mordié el anzuelo. Con el tiempo Esopo lo hizo; esto es
lo que averigub.

Después de obtener su independencia, la India aumentd de una
manera dramatica el indice de longevidad de los adultos, pero no
habia aumentado el lapso de /a vida empleable. El hindl pobre —y la
mayoria son pobres— solamente tenia esperanzas de poder trabajar
la primera mitad de sus afios empleables. Por lo tanto, mientras eran
jovenes y tenian empleo, los hindies se preocupaban por planificar
para tener seguridad economica durante el subsiguiente periodo de
desempleo.

El gobierno de la India no proveia seguro de desempleo o segu-
ridad para la vejez. Muy pocos hindles ganaban lo suficiente para
poder comprar un seguro. De donde, la (nica manera como podian
estar seguros de sobrevivir, era teniendo suficientes hijos para que
mantuvieran al esposo y la esposa, cuando aquél no tuviera empleo.
Como promedio, un jornalero puede ganar el sostén minimo que re-
quiere un adulto que no gana un jornal. Sin embargo,como en la India
sblo los varones obtienen empleos, se necesitaba un promedio de cua-
tro hijos. Debido al alto indice de mortalidad entre los nifios, se
requeria un poco mas de cuatro nifios para asegurarse de que sobre-
vivirfan cuatro. El tamafio nromedio de una familia hind( correspon-
dia casi exactamente a este requisito.

Pudiera ser que el tamano promedio de las familias en la India,
se debiera a otros factores. Si asi fuera, facilmente se podia determi-
nar. Si la explicacion del tamario de la familia, con base en la seguridad
econdémica fuera coirecta, seria de esperar que aquellas parejas cuyos
primeros dos o tres hijos fueran varones, tuvieran una familia menor
a aquéllos cuyos dos primeros hijos fueran hembras. Se descubrié que
asi era en realidad.

Esopo no sostenia que la preocupacién por la falta de empleo
en la edad avanzada fuera el Unico factor que afectara la tasa de naci-
mientos de la India, pero si que era un factor critico. Por lo tanto,
pedirle a los hindues que tuvieran menos hijos era pedirles que come-
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tieran un suicidio retardado. Llamarlos irracionales porque se negaban
a hacerlo es dificilmente racional.

MORALEJA: La racionalidad estd generalmente en la
mente de los que miran y no en la mente de
aquéllos a quienes se mira.

La comprension equivocada de los objetivos de otros es normal donde
existe una brecha cultural que separa al que resuelve los problemas
de aquéllos que se ven afectados por la solucion. Debe tenerse en
cuenta que las brechas culturales existen dentro y entre las socieda-
des. He aqui, un caso a propésito.

Fébula 2.4 INSTRUIDOPUEDE MUY BIEN SIGNIFICAR
MUERTO.

Los lideres de un ghetto negro en los limites de una ciudad univer-
sitaria, consideraban el analfabetismo como el principal problema
del vecindario. Se puso en marcha una escuela primaria a la que se in-
vitaron expertos en problemas de lectura para ayudar a los maestros
ensefiar a leer a los nifios. Programa tras programa que los expertos
desarrollaron fracas6 sin producir resultados significativos. Los exper-
tos concluyeron que era imposible educar a esos nifios. Aqui fue

donde se pidi6 ayuda a Esopo y sus colegas.
Esopo empez6 por considerar maduros a los nifios y que, por

tanto, los expertos no lo eran. Tomando como base esta suposicion,
buscd una explicacion al rechazo de los libros por los jévenes de co-
lor. No le fue dificil hallarla.

Se enterd, primero, que en la mayoria de los hogares del ghetto
no existia otro libro que la guia telefénica. Por lo tanto, los nifios
nunca o casi nunca veian leer a sus padres y nunca o casi nunca se les
leia. Como esos nifios, al igual que casi todos, idolatraban a sus pa-
dres, quienes obviamente no daban ninguna importancia a la lectura,
los nifios hacian lo mismo. Ademas, un joven que llevara abiertamen-
te sus libros por las calles del ghetto, incitaba a los ataques, a menudo
fisicos, de sus compaieros. No solamente se le consideraba ‘‘un mari-
con”’, sino que se le acusaba de haber aceptado valores ‘“blancos”’.

Cuando un nifio, educado en ese ambiente, ingresaba a la escue-
la, él o ella era confrontado por un extrafio, generalmente blanco,
que se comportaba como si la lectura fuera la cosa mas importante
del mundo. ¢Hay algo de raro en que el nifio la rechazara?
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Fébula 2.4. Instruido puede muy bien significar muerto. Moraleja:
Lo que parece ser negro sobre blanco para los blancos, puede parecer
todo blanco para los negros.

Esopo dedico sus esfuerzos a tratar de encontrar la manera de
hacer que los nifios quisieran leer. Hallé varias formas de logrario. Se-
gin una, en el auditorio de la escuela se proyectarian de manera con-
tinua, peliculas mudas, hechas para las matinés de los nifios, alla por
los afios veinte. A cualquier nifio se les permitiria que las viera cada
vez que le pareciera. Para entenderlas era necesario leer los subtitu-
los. Esto fue suficiente motivacion para que muchos de los chicos
empezaran a aprender a leer.
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MORALEJA: *Lo que parece ser negro sobre blanco, para
los blancos, puede parecer todo blanco
para los negros.

Gran parte de este libro se escribié en México, donde pasé un afio sa-
batico, mientras realizaba investigaciones y daba clases. En México
encontré el siguiente ejemplo de incomprension intercultural entre
“nosotros y elios’’.

Fabula2.5 **LOS QUE REGALAN UNA REPRESA
PUEDE QUE NO SEAN BIEN RECIBIDOS

Una secretaria del gobierno mexicano, responsable del desarrollo de
los recursos hidrdulicos, decidié construir una represa y utilizarla
para la irrigacion de una extensa drea de cultivo cuya productividad,
creian, podia ser duplicada con ésta. Cuando se completaron los pla-
nes de la secretaria, se mandaron representantes a las areas rurales
que se verian afectadas para explicarles el proyecto a los campesinos

y para saber ‘si querian la represa. La respuesta fue uniforme: ‘'si’’.
La represa y el sistema de irrigacion se construyeron a un costo

muy grande, pero fracasaron en generar el aumento que se esperaba
en la productividad de la tierra. Los perplejos expertos salieron a in-
vestigar el porqué. Se encontraron con que los campesinos habian
reducido la cantidad de tierras en cultivo, con lo que tenian mds
tiempo para trabajar en los pueblos cercanos o no hacer nada. Consi-
deraban que la cantidad de trabajo que se requeria para trabajar toda
la tierra no justificaba el pequefio aumento en los ingresos que dicha
operacion les traeria.

¢"'Por qué no nos lo dijeron antes de construir la represa?’’, pre-
guntd uno de los expertos a un consultor. Este pudo haber contesta-
do: “Porque ustedes no hicieron las preguntas correctamente. Se
supuso incorrectamente, que se conocian las respuestas’’. Pero no lo
hizo. En vez de eso, le pregunt6 al experto si tocaba el violin. El ex-
perto perplejo, le contestd negativamente. Entonces el consultor le
preguntd qué es lo que haria si aél le ofrecieran un Stradivarius. Dijo
que lo aceptaria. El consultor le pregunté por qué, si no sabia tocarlo.
El experto comprendio6 lo que el consultor queria decir.

** Aqui se han respetado las frases del autor para conservar el contraste entre lo blanco y
lo negro.
En inglés, “to give a dam'’, significa ‘importar un bledo’’. El chiste esta de que aqui se
trata, en realidad de una presa {dam).
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MORALEJA: La razén por la cual una persona da, puede
no ser la razon por la que otra recibe.

La brecha cultural que impide a los que resuelven problemas, com-
prender los objetivos de otros, puede tener lugar hasta en organiza-
ciones relativamente pequefias y aparentemente homogéneas. La

fabula 3.4., proporciona un ejemplo.
En los problemas, cuyas soluciones implican las reacciones de

otras personas, la mejor proteccién contra reacciones inesperadas, es

Fébula 2.56. Los que regalan una represa, puede que no sean bien
recibidos. Moraleja: la razon por lo que una persona da, puede no ser
la razén por la que la otra recibe.
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la participacién que dichas personas tengan en el proceso de resolu-
cion del problema. Cuando se fracasa en obtener esa participacion,
porque se percibe que los otros estan en conflicto con nosotros, vir-
tualmente se asegura la continuacion del conflicto, en caso de que lo
hubiera. No consultar a otros que tienen algo que ver con las deci-
siones que se tomen, a menudo se toma como un acto de agresion,
porque frecuentemente lo es. Una invitacion a participar en la toma
de decisiones es un acto de conciliacion, una demostracion de cuidado
y preocupacion.

RELACION ENTRE LOS OBJETIVOS DE DOS
O MAS GRUPOS

Un grupo estd en conflicto con otro, si la accién del primero tiene
efecto sobre el resultado de la accién del segundo, vy si este efecto ha
de reducir el valor del resultado para el segundo grupo. Si, por otra
parte, el efecto de la accién del primer grupo resulta en un aumento
en el resultado del comportamiento del segundo, el primero coopera
con el segundo. Si el comportamiento del primer grupo no tiene efec-
to alguno sobre el del segundo, este Gltimo es independiente del
primero.

Estas relaciones no son necesariamente simétricas; por ejemplo,
un grupo puede cooperar con un segundo mientras el segundo esta
en conflicto con el primero. La relacién de amo y esclavo constituye
un caso extremo de lo que se ha dicho. Cuando el conflicto o la co-
operacidon no es simétrica, se dice que aquél que se beneficia mas o
sufre menos, que expl/ota al otro. La explotacion no tiene que ser de-

liberada o consciente.
La competencia se define a menudo como ‘““un conflicto con-

forme a las reglas’’ o un “‘conflicto restringido’’. Estas definiciones no
captan la propiedad esencial de la competencia. En la competencia,
dos o més grupos estan en conflicto unos con otros, en relacién con
uno o mas objetivos que cada uno tiene, pero este conflicto sirve efi-
cientemente a otro objetivo, ya sea de las partes en conflicto o de un
tercer grupo. Por ejemplo, los oponentes en un juego de tenis estan
en conflicto en lo que respecta a ganar el partido, pero este conflic-
to es eficiente relativamente al objetivo recreativo que comparten.
Ambos cooperan a la recreacidon. En la competencia econdmica las
compafiias comprometidas, estan en conflicto respecto a su deseo de
vender, pero se supone que ese conflicto sirve eficientemente a los
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intereses de los consumidores al procurarles mejor servicio a menor
precio del que podrian gozar de otro modo.

Las leyes, las regulaciones y las reglas que rigen la competencia
se establecen para asegurar la efectividad del conflicto comprometido
para llegar al objetivo ‘‘cooperativo’’. En el sistema econémico norte-
americano, por ejemplo, se prohibe fijar precios porque se considera
perjudicial para los intereses de los consumidores. De manera seme-
jante, las reglas del tenis o de cualquier otro juego, se establecen para
asegurar su valor recreativo, ya sea que los participantes se toman co-
lectivamente o los espectadores, o ambos.

Hay tres formas de resolver un conflicto, las que corresponden
a las maneras como se tratan en general los problemas: so/ucién, reso-
lucién y disolucién.

Tratar de solucionar un conflicto del que uno es parte —se esté
o no comprometido en la competencia— es aceptar las condiciones
que producen el conflicto y buscar el modo de obtener lo que se
desea, no importa lo que cueste al oponente. Por lo tanto, tratar de
solucionar un conflicto, es tratar de ganarlo. Esto se puede hacer con
o sin el uso de la fuerza. Tratar de ganarlo sin el uso de la fuerza es
lo que se llama “‘el arte de jugar limpio’’. Utilizar la fuerza equivale
a pelear. En una pelea uno o los dos oponentes tratan de eliminar,
quitar, incapacitar o desactivar al oponente, vencerlo. Se puede evitar
o descontinuar una pelea con la sumisién o rendicién de una de las
partes. Se pueden prevenir o detener las peleas por la intervencion de
la fuerza, o la amenaza de dicha intervencién, por un tercer individuo
que, generalmente, es mas fuerte que los oponentes.

Los esfuerzos para solucionar un conflicto, lo que generalmente
hacen, es intensificarlo hasta que una de las partes derrota a la otra.
Por lo tanto, a menudo las soluciones crean condiciones que gene-
raran futuros conflictos y estos conflictos subsiguientes son, a menu-
do, més intensos. Los conflictos que se refrenan por la fuerza o por la
amenaza de la fuerza tienen también tendencia a intensificarse con el
tiempo.

Tratar de resolver un conflicto es aceptar las condiciones que lo
crean y buscar una transaccion, una distribucién de ganancias y/o pér-
didas, aceptable para los participantes. Cada parte cede generalmente
algo que queria, pero obtiene algo que, de otro modo, no hubiera
obtenido.

Normaimente se llega a un acuerdo acerca de la transaccién,
cuando los participantes consideran, que la distribucion de las pérdi-
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das 0 ganancias propuesta, es justa —esto es, que elimina o reduce la
explotacion.

La negociacion, el regateo, el arbitraje, son los procesos comunes
con que se busca resoliver los conflictos.

La teoria del juego es un cuerpo de conocimiento cientifico,
desarrollado desde la Segunda Guerra Mundial y aplicable a la bus-
queda de las transacciones. La resolucion de las transacciones estabi-
liza generalmente el conflicto, pero raras veces le quita intensidad,
como lo puede hacer la disolucion.

Para disolver un conflicto, se cambian las condiciones que lo
producen de manera que éste desaparezca. Esto se puede efectuar
con el cambio del ambiente o de los componentes.

Muchos conflictos son consecuencia de la escasez: dos nifios
quieren jugar con el mismo juguete, el G4nico que hay en los alrede-
dores; dos adultos quieren el Gltimo espacio que queda en un estacio-
namiento. Estos conflictos se pueden disolver a veces, eliminando la
escasez, por ejemplo, trayendo otro juguete o proporcionando mads
espacio disponible para estacionar.

Algunos conflictos surgen por un atentado a los sentidos. Por
ejemplo, en una habitacién silenciosa, una persona quiere leer mien-
tras que otra, quiere oir musica estruendosa. A veces se pueden disol-
ver estos conflictos por la “‘division’’ del espacio ambiental. Por
ejemplo, un par de audifonos pueden permitir a uno que escuche la
musica al volumen que quiera, mientras que el otro lee en paz. Una
division fisica del espacio puede tener el mismo resuitado, por ejem-
plo, el uso de una cortina para bloquear la molesta luz que otra per-
sona encendid o cerrar la puerta para dejar fuera un ruido. En la
disolucion de un conflicto, ninguna de las partes pierde; ambos
obtienen lo que quieren sin tener que transigir.

No todos los conflictos son resultado del choque de dos obje-
tivos escogidos libremente, en particular los conflictos que se sus-
citan entre miembros de la misma organizacién. Estos conflictos a
menudo son impuestos a los oponentes por un tercer grupo que
posee cierto control sobre los dos oponentes. Los conflictos de este
tipo no son frecuentemente intencionales; he aqui un caso a pro-
posito.

Fabula 2.6 ES DIFICIL VENDER LO QUE NO SE

TIENE.

Esta es la historia de una cadena de grandes almacenes que compraba
y vendia una amplia variedad de productos. Como el nimero de ar-
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ticulos que se manejaban no viene al caso, contaré la historia como
si inicamente fuese de un solo producto.

Las dos operaciones basicas de los grandes almacenes son, na-
turalmente, comprar de los proveedores y vender a los clientes. En
este caso, estas dos operaciones se manejaban a través de un depar-
tamento de compras y uno de mercadotecnia. El objetivo que el di-
rector ejecutivo de ia cadena daba al departamento de compras, era
minimizar el volumen promedio del inventario, mientras se hacia
frente a la demanda anticipada. Por lo tanto, las principales varia-
bles controlables por el departamento de compras eran el volumen y

la frecuencia de las ventas. .
El objetivo que se asignaba al departamento de mercadotecnia

era maximizar la ganancia bruta. (NGmero de articulos vendidos)
multiplicados por precio de venta menos el precio de compra. La
principal variable controlable de este departamento era el precio de

venta.
El departamento de mercadotecnia tenia una seccion de estadis-

tica que trazaba el numero de articulos vendidos y los comparaba con
el precio de venta en cada periodo. Esto producia una curva de precio
contra demanda, como la que se muestra en la figura 2.1. La linea
superior “‘optimista”, representaba el nimero mayor de articulos que
la tienda podia razonablemente esperar vender. La linea “realista”,
del medio representa la cantidad “‘esperada’ o ‘“‘promedio” que se
vendia a cada precio. La linea inferior “pesimista’’, representaba la
menor cantidad que la tienda podia esperar vender. (Las lineas supe-
rior e inferior, se trazaban de tal manera que la probabilidad de pasar

sobre la superior o por debajo de la inferior, era de 0.05).
El gerente de mercadotecnia, Mike, decidia el precio a cobrar

por el articulo, con alguna anticipacién. Supéngase que eligié el pre-
cio P,, que aparece en la figura 2.2. Luego ten ia que decidir qué vo-
lumen de ese articulo quisiera tener en existencia en el momento
oportuno. Con el uso de la figura 2.2., selecciond el volumen Q, para
asegurarse de que no se agotarian las existencias. Si esto sucediese, la
medida de su desempefio sufriria. Hecha su decisién, le comunico a
Pat, el gerente de compras, que deseaba un volumen @, del articulo,

en el tiempo especificado.
Ahora bien, Pat habia sido subgerente de mercadotecnia; tam-

bién tenia una copia de la figura 2.2., y sabia de qué manera Mike
habia seleccionado a Q, . Pat reviso la figura y decidié ordenar sola-
mente el volumen Q,: nimero de ventas anticipadas al precio P,
Queria evitar un exceso de mercancia porque esto perjudicaria st.
desempefio.
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Sin embargo, Mike sabia que Pat haria exactamente esto, porque
se proponia cobrar el precio P,, lo que maximizaria las ventas brutas
anticipadas si solamente tuvieran disponible la cantidad Q, . Por otra
parte, Pat sabia que Mike llegaria al precio P, , por lo tanto se propo-
nia ordenar solamente Q,, el niumero de ventas anticipadas al precio
P, . Pero Mike ya sabia que Pat haria esto. . . y asi sucesivamente. El
limite de ese proceso seria cuando ya no hubiera nada que comprar y
por tanto, nada que vender.

‘No se llegé al limite porque no hubo comunicacién entre los
dos gerentes. Cada uno tenia que imaginar lo que el otro trataria de
hacer. Aunque esto dificilmente conducia a operaciones 6ptimas, ha-
cia posible la sobrevivencia.

MORALEJA: Todo aumento en el control sobre otros
es una pérdida potencial del control sobre
uno mismo.

E! conflicto entre los dos departamentos, se les impuso debido a los
objetivos asignados. Su desempeiio y el de la tienda en conjunto, me-
jor6 luego de que se cambiaron dichos objetivos para disolver el con-
flicto. El costo que habia de minimizar el departamento de compras,
se modificé para que incluyera el costo de la pérdida de las ventas. Por
otra parte, se cargd al departamento de mercadotecnia el costo de
ilevar un inventario excedente a la demanda anticipada.

Aqui se expone una situacién similar, dentro de un contexto
muy diferente.

Fabula 2.7 PONER EL TOPE EN EL MEDIO.

Una gran compafiia diversificada tenia dos divisiones relativamente au-
ténomas: una producia y vendia un articulo que la segunda consumia.
La politica corporativa requeria que la segunda division comprara el
articulo a la primera y que la primera abasteciera a la segunda. Lo
que ocasion6 un serio conflicto entre las dos. A menudo la division
compradora podia obtener el producto por menos, con otros provee-
dores y a su vez, la divisién vendedora podia también vender los
productos a otros, por més de lo que la compradora estaba dispuesta
a pagar. Con frecuencia acudian al ejecutivo de la corporacién para
que resolviera el conflicto entre las divisiones, pero raras veces podia
encontrar una manera de hacerlo que satisficiera a las dos divisiones,
cosa que intensificaba el conflicto.
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Se acudié a Esopo para que ayudara; con el cambio de las re-
glas impuestas a las divisiones, le fue posible resolver el conflicto.

Se dejo en libertad a la division compradora para que comprara
al proveedorde menos costo, aun cuando no fuera de lacompafiia, ame-
nos que el ejecutivo responsable delacorporacion quisieraquelacompra
fuese interna. Si era asi, tenfa que compensar a la division comprado-
ra por la diferencia entre los costos internos y externos. Cuando
la division compradora estaba de acuerdo en pagar el precio que
pedia la division proveedora pedia, esta Gltima tenia que vender.
Cuando el precio que la divisidn proveedora pedia era mas bajo que
el de cualquier otro proveedor, la divisibn compradora tenia que com-
prarles y pagar la diferencia entre el precio interno y el precio externo
mas barato que se disponia, al ejecutivo responsable de lacorporacidn.

Este arreglo convirtié en un foco de lucro para el ejecutivo res-
ponsable, puesto que su responsabilidad era determinar si las trans-
ferencias internas a base de subsidios del producto, valian lo que
costaban a la corporacion.

MORALEJA: Un conflicto interno no se puede resolver
por su imposicion sobre otros.

Es bastante comun que un tercer grupo trate de resolver un conflicto
interno, estableciendo una situacion de aparente competencia entre
los otros dos grupos sobre los que tiene autoridad. Esto da como re-
sultado por lo general, que el conflicto trascienda hasta el tercer grupo
en una forma mds intensa, como fue claramente el caso de las dos fa-
bulas anteriores.

Ahora piense cOmo se podrian cambiar a los participantes de
un conflicto para resolverlos. Ya se discutié6 una manera de hacerlo:
comprometer a los oponentes en un proceso de disefio idealizado. Lo
que dirige la atencion a los objetivos definitivos, donde tiende a haber
menos desacuerdo que en los objetivos intermedios o inmediatos. Re-
conocer los objetivos definitivos comunes convierte a los conflictos
sobre objetivos intermedios en interrogantes sobre la eficiencia de los
medios, 10s que son mas faciles de manejar que los conflictos de fines.

Algunos conflictos se pueden resolver con el cambio de los valo-
res de uno o mds oponentes, por medio de la persuasién. Un padre,
por ejemplo, a menudo trata de distraer a un nifio en conflicto con
otro, al interesarlo en otra cosa. Los adultos son mas dificiles de des-
viar, pero no es imposible conseguirlo.
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Una discusién o un debate formal entre los oponentes, se utili-
za a veces para llevarlos a un acuerdo. Hasta afios recientes se ha dado
alguna importancia al disefio de debates, a fin de aumentar su efecti-
vidad como un medio para disolver conflictos. E!l profesor, Anatol
Rapoport, en su libro Fights, Games and Debates, (1960) destaca
el interés que se debe dar al poder potencial de los debates para di-
solver los conflictos. El procedimiento de debates, que aqui se indica
es una extension del propuesto en su libro; el procedimiento consis-
te de los siguientes pasos:

1. Cada participante debe escuchar al otro expresar sus puntos
de vista hasta que él sienta que puede formular la posicion
del otro participante, de manera tal que sea aceptable. Lue-
go, cada uno de los participantes trata de hacer lo mismo. Si
el esfuerzo de cada participante es inaceptable para el otro, la
discusidon continta hasta que ambos tengan éxito.

Si una de las partes quiere conservar una situacién presente, por
ejemplo, mantener la pena de muerte donde esté en uso, debe ser la
primera en tratar de formular la posicion de la otra parte. Si ambos
buscan cambiar, debe dejarse que la suerte decida quién va primero.
Por ejemplo, si uno de los participantes quiere abolir la pena capital y
su oponente quiere conservarla, este 4ltimo debe hacer la primera
tentativa para expresar satisfactoriamente la posicién del otro. La ra-
z6n de esta actitud es que hay menos probabilidades de que aquél
que quiere conservar una situacién presente, comprenda el punto de
vista del otro oponente, de las que hay menos de que este ultimo lo
comprenda a él. Como Ambrose Bierce lo observo (191 1), "’Solo hay
una manera de no hacer nada y varias de hacer algo. . .”. (pag. 159).

En algunos casos puede ser suficiente llegar a un acuerdo con el
primer paso; en otros, se requieren pasos adicionales.

2. Una vez que cada participante pueda establecer la posicion de
su oponente, a satisfacciéon del mismo, cada uno de ellos debe
formular las condiciones morales o verdaderas bajo las cuales
él cree que sera valida la posicion de su oponente.

Por ejemplo, en una disputa acerca de la pena capital, aquél que
se opone debe enunciar las condiciones en que él consideraria justifi-
cada dicha pena. Podria decir, “’Creo que la pena capital se justificaria
si se impidiera mas crimenes capitales que las ejecuciones que pro-
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voca’’. Este aserto identifica ‘/las condiciones disolventes’’ y hace
posible convertir muchos conflictos en cuestiones de hechos, por ejem-
plo ¢reduce la pena capital el nimero total de vidas sacrificadas?.

En ocasiones, una de las partes puede alegar que la posicion del
otro no se justifica con ninguna condicién, por ejemplo, que por nin-
guna condicidn se puede justificar la pena capital, en este caso se le
debe pedir al que asi lo sostiene, que proponga un método para resolver
las diferencias entre las dos partes que mantienen opiniones opuestas
e incondicionales. Si asi lo hace y el oponente acepta, debe utilizar-
se entonces el procedimiento propuesto. Si dicho procedimiento no
fuera aceptado por el oponente este Ultimo se convierte en el sujeto
de un debate que utilice el procedimiento aqui descrito.

3. Una vez que se ha llegado a un acuerdo acerca de las condi-
ciones disolventes, cada participante debe formular su propio
concepto que tiene para poder determinar las condiciones
reales. '

Pueden estar de acuerdo con estas condiciones. Por ejemplo,
pueden acordar el examen de cuatro clases de estados, durante los
Gltimos diez afios: (1) estados que han aplicado en forma continua la
pena capital durante ese periodo, (2) aquellos que han puesto en vi-
gor dicho castigo, sin haberlo aplicado anteriormente, (3) aquellos
que no lo han aplicado en dicho periodo y (4), aquellos que una vez
lo implantaron pero que subsiguientemente lo abolieron. También
pueden estar de acuerdo en que si el porcentaje promedio de aumen-
to en crimenes capitales por afio, en aquellos estados que establecieron
por vez primera la pena capital, es menor al promedio correspondien-
te a cada una de las otras categorias, entonces la pena capital es un
freno efectivo; de otra manera no lo sera. Si los oponentes no se pue-
den poner de acuerdo para determinar el ajuste entre las condiciones
reales y las disolventes, este desacuerdo debe ser objeto de un debate
que siga el procedimiento aqui descrito. Una vez resuelta, dicha cues-
tion puede seguirse con el debate original.

4. Una vez que se ha llegado a un acuerdo respecto a cOmo es-
tablecer las condiciones pertinentes, los oponentes deben
tratar de determinar cuéles son en realidad esas condiciones.

Es probable que los hechos pertinentes concilien el problema. Si
dicha determinacion no es posible ni practicable, los participantes
pueden pasar al siguiente paso.
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5. Debe prepararse una ‘‘matriz de arrepentimiento’’, en la que
las diferentes posiciones en el debate, formen los renglones y
las condiciones justificantes formen las columnas.

La tabla 2.1., constituye una matriz asi, para el debate acerca de
la pena capital.

6. Luego, cada uno de los oponentes decide independientemen-
te cual de los dos errores posibles, cree que sea el. mas grave.
Si los oponentes estdn de acuerdo, deben aceptar aquella po-
sicion que se asocie con el error menos grave. Si no se ponen
de acuerdo, este sera el problema que debe reiniciar el primer
paso.

El procedimiento aqui descrito requiere un mayor control de la
discusion de un problema, del que generalmente, los oponentes ejer-
cen por si mismos. Por tanto, seria de mucha ayuda tener un arbitro
aceptable para las dos partes. El procedimiento resulta formal, pero
el formalismo proporciona a menudo una manera efectiva de conci-
liar las disputas, como sucede, por ejemplo: en los tribunales. No hay
un acuerdo general respecto a si es que existen algunos tipos de con-
flictos que son, en principio, imposibles de resolver o disolver. El
consejo general es grande, pero con menos unanimidad, donde se im-
plica la practica mas que los principios. En la practica, la mayoria de
la gente cree que hay conflictos que no se pueden resolver ni disolver.
Para algunos resulta obvio, por ejemplo, que si el objetivo final de
una de las partes es la destruccion de la otra, ni la resolucién ni la di-
solucién son posibles de lograr en la practica. Los que creen esto,
afirmaran que conflictos como los que tuvieron su origen en las as-
piraciones de Hitler, eran conflictos que no se podia resolver ni disol-

Tabla 2.1. Posibles errores en el problema de la pena capital.

Condiciones justificantes

La pena La pena
capital evita capital no evita
Posiciones el crimen al crimen
A favor de la pena capital X Error 2

En contra de ia pena capital Error 2 X
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ver. Sin embargo, alin en estos casos, hay lugar por la duda. Hasta los
homicidas man iacos se han podido disuadir de sus intentos de agresién.

Lo unico que parece claro en esta confusa érea, es que si se
trata a un conflicto como si no se pudiera resolver ni disolver, éste
se comportara como si asi fuera el caso. La Ginica manera de compro-
bar que realmente es asi, es demostrar que cualquier forma para resol-
ver o disolver ha fallado o tiene que fallar. Hasta donde sé, nadie ha
procedido de esta manera en conflicto alguno. Por tanto, siempre que
las circunstancias lo permitan, seria deseable hacer el intento de disol-
ver o resolver antes de recurrir a la fuerza o a la sumisién.

RESUMEN

Se inici6 esta discusion de los objetivos haciendo la distincion entre
los negativos, que se dirigen a suprimir algo que disgusta vy, los posi-
tivos; que se dirigen a obtener algo que se desea. La manera de formu-
lar que se utilice, representa una importante diferencia en los esfuerzos
que se hagan para resolver problemas. Con férmulas negativas, es més
probable pasar por alto las consecuencias mediatas de las soluciones.
Por tanto, con el uso de férmulas negativas, se tiende a caminar hacia
el futuro mientras se mira el pasado.

Los objetivos (resultados deseados) son fines y los cursos de
accién que se utilizan para perseguirlos son medios. Sin embargo, los
medios y los fines son conceptos relativos. Los medios tienen a la
vez, valores intrinsecos y extrinsecos. Su valor intrinseco radica en la
satisfaccion que su uso proporciona, independientemente de lo que
dichos medios proporcionen; su valor extrinseco radica en la habili-
dad que tienen de proporcicnar algo mas de lo que se desea. Una pre-
ferencia persistente, que no se basa en la eficiencia se Ilama rasgo vy la
reunion de los rasgos propios constituye e/ estilo. El estilo forma par-
te esencial de la individualidad propia. La formulacion de los objeti-
vos debe incluir, por lo tanto, |a especificacion de las preferencias de
estilo.

Los fines también tienen valor intrinseco y extrinseco; su valor
intrinseco radica en la satisfaccién que su logro proporciona. Su va-
lor extrinseco se basa en aquélio a lo que con el tiempo, llevan sus
consecuencias y por lo tanto, en el progreso hacia los objetivos defi-
nitivos, los ideales que su logro proporciona.

La formulacion efectiva del problema requiere conciencia de ias
posibles consecuencias de acciones por encima del resultado en el que
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uno se concentra. Se sostiene que el enfoque debe ser sobre los idea-
les y se sugiere que la formulacién explicita de los ideales pertinen-
tes que se tienen, permite a aquellos comprometidos en una situacion
problemética, que también hagan explicitas sus preferencias de estilo.

El disefio idealizado hace posible que se consideren combinacio-
nes de problemas que actGan reciprocamente y ademds, lo hacen con
una orientacion mds bien prospectiva que retrospectiva. Este es un re-
quisito esencial de la planificacion. El disefio idealizado facilita tam-
bién la participaciéon de todos los interesados, que se llegue a un
acuerdo general entre ellos, y la extensién de sus conceptos de via-
bilidad. Las restricciones autoimpuestas radican en el proceso de
idealizacion. La consideracion conjunta de soluciones a problemas
interrelacionados, tiende a hacer que parezcan factibles soluciones

que, si se las considera individualmente, son impracticables.
El disefio idealizado participativo, ayuda a comprender mejor
los propios objetivos y los de aquellos implicados en los problemas.

Frecuentemente suponemos que otras personas tienen objetivos que
en realidad no tienen, esto se hace especialmente cuando ‘‘nosotros”’
y “ellos estamos separados por una brecha cultural. Sugiero que se
busque la comprension de los objetivos de otros al suponer que su
comportamiento es racional, no importa lo irracional que pueda pa-
recer. El suponer irracionalidad en otros impide comprender, no
solamente su actuacion, sino también la propia. Oculta la propia

irracionalidad. o )
Las diferencias de objetivos entre los interesados y el que toma

las decisiones, puede generar un conflicto; estado en el que el logro
del objetivo de una de las partes, conduce a la negacién de los objeti-
vos de la otra. Se investigaron tres maneras de abordar los conflictos:

solucion, resolucion y disolucién,
Solucionar un conflicto es aceptar la situacion y hallar lo mejor

que se pueda hacer con ella. Resolver un problema es aceptar la si-
tuacion y encontrar una distribucion de ganancias y/o pérdidas entre
los oponentes y por la que estan dispuestos a conformarse. Normal-
mente se llega a las resoluciones por medio de alguna forma de nego-
ciacion. Disolver un conflicto, significa cambiar la situacion de manera
tal que se elimine éste, lo que se puede efectuar con el cambio del
ambiente o de los oponentes. El ambiente se puede cambiar para se-
parar los oponentes, eliminar su accién reciproca, desaparecer la esca-
sez que es el origen de su conflicto o cambiar los objetivos que se les

impone desde arriba.
Ademaés, un conflicto se puede disolver al cambiar las seleccio-

nes que los oponentes hagan de los medios y los fines. Tales cambios
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pueden disolver un conflicto sin pérdidas para las partes interesadas y
posiblemente, con ganancias para ambos. Se considerd el uso de la
idealizacion y la persuasion como formas de producir dichos cam-
bios. En relacion con éstos se presentd un procedimiento formal de
debates, que pueda cambiar las opiniones y los valores.

Puede que haya conflictos que no se pueden resolver o disolver,
sin el uso de la fuerza, pero nadie ha demostrado que esto sea asi. Por
tanto, los intentos para disolver o resolver conflictos, no se deben re-
chazar a priori. Tratar un conflicto como si fuera imposible disolverlo
o resolverlo, es comprometerse en una profecia que se realiza asi mis-
ma. Este es un precio caro de demostrar que uno ‘‘tiene razén’’, es-
pecialmente cuando hay muchas probabilidades de que, en realidad
se esté equivocado.



