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Resumen

Presentamos una nueva concepcion teorica y practica del desarrollo, denominada Innovacion
Participativa. Se apoya en el pensamiento complejo, evitando el reduccionismo de la actual
politica y economia del desarrollo. No simplifica ante la complejidad del mundo, sino aprovecha

esa complejidad como fuente de riqueza.

Entendemos al desarrollo como transformacion cultural hacia una ‘cultura de innovacion’. El
crecimiento econdmico es una consecuencia del desarrollo. Las sociedades desarrolladas hicieron
esta transformacion, en los siglos que van del Renacimiento a la Revolucioén Industrial. Las no
desarrolladas no pueden esperar tanto: necesitan hacerla de manera intencionada y rapida, para
superar la pobreza y la injusticia. Pero el paradigma de desarrollo vigente no garantiza que esta
transformacion ocurra en esta parte del mundo. Mas bien la inhibe, reforzando la actual ‘cultura

de adaptacion’.

Peoponemos establecer procesos de desarrollo, asi entendidos, en todo tipo de sistemas sociales:
empresas, escuelas, sistemas de transporte, industrias, regiones, etnias o sociadades completas.
Cada uno puede transformar su actual cultura de adaptacion en una de innovacion a través de un
proceso metddico bien establecido. Nuestros conceptos, métodos y herramientas participativos,
validados en unas setenta experiencias, han conducido a resultados muy exitosos. Incluimos una

experiencia ilustrativa con notables impactos sociales y econémicos.

Palabras claves

Desarrollo, cultura, innovacion, participacion, complejidad.
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Introduccion

“Los aspectos de la crisis y sus soluciones, asi como la posibilidad de un futuro
nuevo desarrollo, estdn cada vez mas interrelacionados, se implican reciprocamente,
requieren nuevos esfuerzos de comprensidon unitaria y una nueva sintesis humanista
... Hoy, el cuadro del desarrollo se despliega en multiples dmbitos. Los actores y
causas, tanto del subdesarrollo como del desarrollo, son multiples, las culpas y
méritos son muchos y diferentes. Esto deberia llevar a liberarse de las ideologias, que
con frecuencia simplifican de manera artificiosa la realidad, y a examinar con
objetividad la dimensién humana de los problemas.”

Benedicto XVI, Caritas in Veritate, n. 21 y 22.

En esta ponencia ofrecemos un esbozo de una nueva vision teoérica y practica del desarrollo, en
cuya elaboracion desde Chile nos hemos comprometido por mas de tres décadas. Su fundamento
tedrico se encuentra en el pensamiento sistémico o pensamiento complejo, una concepcion del
mundo que exige y facilita la interaccion entre las disciplinas, y también su interaccioén con los
demas saberes. Su contenido incluye principios, conceptos, métodos, herramientas y técnicas de
gestion. Y su validacion préctica se ha realizado en unas setenta aplicaciones de politica publica y
empresariales, en ambitos como la energia, la calidad ambiental, los transportes, el desarrollo
territorial, las redes interpersonales y la gestion de la innovacion. La denominamos Innovacion

Participativa o Desarrollo Participativo.

Entendemos al desarrollo como una transformacion cultural intencionada, en la cual un sistema
social construye para si, desde su identidad, una ‘cultura de innovacién’, activa y auténoma, y
supera de este modo la ‘cultura de adaptacion’, reactiva y dependiente, que caracteriza al no
desarrollo. Dicho sistema social puede ser una empresa, una escuela, un sistema educacional, una
etnia, una region o una sociedad completa. La diferencia entre un sistema social desarrollado y
uno que no lo estd es cualitativa; no es cuantitativa ni es medible por el PGB. Y el crecimiento

econdmico es una consecuencia del desarrollo, pero no es lo mismo que el desarrollo.

Esta transformacion cultural debe ser intencionada y rapida; ya no puede ser espontanea y lenta

como la que tuvo lugar en Europa desde el Renacimiento hasta la Revolucion Industrial. Se trata
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de un desafio de ‘alta complejidad’, y las modernas ciencias de la complejidad ofrecen bases
teoricas adecuadas para abordarlo. Nuestra investigacion ha conducido a un principio tedrico
(‘complejidad-participacion’) y a un conjunto de herramientas practicas que hacen comprensibles
y gobernables estos niveles de complejidad social. La transformacion cultural requerida se puede
lograr en plazos previsibles si se moviliza un ‘campo de fuerzas’ que consta de cinco
componentes interdependientes: el potencial del sistema social, el potencial de las personas, el

liderazgo habilitador, la participacion fuerte o co-creativa, y la activacion metodica.

Desarrollo: de la vision simplificadora a la vision compleja

El desafio del desarrollo en el siglo 21 es extremadamente complejo. La humanidad debe superar
la indigencia y la miseria, debe asegurar una vida digna y de calidad a miles de millones de
personas y debe proteger la vida futura en el planeta. Eticamente no hay desafio més importante.
A pesar de su extrema complejidad, las practicas politicas y econémicas suelen abordarlo como si
fuera bastante simple. Y esto vale para quienes profesan ideologias de izquierda o de derecha. La
gestion actual del desarrollo se basa en simplificar: quien tiene poder reduce el niimero de
variables de la realidad, que es siempre muy alto, hasta las cuatro o cinco que comprende o que
es capaz de gestionar. La simplificacion es un artificio practico, pero reduccionista, ya que
impone a las personas, organizaciones y sistemas sociales del mundo real un modelo limitado de
ellos mismos, con el fin de controlarlos. Si observamos a esta luz las actuales practicas politicas y
econdémicas veremos que estan plagadas de simplificaciones. Lo ilustra la siguiente enumeracion,
donde hay temas bien conocidos junto a temas nuevos que provienen de nuestra propia

investigacion:

Simplificaciéon conceptual: la vasta riqueza semdantica que trae consigo el término

desarrollo se empobrece hasta un solo indicador: el crecimiento del PGB. Es, ademads, un
indicador engafioso, al contar como bienes a males societales como el armamentismo, el
derroche de energia o la esterilizacion de suelos con agroquimicos; y al ocultar las fuertes

injusticias distributivas que caracterizan a las sociedades no desarrolladas.
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Simplificacion ideoldgica: los debates sobre desarrollo tienden a concentrarse en ‘mas

estado’ versus ‘mas mercado’, y las acciones practicas tienden a disefiarse por deduccion
a partir de las ideologias dominantes antes que por induccion a partir de la realidad

concreta.

Simplificacién disciplinaria: las distinciones conceptuales que provienen de la ciencia

econdmica tienden a primar sobre las que aportan todas las demas ciencias, disciplinas y

cuerpos de conocimiento.

Simplificaciéon valdrica: el valor de la rentabilidad tiende a predominar sobre valores

como la dignidad humana, la equidad o la sustentabilidad.

Simplificacion de las personas-objeto: se tiende a entender a los seres humanos como

objetos de las iniciativas superiores, antes que como sujetos capaces de construir sus
propios destinos; gran parte de los politicos, por ejemplo, ven a los ciudadanos y sus
organizaciones como autores de “demandas” a ellos mas que como co-creadores con ellos

de las politicas publicas.

Simplificacion de la ‘participacion débil’: se tiende a utilizar a las personas
p y

organizaciones en nombre de una supuesta participacion, al convocarlas solo a proveer
infromacion para validar o legitimar ideas ya creadas, en lugar de convocarlas a co-crear

las propuestas y a co-construir el futuro y el desarrollo.

Cabe preguntarse por qué se aplican estas simplificaciones® en la politica y la economia del
mundo no desarrollado, si ellas desechan potencialidades tan vastas para crear desarrollo. Hay
cuatro buenas razones: son practicas, son faciles de usar, tienen prestigio por el origen cientifico
de sus conceptos y métodos, y al simplificar no hacen mas que aplicar el sentido comun. Y hay

una quinta razén, que no es menor: al parecer no existen alternativas concretas, que estén

? Hemos identificado otras nueve simplificaciones en uso, que no detallaremos en este texto por razones de espacio:
financiera, tecnocratica, del conocimiento explicito, imilativa, de escala, de la ‘caja negra’, del liderazgo autorirtario,
analitica y reactiva.
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disponibles para lideres politicos o institucionales que comprendan la complejidad del mundo
real y quieran actuar sin simplificar. Si bien hay esfuerzos para enfrentar varias de estas
simplificaciones®, no se ha consolidado todavia ningin enfoque integral que las considere a todas
y que esté sistematizado para que se lo pueda ensefiar y transferir, y también para que se lo pueda

someter a critica, enriquecer y mejorar.

Con nuestro trabajo aspiramos a contribuir a la construccion de un enfoque integral de la gestion
del desarrollo, en el sentido recién sefialado. La concepcion que proponemos no solo evita
simplificar, sino valora la pluralidad de visiones y la diversidad tematica del mundo real, y
ademas las moviliza como fuentes de riqueza para crear desarrollo. La contribucidn es tedrica y
practica: comprende conceptos, métodos y herramientas que evitan que la complejidad abrume, al
hacerla comprensible, y evitan que la complejidad paralice, al hacerla menejable. Ademas, la
hacen comprensible y manejable por todos los actores, de manera democratica, porque las
herramientas se basan en el lenguaje natural que todos dominan: no estan reservadas a los
especialistas o los que detentan el poder, como ocurre con los modelos matematicos en que hoy

dia se invierten sumas considerables de dinero.

Para el desarrollo regional, por ejemplo, este enfoque permite movilizar el trabajo conjunto de los
productores y sus asociaciones, las ciudades y sus gobiernos locales, las universidades y sus
investigadores, las organizaciones de la sociedad civil, los servicios publicos y todos los demas
actores interesados, bajo un marco conceptual que ellos mismos crean y que no es impuesto por
idedlogos ni por especialistas. Al aplicarlo en condiciones que mas adelante especificaremos, los
actores generan visiones plenas de contenido para el futuro que desean construir, disefian de
modo coordinado las innovaciones que las hagan realidad, las ponen en marcha con eficiencia,
las controlan con transparencia y al caminar juntos van formando la cultura de innovacion que las

puede hacer sustentables.

* Véase por ejemplo www.capacity.org.
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(Tiene este enfoque alguna posibilidad realista de difundirse, frente a la fuerza del reduccionismo
vigente? Pensamos que la tiene, y por las mismas cuatro razones ya sefialadas, aunque con
diferencias de fondo en una de ellas. Es un enfoque practico y genera resultados concretos con
rapidez, eficacia y legitimidad. Tiene solidos fundamentos cientificos, que son comprensibles por
profesionales de cualquier formacion. Es también facil de usar por cualquier participante, cuando
hay conduccién competente y respetuosa, ya que es intuitivo y se apoya en las herramientas de

lenguaje natural que ya se mencionaron.

La diferencia de fondo estd en el sentido comun: siguiendo la terminologia de Morin, el
reduccionismo actual se basa en el paradigma del pensamiento simplificador’, que se instalé con
Descartes y todavia tiene una posicion dominante en la cultura global. Pero ha surgido un
contrapeso que lo estad desafiando en todos los campos y que gradualmente esta dando lugar a un
nuevo sentido comun: el paradigma del pensamiento complejo. Esta vision del mundo ya esta
activa en los esfuerzos globales de proteccion ambiental, estd presente en el uso creciente de
términos como °‘sistémico’, ‘integral’, ‘holistico’ o ‘complejo’ en el lenguaje cotidiano y el
profesional, y estd ganando terreno en todos los campos de reflexion y de accion humana, desde
la agricultura organica, la medicina complementaria o la educacion constructivista, hasta las mas
variadas disciplinas cientificas y algunas vias de desarrollo espiritual. Nuestro trabajo se situa
decididamente en esta nueva tradicion y aspira a contribuir a que ella también ilumine el

pensamiento y la accion de desarrollo, que lo necesitan con urgencia.

> Seguiremos la terminologia de Edgar Morin (1990, pp. 27-35) para distinguir las dos visiones del mundo que nos
interesan, ya que contrastaremos ‘pensamiento simplificador’ con ‘pensamiento complejo’. Para expresar la misma
distincion Russell Ackoff (1981, pp. 3-24) opone ‘pensamiento analitico’ a ‘pensamiento sistémico’. La construccion
tedrica de Morin (2003, publicado en 2010, pp. 131-138) engloba y generaliza a la teoria de sistemas en que
trabajaron Ackoff y otros, asi como a la cibernética y la teoria de la informacion, por lo cual su nocion de
pensamiento complejo es mas integradora y sugerente filosoficamente que la de pensamiento sistémico.
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Cultura de innovacion: la frontera del desarrollo

Nuestra teoria del desarrollo tuvo su origen en una experiencia bien concreta: la observacion
participante de una anomalia econdémica a lo largo de unos 15 afios, en torno a la crisis energética
global que se inici6 en los afos 1970. Esta crisis detond cuando los paises exportadores de
petréleo alzaron el precio del combustible entre tres y cuatro veces, y establecieron un embargo
de suministro a EE.UU. y Holanda para probar que tenian poder. La energia paso a ser el tema
dominante de la politica y la economia internacional en ese periodo, y la reaccion del mundo
desarrollado no se hizo esperar: surgié por todas partes un activisimo esfuerzo de innovacion en
el uso de energia en los edificios, el comercio, los transportes, la industria y el suministro
eléctrico, en que colaboraron estrechamente gobiernos, empresas y universidades, a niveles
nacional e internacional. Hacia 1985 el impacto de este esfuerzo era tan claro que el crecimiento
econdmico se habia ‘desacoplado’ del crecimiento del consumo de energia. Los precios elevados

del petréleo no se pudieron sostener y se derrumbaron poniendo fin a la crisis.

(Qué hizo América Latina frente al mismo estimulo? Nada mas que adaptarse, sin innovacion
alguna,’ para pagar las nuevas facturas petroleras: usé los créditos faciles que le ofrecia la banca
internacional, que por cierto reciclaba los petrodolares que provenian de los paises exportadores.
La consecuencia: un altisimo nivel de endeudamiento que conduciria a la ‘década perdida’ de los

anos 1980.

Lo maés chocante era que todos los paises desarrollados, sin excepcion, impulsaran la eficiencia
energética con fuerza, y que ninguno de los latinoamericanos hiciera nada relevante en esta
materia, igualmente sin excepcioén. En los primeros cambiaba hasta lo cotidiano y el estilo de
vida: ya no se concebia, por ejemplo, seguir teniendo viviendas o edificios mal aislados. En los
segundos costaba, y todavia cuesta, casi cuatro décadas después, encontrar alguna accion con

impacto en este campo especifico. Solo cabia una interpretacion: debia haber algo mas, algun

% La excepcion honrosa fue Brasil, que impulsé su importante programa de alcohol a partir de cafia de aztcar.
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factor mas poderoso que los factores econdmicos, que fuera capaz de hacerlos funcionar de
distinto modo en una y otra parte del mundo. Debia tratarse de una diferencia cualitativa y no
solo cuantitativa. Tenia que ser algo mucho mas profundo: una diferencia entre dos tipos de
sociedad, que fuera extensiva a todo lo que ocurria en cada una. Y una diferencia que se

relacionaria, precisamente, con las disposiciones a innovar que se apreciaban en uno y otro caso.’

De aqui fue surgiendo gradualmente nuestra proposicion central: lo que explica la diferencia
entre estos dos tipos de sociedad se encuentra en la cultura. Los paises desarrollados actuaron
frente a la crisis energética innovando, porque la disposicion a innovar esta plenamente
incorporada a sus culturas. Los latinoamericanos no lo pudieron hacer porque sus culturas
carecen de ese componente decisivo, no valoran la innovacién y mas bien la temen. El primer
grupo presenta en su cultura una configuracion que llamaremos ‘cultura de innovacion’ y el
segundo carece de ella; presenta una configuracion diferente, que recibird el nombre de ‘cultura
de adaptacion’. Si esta proposicion es valida, se aplica a la sociedad como un todo y no solo a su
dimension energética, y permite caracterizar la frontera del desarrollo como una diferencia
cualitativa, entre dos tipos basicos de cultura, mas que una diferencia cuantitativa que esté
marcada por el nivel del PGB. Esta proposicion conduce a una teoria del desarrollo que es
coherente con las teorias econdmicas, pero que es mas general y las engloba: una que entiende al
desarrollo como el proceso integral de una sociedad —a todos los niveles— en el cual se forma esta
nueva cultura y se forman asimismo los soportes de diversos tipos que esa cultura requiere para

operar; en otros términos, en que se forman ‘capacidades de innovar’.

7 En este periodo el autor fue observador participante (no analista distante) de la politica energética en el mundo
desarrollado y América Latina. Trabajando en Nueva York y varias ciudades latinoamericanas emprendié multiples
iniciativas para impulsar la eficiencia energética en la region, a través de cooperacion técnica, consultoria e
investigacion, desde varias agencias de Naciones Unidas, la Organizacion Latinoalericana de Energia (OLADE), y
una red de investigacion patrocinada por la Comunidad Europea. Fundé ademas en Santiago el Programa de
Investigaciones en Energia (PRIEN) en la Universidad de Chile, para el cual obtuvo financiamiento del IDRC de
Canada. El fracaso de estas iniciativas fue frustrante, por cierto, pero esclarecedor, ya que le indujo a cambiar de
orientacion y a indagar qué podria significar esta diferencia tan profunda de reacciones ante un mismo estimulo.
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En la vision que proponemos el crecimiento econémico es una consecuencia del desarrollo, pero
no es lo mismo que el desarrollo. La cultura de innovacion, al estar activa en las sociedades ya
desarrolladas, favorece e impulsa una generacion continua de innovaciones, y estas innovaciones
constituyen, entre otras cosas, el fundamento de un crecimiento economico que puede ser solido
y sostenible. Esta vision aclara lo que ocurre en los casos de crecimiento econdmico que no
proviene de procesos de innovacion sino de rentas de recursos naturales, como el de tantos paises
exportadores de materias primas; aqui operan culturas de adaptacion que aprovechan situaciones
de los mercados mundiales, pero que en lo cualitativo no agregan valor. Y esta vision aclara
asimismo el que también exista desarrollo sin aspiraciones de mayor crecimiento, como el de los
holandeses que prefieren la bicicleta al automovil para desplazarse en sus ciudades; la cultura de
innovacion conduce en estos casos a algo diferente del crecimiento: a la libertad de tomar la

opcidn de crecer menos para vivir mejor.

Cabe agregar que en nuestra vision la simple difusion de tecnologias o productos generados en
otras latitudes, que puede ser una buena fuente de crecimiento econémico en el pais receptor,
tampoco corresponde en rigor a un proceso de desarrollo. Es el caso de la electronica de consumo
masivo, los automoviles, los computadores o los supermercados de gran formato. Difundir
tecnologias o modelos de negocio da lugar a crecimiento por adaptacion, pero no por innovacion
propia, atin cuando amplie la disponibilidad de bienes e incluso la productividad de una

economia.

Dicho en otros términos, hay en la cultura de innovacion un factor primario impulsor del cambio
que es mas profundo que la ganancia econdmica directa, ya que ésta también figura en el
crecimiento por adaptacion. La cultura de innovacion impulsa al sistema social a crear
configuraciones tecnoldgicas u organizativas que antes no existian: a emprender cambios
cualitativos que generan nuevos tipos de valor. La cultura de adaptacion solo aplica dichas
configuraciones. Ella da lugar a cambios cuantitativos, derivados de los primeros, que se
expresan como olas de expansion de esos hechos iniciales de tipo cualitativo. El sistema social
desarrollado —empresa, universidad, regidon o pais— crece por lo tanto a través de dos procesos de

agregacion de valor: uno primario y cualitativo en que se crea valor nuevo, y otro secundario y
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cuantitativo en que ese valor nuevo se difunde. El sistema no desarrollado, en cambio, solo puede
crecer a partir de procesos secundarios, cuantitativos, que son derivados y dependientes de los

cambios cualitativos y primarios, que ya fueron creados por los sistemas desarrollados.

A partir de lo anterior, el crecimiento econdomico resulta un indicador incompleto e inadecuado
del desarrollo, porque confunde estos dos tipos de crecimiento al no dar cuenta de ellos por
separado. En ultimo término, este indicador oculta la fuente original, primaria, de donde de hecho
surge el desarrollo. Por lo mismo, la simple generaciéon de crecimiento econdmico sera
forzosamente un objetivo incompleto y desorientado para una estrategia eficaz de desarrollo: si la
estrategia no discrimina entre ambos tipos de crecimiento solo estard impulsando el secundario y
dependiente, ya que sera prisionera de la cultura de adaptaciéon dominante. Un ejemplo claro lo
ofrece en Chile la politica del cobre, la principal actividad exportadora del pais. El estado chileno
le ha entregado por décadas a su empresa estatal Codelco, una de las mayores mineras del
mundo, como unica mision la de producir divisas y recursos para la caja fiscal; al no entregarle
ademads la misioén de buscar un liderazgo mundial en tecnologia y servicios mineros, pudiendo
hacerlo, ha desperdiciado y sigue desperdiciando la mejor potencialidad que el pais tiene en sus
manos para avanzar al desarrollo.® Desde nuestra perspectiva, se trata de un indicador sélido de

que el pais aun esté lejos de traspasar la frontera del desarrollo.

El peso del paradigma de desarrollo dominante

(Por qué ha desperdiciado Chile este gran potencial? Porque los politicos y economistas que
conducen su desarrollo, sean de izquierda, centro o derecha, adhieren a un modo particular de

concebir el desarrollo que est4 fuertemente instalado en el mundo entero: en gobiernos, academia

¥ La Estrategia Nacional de Innovacion, formulada durante el gobierno de Bachelet, inicio acciones de politica
publica en esta direccion con la iniciativa del Cluster Minero. Ella luego fue desechada, junto a los demas clusters,
por el gobierno de Pifiera. Pero en febrero de 2012 este gobierno retomo el tema dentro de su Agenda de Impulso
Competitivo, al anunciar el programa “Proveedores mineros de clase mundial”.
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y agencias internacionales. No es el tinico modo posible de concebirlo y constituye sin duda un
paradigma, en el sentido que dio Kuhn (1962) a este término en La estructura de las revoluciones
cientificas. Mas arriba aludimos a dos paradigmas generales, el pensamiento cartesiano o
simplificador y el pensamiento complejo. El paradigma de desarrollo dominante es un fruto claro
del pensamiento cartesiano: la aplicacion de este modo de pensar a los problemas del desarrollo,
con énfasis econdmico, en una historia que ya tiene varias décadas. No pretendemos entrar en

discusiones eruditas sobre este paradigma. Serd mucho mas interesante verlo en accion.

Revisemos para estos efectos el enfoque del World Economic Forum (WEF), una de la
instituciones mas influyentes hoy dia en este campo. E1 WEF publica desde hace 30 afios un
Informe Global de Competitividad y desde 2005 lo centra en un ranking econdmico de paises
bastante sofisticado, que en 2011-2012 ha comparado el desempefio de 142 economias a través de
111 indicadores especificos.” El Informe se basa en una teoria econémica de las etapas del
desarrollo, derivada de los trabajos sobre competitividad internacional de Michael Porter, y
define competitividad como “el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el
nivel de productividad de un pais. ... El nivel de productividad ... determina la tasa de retorno
que obtienen las inversiones en una economia, las cuales a su vez son los impulsores
fundamentales de sus tasas de crecimiento”.'’ El informe distingue tres etapas de desarrollo,

donde las economias van construyendo doce ‘pilares’ de impulso a la competitividad.'' El pilar

mas avanzado es el de ‘innovacion’, que se refiere solo a la innovacion tecnologica empresarial.
9

 World Economic Forum, The global competitiveness report 2010-1011, Geneva, 2011. Los indicadores de este
Informe Global estan organizados en los 12 ‘pilares de competitividad’ que se mencionan en la nota 11.

Yibid., p. 4; traduccidn nuestra, italicas en el original.

' Segiin el WEC en la primera etapa las economias ‘impulsadas por factores’ establecen los pilares de instituciones,
infraestructura, entorno macroeconémico, y salud y educacion primaria. Luego las ‘impulsadas por la eficiencia’
establecen los pilares de educacion superior y capacitacion, eficiencia del mercado de bienes, eficiencia del mercado
laboral, desarrollo del mercado financiero, habilitacion tecnologica y tamafio de mercado. Y por ultimo las
‘impulsadas por innovacion’ establecen los pilares de sofisticacion de negocios e innovacion. /bid., p. 9. En el
ranking del WEC lo decisivo es el nivel de los indicadores de etapas de desarrollo y no el nivel del PGB per capita.
Asi Arabia Saudita, con US$ 17.000 por capita, esta todavia en transicion desde el grupo ‘impulsado por factores’ al
grupo ‘impulsado por eficiencia‘, miemtras China, con solo US$ 4.400 per capita, ya esta en el segundo grupo.
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(Qué es lo que sostiene y sefala, en ultimo término, el World Economic Council a los dirigentes
politicos y econdmicos del mundo como orientacion del desarrollo? A nuestro modo de ver, lo

siguiente:

1. Que los espacios en que se produce el desarrollo de los paises son las economias, no las

sociedades como un todo.

2. Por ello, que los actores claves del desarrollo son los econémicos: empresas y autoridades

econdmicas de los gobiernos.

3. Que en el mundo estd en marcha una vasta carrera por la competitividad, cuyo

mejoramiento es el proceso fundamental y definitorio del desarrollo.

4. Que existe un solo modelo para alcanzar el desarrollo, con etapas e incluso niveles de
ingreso per cépita bastante bien definidos para cada una, y que para este modelo los

ideales a emular son las actuales sociedades de alta competitividad.

5. Que el unico modo de avanzar en estas etapas de desarrollo es incrementar la

productividad de la economia, para hacer cada vez mas rentables las inversiones.

6. Que el entorno institucional de las sociedades es solo un medio de competitividad; de
hecho se lo define como el marco legal y administrativo dentro del cual los individuos,

empresas y gobiernos interactiian para generar riqueza.

7. Que los paises deben mejorar sus niveles de salud y educacion como medios para lograr

mayor productividad; no se alude a mejorar la calidad de vida de sus habitantes.

8. Que la innovacion es un proceso relevante solo para los altos niveles de competitividad, y

que los tnicos actores de la innovacion son las empresas activas en tecnologia.

Si observamos con atenciéon estos mensajes a la luz de nuestra distincion entre culturas,
apreciaremos que ellos contienen un claro llamado a que las sociedades no desarrolladas
mantengan en vigencia sus culturas de adaptacion convencionales; no a que construyan culturas
de innovacion. Ellas deberian establecer sus doce pilares e incrementar sus productividades para

que las inversiones —que por cierto provienen principalmente de los paises ya desarrollados—
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puedan ser mas rentables. Las sociedades no desarrolladas, por lo tanto, son ante todo espacios de
inversion para las empresas del mundo ya desarrollado; no son sistemas sociales con vida ni
futuro propio. Y la innovacién es un privilegio de los paises ya desarrollados, puesto que se
refiere solo a tecnologias que compitan globalmente. Los no desarrollados quedaran relegados a

no innovar y a realizar solo crecimiento secundario y dependiente.

La intencion de nuestro esfuerzo tedrico y practico es ir mucho mas alld. Consideramos que el
desarrollo es un proceso mas profundo y mas complejo que mejorar la competitividad. Es un
proceso intimamente relacionado con la innovacion, que las sociedades no desarrolladas pueden y
deberian activar en forma deliberada y autonoma. Entre sus consecuencias estara sin duda una
competitividad mas elevada, pero no es lo que lo define ni es lo tnico que lo orienta. Ademas de
innovar en las empresas es necesario hacerlo en las instituciones politicas, la infraestructura, la
salud, la educacion a todo nivel, y por cierto en las instituciones economicas; pero no es
suficiente el solo adaptarse a la globalizacion. Se puede innovar y se pueden y deben construir

culturas de innovacion en todos y cada uno de los &mbitos sefialados, y en muchos mas.

Nuestra vision: el desarrollo como transformacion cultural intencionada

El paradigma dominante contiene una injusticia profunda para miles de millones de personas: a
los que estan lejos del umbral del desarrollo segun su PGB per capita, sean paises o continentes
enteros, o sean los grupos mas pobres de los demas paises, los condena a esperar décadas o siglos
para alcanzar la calidad de vida digna que merecen como seres humanos. Pero esto no es una ley
de la naturaleza ni de la sociedad; es la consecuencia de un modo de pensar que ha simplificando
tanto las cosas, durante tanto tiempo, que pareciera que no hay otro modo de verlas. Ademas, este
paradigma las ha simplificado cometiendo un error de abstraccidon y perspectiva, puesto que
ignora que el desarrollo que hoy exhiben las sociedades avanzadas es el fruto de un proceso
histérico concreto que dio lugar a sus actuales culturas de innovacion, y que confunde al meollo

de ese proceso con sus consecuencias en el plano econémico.
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Proponemos entender al desarrollo como un proceso de transformacion cultural, en un sentido
bien especificado: la construccion de culturas de innovacion y de los soportes que ella requiere
para operar. Es una vision que presenta una semejanza y una diferencia con el proceso historico
que vivieron las sociedades ya desarrolladas. La semejanza estd en que ellas transformaron
primero sus culturas hacia la innovacion'? y luego, como consecuencia, generaron los vastos
cambios en la tecnologia, la organizacion, la economia y las demas dimensiones tangibles de la
sociedad que hoy asociamos a la idea de desarrollo. La diferencia estd en que el proceso original
que ocurri6 en Europa fue espontdneo y tomo varios siglos en madurar, desde los inicios del
Renacimiento en el siglo 14 hasta la consolidacion de la Revolucion Industrial en el siglo 19. La
transformacion cultural para el desarrollo que necesitamos en el siglo 21 debe ser intencionada y

debe ser considerablemente mas rapida.

(Es posible realizar una transformacion cultural intencionada hacia la innovacion? (Es posible
ademas realizarla con rapidez para efectos historicos, vale decir, dentro de horizontes temporales
claros y definidos? Nuestra respuesta a las dos preguntas es claramente afirmativa. Como sintesis,
sostenemos que es posible la transformacion cultural intencionada y rapida de un sistema social,

si de cumple lo siguiente:

1. Se pone en marcha, en forma metddica y consciente, un proceso similar al que condujo a
formar su cultura actual, pero esta vez dirigido a innovar. El proceso habitual es azaroso y

adaptativo; el proceso que proponemos serd sistematico e innovativo.

2. Se activa y se acelera de este modo la experiencia que forma la cultura, en lugar de

esperar a que la transformacion ocurra de modo espontaneo.

12 Alain Peyrefitte estudid esta relacion en sus libros Milagros econémicos (1995) y La sociedad de la confianza
(1995), planteando una concepcion del desarrollo similar a la que proponemos. En sus palabras, la formacion de una
mentalidad innovadora precedi6 al cambio econémico en los paises hoy desarrollados. Su planteamiento refuerza el
nuestro, porque llegd a esta conclusion por un camino muy diferente: el estudio histérico de la génesis de la
revolucion industrial. A diferencia de Peyrefitte, nuestra pregunta central no es historica y descriptiva sino normativa
y practica: jcomo impulsar la formacion de culturas de innovacion en los paises no desarrollados, para activar y
acelerar su desarrollo?.
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3. Se actta en todo tipo de sistemas sociales: escuelas, empresas, universidades, regiones,
sistemas de gran escala como el educacional o el de salud, o sistemas institucionales de la
sociedad entera como el legislativo, el judicial o el econémico-productivo. En cada uno de
ellos es posible construir culturas y practicas de innovacion, y al hacerlo en cada uno se lo

estara haciendo en la sociedad completa.

4. Se acttia desde las operaciones y la organizacion del sistema social, y se entiende que para
modificar su cultura no bastan la comunicacidon, la capacitacion ni los impactos

emocionales, como suele proponerse y practicarse.

5. Se reconoce, se acepta e incluso se aprovecha toda la complejidad del sistema social:
actores, actividades, temas, disciplinas, culturas locales. La complejidad puede ser vista
como una fuente de riqueza y realismo que se puede valorizar, no mas como una molestia

que se deba evitar.

6. Se orienta la accion hacia una busqueda consciente y deliberada del ‘potencial’ que todo
sistema social tiene en estado latente y no actualizado. Este potencial se puede llegar a
conocer y, una vez conocido y visualizado, su materializaciéon se puede convertir en

objetivo comun para todos los actores del sistema.

7. Se moviliza, con el propodsito de comprender y de aprovechar el potencial del sistema
social, toda la riqueza de conocimiento, creatividad y voluntad de ser que poseen sus
miembros, a través de procesos de ‘participacion fuerte’ o co-creacion interactiva del

futuro.

8. Se utilizan herramientas de gobierno y de gestion que tienen cuatro propiedades
fundamentales: procesan contenidos de alta complejidad, facilitan el trabajo trans-
disciplinario y los aportes desde todas las disciplinas y otras formas de conocimiento, son
utilizables intuitivamente por cualquier persona en contextos participativos, y se basan en

el lenguaje natural en lugar de las matematicas.

Diremos algo mas sobre el potencial de los sistemas sociales. Este potencial permanece oculto y

por lo general se manifiesta solo cuando surge algin lider visionario que lo intuye, crea
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conciencia sobre ¢l y logra movilizar a todo el sistema en pos de ¢l. Cabe preguntarse, empero,
[es este camino, el del liderazgo visionario, el unico que permite desplegar un potencial de
desarrollo?; ;estamos condenados a esperar a que el azar haga surgir este tipo de agentes de
cambio? En esta teoria proponemos una alternativa, que hemos validado en la préctica: el
potencial, junto a sus componentes concretos que llamamos ‘potencialidades’, se puede descubrir
y hacer consciente en forma metddica, en cualquier &mbito y a cualquier escala. Toda escuela,
empresa, region y pais tiene un potencial que puede conocer y que puede aprovechar. Una vez
descubierto y hecho consciente, este potencial da sentido a toda la accion y se convierte en fuente

inagotable de innovaciones."

El camino del desarrollo participativo

Deciamos que entendemos al desarrollo de un sistema social concreto como una transformacion
cultural intencionada: el transito de desde una cultura de adaptacion hacia una cultura de
innovacion. Presentaremos a continuacion una sintesis de esta vision, que mostrara cuales son sus
componentes basicos y como se articulan en la practica para impulsar esta transformacion.'*

Examinemos para comenzar la Figura 1.

'3 Planteada en contextos bien especificados y con métodos adecuados, la busqueda de potencialidades consigue
resultados de gran riqueza y diversidad. En los procesos de Innovacion Participativa que el autor ha conducido, sus
actores las han identificado por cientos: 260 potencialidades de mejoramiento de la calidad del aire de Santiago; 256
acciones concretas para la Estrategia Nacional de Innovacion de Chile; 160 potencialidades de desarrollo regional
en Magallanes; 142 potencialidades de mejoramiento ambiental de la Fundicion y Refineria Ventanas; 137 proyectos
de desarrollo comunal en el municipio de Estacion Central; 129 potencialidades de seguridad de transito en Chile;
98 potencialidades de eficiencia energética en Chile; 86 potencialidades de fortalecimiento de las ONG chilenas; 52
potencialidades de fomento de la lectura en Chile; y en el caso de empresas, 51 potencialidades en Brink’s Chile, 45
en ARA WorleyParsons, 43 en Drillco Tools y 48 en ENAEX Servicios. Cuando se pudo implementar el Modelo de
Innovacion Participativa por completo, gran parte de estas potencialidades se convirtié en innovaciones.

“ En el libro en preparacion se exponen los asuntos conceptuales que dan rigor y fundamento teérico a esta vision,
los métodos y herramientas de trabajo que la hacen operable y las experiencias que la han validado en la practica.

Pdgina 17



Participacion fuerte y cultura de innovacion: Una praxis de desarrollo basada en el pensamiento complejo
Alfredo del Valle, Ph.D.

EL CAMINO DEL DESARROLLO PARTICIPATIVO

Sistema Social:

Pais, Region, Territorio, Localidad, Sistema de Salud, Sistema

Educacional, Politica Publica, Gran Empresa, Pequefia Empresa,
Universidad, Escuela, Consorcio Productivo, ONG, etc.

Sslemang Sistema en Desarrollo Sistema Maduro
M‘lj_() ) * Innovacion activada * Innovaciéon permanente
* [Tln»()»\”;l(‘l(-ln "‘fp"_r‘“hf“_ * Incipiente gestion de * Gestion centrada en las
' ((;l:::l::l:(:;:]:"“i" enlas innovaciones innovaciones y
* Cultura auto-critica * Cultura de innovacién

+ Cultura de adaptacion

Figura 1: El camino del desarrollo participativo de un sistema social

Lo primero que muestra la figura es que nuestro concepto de desarrollo se aplica por igual a
cualquier ‘sistema social’: un pais entero, una de sus regiones, una empresa, una escuela, una
politica publica o un sistema educacional completo. Todos son sistemas sociales, en nuestro
lenguaje, y cada uno puede emprender esta transformacion cultural y sistémica. Ni siquiera se
trata de un camino exclusivo para paises no desarrollados, ya que también los avanzados
contienen sistemas sociales que estdn lejos del desarrollo: bolsones de pobreza, industrias

rezagadas o territorios degradados, entre muchos otros.

La figura muestra al sistema en tres momentos: antes de esta tranformacion, durante ella y a su
término. La transformacion ocurre en tres dimensiones. La primera, mas externa y visible, alude a
la presencia de innovaciones. En su estado no desarrollado el sistema podra realizar algunas
innovaciones, tales como el impulso de un nuevo ministro a alguna politica que €l prioriza, o
aquellos cambios largamente sofiados por una maestra que asciende a la direccion de su escuela.
Pero seran innovaciones esporadicas, ya que el patron general de relacion con el entorno es la
adaptacion. En el estado intermedio se estardn emprendiendo algunas innovaciones de modo

consciente y deliberado, con perspectiva global y de futuro, y no solo vinculadas a una iniciativa
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individual o un cambio de liderazgo. Y en el estado final, el sistema estard produciendo una

innovacion tras otra, continuamente, en un flujo permanente de cambios cualitativos.

La segunda dimensién corresponde a cuestiones de organizacion, gobierno y gestion; es mas
interna y menos visible. Al inicio el sistema solo gestiona sus operaciones; sus energias estan
orientadas a realizar, en nuestros ejemplos, las tareas ejecutivas del gobierno o las actividades
docentes de la escuela. El sistema debe enfrentar dia a dia una diversidad enorme de problemas,
amenazas y presiones para mantenerse en actividad, y no puede dejar de hacerlo: ventas del dia o
del mes, reclamos de ciudadanos o de clientes insatisfechos, financiamiento, seguimiento del
entorno, acciones o reacciones oportunas, busquedas de apoyo, y muchas mas; también debe
aprovechar ventajas y oportunidades que logre descubrir en ese entorno y tenga capacidad de
utilizar. En la fase intermedia ha logrado establecer un primer germen estable de desarrollo: una
instancia de gestion que solo impulsa cambios con espiritu visionario y no reactivo, y que no
tiene tareas de operacion cotidiana; puede ser un simple grupo de trabajo para proyectos con
futuro. Y en la madurez el sistema cuenta con un mecanismo institucional del mas alto nivel, con
poder, competencias y estabilidad suficientes, y con la inica misidon de generar e implementar

innovaciones de modo permanente.

La dimension més profunda se refiere a la cultura, que es invisible en lo esencial y es
inconsciente. Consiste en una configuracion de supuestos bésicos, o principios ocultos, que
operan en cada sistema social para sefialar cual es el modo ‘correcto’ de pensar y de actuar en
cuestiones fundamentales, y para impedir o prohibir bajo pena de exclusion el hacerlo de otro
modo."” Estos supuestos basicos se van formando gradualmente a lo largo de la compleja historia

de aciertos y errores del sistema, a través de una trama de mecanismos de adaptacion: tanto

1> L os supuestos bésicos de una cultura se refieren a asuntos tales como la relacion con el entorno; la naturaleza de la
realidad, el tiempo y el espacio; la naturaleza del ser humano; la naturaleza de la actividad humana; y la naturaleza
de las relaciones humanas. Seguiremos la conceptualizacion de cultura realizada por Edgar Schein en numerosos
trabajos, tales como Coming to a new awareness os organizational culture (1984) y Organizational culture and
leadership (2004). Su conceptualizacion se basa entre otros en el estudio comparativo de varias culturas de
Kluckhohn y Strodtbeck (1961), que él califica como ‘clasico’ (Schein 2004, p. 137). Los autores sefialados llamaron
‘orientaciones valoricas dominantes’ a lo que Schein denomina ‘supuestos basicos’. Si bien Schein se interesa en la
cultura empresarial, su propuesta conceptual es aplicable a cualquier sistema social.
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adaptaciones externas al entorno que cambia, como internas entre los miembros del sistema. El
contenido de estos supuestos basicos es la sintesis de aquello que ha funcionado, y que por lo
mismo se da por sentado y estd fuera de discusion; es una sintesis unica, que da identidad al

sistema y queda configurada como un ‘paradigma cultural’ coherente.

Los sistemas sociales manifiestan externamente su cultura mediante ‘artefactos’, tales como
simbolos, técnicas o lenguaje especifico, y procuran expresar su identidad en declaraciones de
principios, valores o misiones, aunque ellas suelen ocultar aquello que acta en lo profundo. Por
su caracter invisible un paradigma cultural es muy dificil de comprender para un observador
externo. Y por su caracter historico y complejo es mas dificil aun de modificar, particularmente

en los sistemas sociales de gran escala.

En nuestra vision del desarrollo dintinguimos y contrastamos dos paradigmas culturales bésicos,
que hemos llamado ‘cultura de adaptacion’ y ‘cultura de innovacién’. Son configuraciones de
supuestos basicos que bien pueden coexistir con otros paradigmas culturales, tales como los
histéricos que dan identidad a cada pueblo; asi, con respecto al desarrollo, en la actualidad tanto
Alemania como Corea del Sur son sociedades donde la ‘cultura de innovacion’ es dominante, y
tanto Egipto como Chile son paises donde rigen ‘culturas de adaptacion’. Como fase intermedia
de esta transformacidon reconocemos una situacion de cultura ‘auto-critica’: aquella que esta
tomando consciencia de que su forma dominante de operar es a través de procesos de adaptacion,

y estad comenzando a someterla a discusion critica.

La ‘alta complejidad’ de los desafios de desarrollo: su fuente de riqueza

Los desafios de desarrollo que se plantean en el mundo real y concreto presentan una condicion
que denominamos ‘alta complejidad’. Se caracteriza por cinco rasgos: infinidad de temas
significativos, gran numero de actores con o sin conflictos mutuos, varias profesiones y

disciplinas relevantes, varias culturas asociadas, y la interconexién mutua de todos los elementos
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anteriores. En la Figura 2 se ilustra esta condicion para dos sistemas sociales, uno de politica

publica y el otro de tipo empresarial.

Desafios de desarrollo de dos sistemas sociales: Caracterizacién de su ‘alta complejidad’'®

Tipo de sistema social

Sistema de Politica Publica

Sistema Empresarial

Ejemplo

Politica nacional de seguridad vial de
Chile

Estrategias de innovacion en tres
proveedores de la mineria chilena

Objetivo de desarrollo

Reducir drasticamente el nimero de
victimas de los accidentes de transito,
aprovechando y movilizando todas las
capacidades institucionales y técnicas
existentes en el pais

Convertir a la empresa en una
organizacion innovadora, capaz de crear
valor para sus clientes a través de un flujo
continuo de productos y servicios nuevos
o fuertemente mejorados

Infinidad de temas
significativos

Alcohol, automoviles, buses, camiones,
conciencia publica, conductores, drogas,
educacion, escuelas de conduccion,
estadisticas, exceso de velocidad,
fallecidos, financiamiento, hospital,
informacidn, infraccion, investigacion,
jueces, lesionados, licencias de conducir,
medios de comunicacion, multas,
peatones, peritaje de accidentes,
prioridad politica, policia, puntos negros,
regulaciones, seguros, semaforos,
sefalizacion, suspension de licencia,
tecnologias, voluntad politica, etc.

Alianzas, aprendizaje, asuntos legales,
cadenas de valor, capital humano, carteras
de proyectos, clientes, competidores,
conocimiento, disefo, estadisticas,
estrategia, financiamiento, formacion,
informacion, innovacion, inteligencia de
negocios, inversion, investigacion,
licencias, liderazgo, marketing, medios de
comunicacion, mercados, modelos de
negocio, procesos, productos, propiedad
intelectual, regulaciones, riesgos,
tecnologia, tendencias, ventas, etc.

Gran numero de actores
(stakeholders), con o sin
conflictos mutuos

Ministerios: salud, transportes, obras
publicas, urbanismo, educacion, justicia;
policia; poder judicial; municipios;
empresas proveedoras, consultores,
compaiiias de seguros, servicios de
transporte, bomberos, universidades,
medios de comunicacion, ONGs, etc.

Unidades de produccion, disefio, I+D,
comercializacion, ventas, recursos
humanos, finanzas y otras areas; personal
de diferentes lugares y culturas;
accionistas, clientes, proveedores,
agencias de regulacion, comunidades
aledafias, aliados estratégicos, etc.

Varias profesiones y
disciplinas relevantes

Ciencias de la salud, ingenieria de
transportes, ciencias policiales, derecho,
urbanismo, pedagogia, ciencias de la
gestion, psicologia, periodismo, etc.

Ciencias de la gestion, economia, ramas
de la ingenieria, finanzas, marketing,
derecho, psicologia, sociologia,
comunicaciones, etc.

Varias culturas
asociadas

Policial, judicial, tecnoldgica, politica,
médica, empresarial, periodistica, de
servicios publicos, gremial de servicios
de transporte, de ONGs, etc.

De negocios, productiva-operacional, de
marketing-ventas, tradicional-familiar,
culturas profesionales, culturas nacionales
o regionales, etc.

Todo esta conectado con
todo lo demas

Los elementos sefialados no funcionan en forma aislada; tienen fuertes inter-
dependencias y las relaciones entre ellos son infinitamente numerosas y diversas.

Figura 2: La ‘alta complejidad’ de dos desafios de desarrollo

'® El ejemplo de politica publica proviene de Del Valle (2010a) y el empresarial de Del Valle, Abarzia y Contreras

(2010).
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La condicion de alta complejidad es una expresion del caracter inico e irrepetible de cada sistema
social en el mundo real y concreto. No hay dos sistemas que presenten exactamente los mismos
contenidos en la caracterizacion de la Figura 2, y por lo mismo no podra haber dos procesos de
desarrollo que sean iguales entre si. Esta condicion, que es sin duda una molestia para el
pensamiento analitico y simplificador, es una fuente de riqueza para el pensamiento complejo.
Nos diferenciamos profundamente en este punto de las teorias analiticas del desarrollo, que

trabajan con sistemas abstractos.

En estos dos ejemplos hay lideres que deberan conducir los respectivos procesos de desarrollo,
un ministro para la seguridad vial y un gerente general para cada caso empresarial. ;Qué caminos
de desarrollo podrian seguir? El sentido comun les aconsejara: (a) use expertos, consultores,
encuestas y analisis diversos como fuentes de conocimiento, y (b) emprenda uno o dos proyectos
emblematicos de innovacion, de alta probabilidad de éxito y alta visibilidad, y apdyelos con una
campafia de comunicacion. Notese que estos enfoques abordan la complejidad de la situacion
mediante simplificacion, con el fin de hacerla manejable. Los lideres no abarcan la situacion
completa sino solo lo que creen poder manejar. ;Podra funcionar este tipo de enfoque y generar
desarrollo para el largo plazo? Dificilmente. Los consultores tardardn en entender las logicas
internas, las presiones del dia a dia bajaran la prioridad de los proyectos emblematicos, varios
actores se sentiran desplazados y boicotearan el proceso abiertamente o no, se desperdiciara
conocimiento disponible que se podria aprovechar, cambiardn las condiciones y los proyectos

pierdan viabilidad, y asi sucesivamente.

El sentido comun aludido no es otra cosa que la cultura de adaptacion en plena operacion. Los
frecuentes fracasos de este tipo generan frustracion entre los involucrados y suelen postergar el
interés en innovar por muchos afios. Asi refuerzan los supuestos basicos de esa cultura y la
mantienen en vigencia. Solo como excepcion podrian quedar establecidas algunas capacidades

permanentes, financiadas y con herramientas de trabajo, pero ello no serd lo esperable.
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Desafiando al sentido comun, la clave de nuestro enfoque —que en la practica es muy efectivo—
estd en no simplificar sino abordar toda la complejidad de la situacion y considerarla como una
valiosa fuente de riqueza. Su practica se basa en el ‘principio complejidad-participacion’, que
establece un conjunto de condiciones que hacen posible enfrentar con éxito cualquier situacion de
alta complejidad a través de la participacion metédica.'” En nuestros ejemplos el ministro y el
gerente general: (a) convocaran a todos los actores relevantes del mundo real a convertirse en su
fuente de conocimiento principal, junto a algunos expertos para asuntos de disefio técnico, y (b)
impulsaran con esos actores un gran niimero de iniciativas al mismo tiempo, con el fin de cubrir
el campo de accion con la mayor amplitud posible. Sus disefios estratégicos se orientaran hacia
una transformacion profunda en las tres dimensiones del desarrollo —operaciones, organizacion y
cultura— y aplicaran métodos, herramientas y técnicas especializadas para motivar a los actores a
aportar el conocimiento que han incorporado a lo largo de su vida, para sistematizarlo y hacerlo

transmisible, y para convertirlo en accion efectiva.

El campo de fuerzas del desarrollo participativo

Nos ocuparemos ahora de la puesta en movimiento de la transformacion sistémica que nos
interesa, que es la gran linea que atraviesa la Figura 1. Para que ella se produzca en la cultura, la
organizacion y las operaciones del sistema social no bastara por cierto con imaginarla ni con
anunciarla por un acto de liderazgo. La pregunta clave es la siguiente: ;que es lo que puede
impulsar a un sistema social a emprender la transformacion que hemos delineado? O bien, en
otros términos: ;qué tipo de fuerzas podran movilizarse, que tengan la capacidad de superar los

patrones reactivos de la cultura de adaptacion y de impulsar la formacion de una cultura de

"7 Una ley fundamental de la complejidad (la Ley de la Variedad Requerida de Ashby) establece que para que haya
gobernanza en un sistema, la entidad gobernante debe ser capaz de procesar al menos toda la complejidad de la
entidad gobernada. El principio complejidad-participacion expresa la posibilidad de construir la capacidad de
procesamiento requerida con los propios actores del sistema social, a través de procesos metodicos de ‘participacion
fuerte’ o co-creativa. Para estos efectos en nuestro modelo se aplican herramientas especializadas que poseen alta
capacidad de procesar complejidad (‘alta veriedad’), debido a que utilizan la enorme riqueza semantica del lenguaje
natural en conjunto con una logica recursiva, que denominamos la logica del ‘mapa de accion’.
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innovacion? En nuestro enfoque trabajamos con cinco fuerzas, que estan representadas en la
Figura 3. Son fuerzas que operan al interior del sistema, actiian sobre el sistema completo y son
interdependientes, conformando un campo unificado. La interaccion de cada fuerza con el
sistema estd representada mediante flechas dobles, y la interaccion mutua entre las fuerzas, a
través de flechas de doble punta para no complicar la figura. A continuacidon describiremos

brevemente cada fuerza y en las secciones que siguen esbozaremos la dindmica del proceso.

EL CAMPO DE FUERZAS DEL DESARROLLO PARTICIPATIVO

Entorno del Sistema Social

POTENCIAL
DEL SISTEMA

POTENCIAL DE
CADA PERSONA

PARTICIPACION
FUERTE

LIDERAZGO
HABILITADOR

ACTIVACION
METODICA

Figura 3: El campo de fuerzas del desarrollo participativo de un sistema social

La primera fuerza de desarrollo es el potencial del sistema social. Es todo aquello que el sistema
podria llegar a ser, si liberara plenamente las capacidades y las energias creadoras que tiene
dentro de si, pero que actualmente no aprovecha por razones muy diversas. Es la agricultura que
podria florecer en un territorio improductivo, las vidas humanas que podria salvar una ciudad con

transito mas seguro o con mejor salud preventiva, las mentes infantiles creativas que podrian
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protegerse de ser reprimidas por una escuela autoritaria, las politicas publicas de calidad que
podria formular un gobierno que aplique participacion ciudadana efectiva, la mayor y mejor
produccion que podria lograr una empresa que aproveche bien el conocimiento de sus
trabajadores, la seguridad y la calidad energética que podria alcanzar un pais con una politica de
eficiencia; y asi sucesivamente. Existe hoy dia un vasto potencial desconocido y desaprovechado
en cada uno de los sistemas sociales concretos de las sociedades no desarrolladas. Si bien el
potencial no constituye por si solo una fuerza operante, llega a ser muy poderoso al integrarse al
campo de fuerzas unificado cuando éste se pone en actividad.'® El desarrollo del sistema consiste,

en ultimo término, en la materializacion de este potencial.

La segunda fuerza de desarrollo es el potencial de cada una de las personas que constituyen el
sistema social. En cuanto seres humanos, cada uno de nosotros tiene (o quizad es) un potencial
propio y Unico, que ha sido descrito de las maneras mas variadas por las diversas tradiciones
filosoficas, religiosas, espirituales y psicologicas. El gran desafio de nuestro desarrollo personal
consiste en llegar a conocer este potencial y a realizarlo plenamente, y cada tradicién propone
caminos a seguir en esta materia. El potencial personal es un futuro imaginado y deseado, que
estd actuando sobre el presente; un estudiante universitario visualiza su carrera profesional de
mafiana para esforzarse en sus estudios de hoy. Pero el potencial personal es también un presente,
e incluye la historia personal completa y todo aquello que esa persona ha logrado construir:
conocimiento, experiencias, contactos, destrezas y mucho mas. Este potencial es diferente del
potencial del sistema social, es irreductible a ¢l y acta en paralelo cuando se pone en
movimiento el campo de fuerzas del desarrollo participativo. Este potencial es una fuerza que en
las sociedades actuales solo algunas personas logran movilizar y que en la enorme mayoria suele

estar inactiva y alienada.

'® El potencial de un sistema social incluye también al potencial de los sistemas sociales que son parte de él. Asi, el
potencial general del sistema de eficiencia energética de Chiile incluye al potencial especifico de cada empresa
dedicada a este tema que decida establecerse en el pais. Esta secuencia recursiva ‘hacia adentro’ llega finalmente
hasta las personas.
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La proxima fuerza que ponemos en movimiento es el liderazgo habilitador, una forma de
liderazgo de sistemas sociales caracterizada por el apoyo comprometido del lider a cada miembro
del sistema, para que realice plenamente su potencial personal al contribuir a realizar el potencial
del sistema. El liderazgo habilitador es sinérgico: busca armonizar los objetivos del todo con los
objetivos de las partes. Como contrapartida logra alta creatividad, enriquece los objetivos
comumes, mejora su viabilidad y logra un compromiso efectivo de los miembros del sistema con
esos objetivos. Su estilo opuesto es el dominador, donde el lider impone sus objetivos al sistema
y solo se ve a sus miembros como medios para alcanzarlos; para ¢l las personas no son mas que
engranajes de una maquina, que deben cumplir sus funciones especificas y aportar las
competencias que ofrecieron al ser reclutadas; este estilo puede adoptar formas paternalistas o
benévolas sin por ello perder su esencia. El liderazgo habilitador es una fuerza que suele estar
presente en todo tipo de sistemas sociales, de acuerdo a potenciales personales de los lideres, pero
que se inhibe cuando hay liderazgo dominador en la cumbre. Florece de modo especial en
condiciones culturales o ambientales de apertura a valorar la persona. Es una forma de liderazgo

que se puede aprender.

La cuarta fuerza es la participacion fuerte de los miembros del sistema social. Para apreciar esta
fuerza es preciso observar primero un tipo frecuente de convocatoria a ‘participar’ que
consideramos ‘débil’: asistir a algin evento, ser consultado sobre cierto tema, votar entre
alternativas, estar presente en una asamblea, integrar un focus group. En estos casos quien
convoca fija un marco tal que el convocado individual no puede hacer ninguna diferencia
significativa; por disefio sus aportes son marginales. Habra ‘participacion fuerte’, en cambio,
cuando se convoque a grupos de personas bien identificadas y relevantes para crear acciones
concretas, en un contexto de interaccion libre y respetuosa. Es la co-creacion interactiva de la
realidad —presente y futuro— por sus propios actores. Es una fuerza que moviliza el potencial
personal de los miembros del sistema, multiplica sus capacidades, enriquece sus ideas, humaniza

a las personas y las dignifica. Con métodos y conduccién adecuados, genera productos valiosos y
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realistas, con eficacia y legitimidad. Como cabe esperar, ella genera procesos atractivos e

interesantes, y produce compromiso personal y grupal con las propuestas generadas.

La quinta y ultima fuerza es la activacion metodica del proceso de desarrollo participativo. Se
trata de una fuerza especifica del modelo, que pone en movimiento a las otras cuatro y que
postulamos como necesaria para un proceso eficaz de desarrollo participativo. Es una modalidad
particular de intervencion aplicada en cada proceso de desarrollo participativo por un agente
facilitador que llamamos ‘animador’®, el cual se integra al sistema social para efectos de darle
impulso y conduccion metodoldgica al proceso. Su tarea especifica es apoyar al sistema en las
tres dimensiones de su transformacion que sefialamos en la seccion anterior: generar una serie de
innovaciones concretas, establecer un mecanismo de gestion de innovaciones y favorecer el
transito hacia la cultura de innovacion. Su rol cultural lo ejerce motivando tomas de conciencia
sobre la cultura actual e impulsando practicas que favorezcan la nueva cultura. Para desempenar
este rol es preciso ser buen comunicador y cumplir con tres requerimientos basicos: competencia
en el uso de los conceptos, métodos y herramientas del Modelo de Innovacion Participativa;
confiabilidad para todos los actores involucrados; y capacidad para comprender y respetar la

cultura del sistema social y para expresarse en su lenguaje.

El Modelo de Innovacion Participativa y sus componentes

Podemos caracterizar finalmente al Modelo de Innovacidon Participativa como un marco
conceptual y metodoldgico dirigido a dar impulso y conduccion a procesos de desarrollo en todo
tipo de sistemas sociales, que respeta la complejidad de cada sistema y la aprovecha como
riqueza, y que actia movilizando la participacion creativa de sus propios actores. En lo

metodolédgico, realiza modelaciones verbales de los sistemas sociales, que son formuladas y

' Véase Del Valle, Alfredo, La hora de la participacion fuerte. Revista Mensaje, Santiago, junio de 2010.

%% Preferimos el término ‘animador’ al término alternativo ‘activador’, porque transmite una metafora mas bien social
y psicologica que fisica.

Pdgina 27



Participacion fuerte y cultura de innovacion: Una praxis de desarrollo basada en el pensamiento complejo
Alfredo del Valle, Ph.D.

validadas por los propios actores del sistema. El Modelo consta de siete componentes, algunos ya

mencionados, que a continuacion se identifican:

La concepcion del desarrollo de los sistemas sociales como transformacion cultural

intencionada, desde una cultura de adaptacion hacia una cultura de innovacion.

El principio complejidad-participacion, que establece condiciones de posibilidad, eficacia
y legitimidad para la accion en sistemas sociales complejos. Se complementa con la
nocion de participacion fuerte, que hace posible la movilizacion efectiva del potencial de

las personas.

La légica del mapa de accion, que permite hacer comprensibles y gestionables en la
practica los sistemas de alta complejidad, al identificar las dimensiones propias de cada
uno (normalmente entre 8 y 15); ellas emergen del proceso y no son impuestas desde
fuera. Este mapa es una herramienta de caricter verbal y no matematico, que solo se
puede construir en forma participativa; queda expresado en el lenguaje propio del sistema

social y es muy facil de comprender para sus miembros.

Diez principios operacionales para generar las condiciones necesarias de trabajo, en que la
Innovacion Participativa tenga perspectivas de operar con éxito. Uno de ellos se refiere a
la presencia de liderazgo habilitador, o la disponibilidad para ejercerlo, de parte de

quienes lideran o aspiran a liderar el sistema social cuyo desarrollo se intenta impulsar.

La activacion metddica de un proceso de Innovacion Participativa, por parte de un

animador calificado.

El proceso de Innovacion Participativa, que comprende ocho pasos metodologicos que se
realizan con apoyo de un animador y utilizan herramientas especializadas. Se distinguen
fases de instalacion, fortalecimiento y consolidacion del proceso. A lo largo de estas fases

va apareciendo el potencial del sistema social y se va generando la motivacion y otras
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condiciones necesarias para materializarlo en innovaciones concretas. El animador se va

retirando gradualmente a medida que el sistema social avanza a su madurez.

= Las tres herramientas de gestion de la complejidad, que se utilizan en el proceso. Ellas
permiten procesar alta complejidad, se basan en el lenguaje natural y son faciles de
comprender y utilizar por cualquier persona. Son el Mapa de Accion, el Perfil de

Potencialidad y el Espacio de Trabajo Participativo (ETP), que se utiliza en Internet.

Una experiencia ilustrativa: ocho mil vidas salvadas en el transito

Concluiremos este trabajo con una breve sintesis de una experiencia de aplicacion del Modelo de
Innovacion Participativa, en la formulacion y la implementacion de la Politica Nacional de
Seguridad de Transito de Chile. Nuestra intervencion, en el rol de metodélogo y animador, se
extendio entre 1993 y 1998. Cabe sefialar que este proceso no se apoy6 en ningln tipo de analisis
de accidentes de transito. Se bas6 solo en la participacion creativa (ademds de gratuita y
altamente motivada) de 200 unos actores interesados. La Politica sigui6 en plena aplicacion

durante periodos en que el tema de la seguridad vial tuvo muy bajo o nulo apoyo politico.

Las muertes en accidentes de transito habian crecido constantemente en Chile desde 1985. En
1993 el gobierno emprendio el disefio e implementacioén de una politica nacional de seguridad de
transito, conducida por la Subsecretaria de Transportes, y con ocho ministerios y Carabineros en
el rol de convocantes. Mas de 200 personas participaron activamente: ingenieros de transporte,
psicologos, policias, jueces, bomberos, conductores de buses, empresas de camiones y muchos
otros. Se demostrd que la complejidad del Sistema Nacional de Seguridad de Transito comprende
9 dimensiones y el proceso condujo a la identificacion de 129 proyectos de innovacion. Se cred
una Comisién Nacional de Seguridad de Transito (CONASET) para liderar el proceso de

implementacion. En la Figura 4 se sintetiza esta experiencia (Del Valle, 2007; Del Valle, 2010a).
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Una experiencia exitosa: OCho mil Innovacién Participativa: Disefio participativo de la
Politica Nacional de Seguridad de Trénsito y CONASET

vidas salvadas en el transito | 1593.97)

e 209 participantes
e 129 innovaciones identificadas

e 76 innovaciones realizadas hasta 2006
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Figura 4: Impactos de la Politica Nacional de Seguridad de Transito de Chile

Los principales impactos de esta politica son: (a) se quebro la tendencia al crecimiento de los
accidentes fatales: el nimero de victimas cayo en los primeros cinco afios y posteriormente se
mantuvo en el mismo nivel, (b) el cambio de tendencia sehalado solo puede atribuirse a esta
politica: la economia de Chile, incluyendo el sector transporte, crecia constantemente mientras
que las muertes mostraban la tendencia opuesta; (c) en términos comparativos, el indicador
internacional de muertes por 100.000 habitantes descendié para Chile de 13 en 1985 a 10 en
1999, y ha permanecido en este nivel, que es la media de los paises de altos ingresos (World
Health Organisation, 2009, p. ix); (d) se estima, comparando con la tendencia previa, que se
salvaron alrededor de 8.000 vidas y se evitaron lesiones a unas 80.000 personas, en este pais de
16 millones; (e) a la escala global, este impacto equivale a salvar 3 millones de vidas y evitar
lesiones a 30 millones de personas en diez afios; (f) el costo-efectividad de esta politica fue muy
alto: mientras que el costo total para el periodo 1994-2009 fue solo de US$ 20 millones, el
beneficio en vidas salvadas y lesiones evitadas, aplicando los criterios de la OMS y el Banco

Mundial, fue equivalente a US$ 10 mil millones (Del Valle, 2010a, p. 12).
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