El profesionalismo en el arte de gobernar
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I. Profesionalismo en el arte de
gobernar como una reforma estatal
fmperativa

Actualmente los estados enfrentan re-
tos muy exigentes que posiblemente se
agudizaran en el futuro previsible,
Esto es particularmente cierto en Amé-
rica Latina, donde los esfuerzos por sa-
lir de un siglo de reveses exigen inno-
vaciones radicales en las politicas, que
Heguen a establecer nuevas trayecto-
rias en la historia, tales como avanzar
hacia la integracién multiestatal. A fin
de que los estados intervengan en tales
actividades, debe mejorarse radical-
mente la consideracion de opciones de
politicas forjadoras de condiciones fu-
turas. Esto requiere, entre otros, de
profesionalismo en ¢l arte de gobernar,
en el sentido de una profunda reflexion
politica sobre las decisiones criticas
como base para las opciones nacionales,

El mejoramieato del profesionalismo
en el arte de gobernar es apenas unma de

tas miltiples reformas que se necesitan
urgentemente en America Latina, apar-
te de aquelias que implican mejores
formas de cristalizar la voluntad politi-
ca democratica, el desarrollo de nue-
vos cuadros de funcionarios piblicos,
medidas para librarse de la corrupcién
endémica, el avance hacia la inte-
gracién multiestatal ya mencionado y
muchas mas. No obstante, el profesio-
nalismo en el arte de gobernar es de
especial importancia por cuanto cons-
tituye la base primordial para decidir
sobre ofras reformas estatales necesa-
rias. Asi, junto con otros elementos
esenciales, tales como una dirigencia
tlustrada, la mejora del profesionalis-
mo en el arte de gobernar constituye
una dimension fundamental para Ja re-
forma del estado en América Latina.

1. Sobre profesionalismo

El concepto de profesionalismo que
subyace en el enfoque propuesto im-
plica la capacidad de construir puentes
entre el conocimiento abstracto y los
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hechos concretos. El profesionalismo
entrafia una sintesis entre la teorfa y la
practica, con énfasis en la transforma-
cion de la ciencia y otras clases de co-
nocimiento sistemético en acci6n.

A
A esta esencia que define al profesio-
nalismo en el arte de gobernar deben
afladirse cuatro caracteristicas secun-
darias: un cédigo de ética profesional;
una actitud de "interés clinico" y de
"impasibilidad” en medio de la irracio-
nalidad emocional y la feroz lucha por
el poder; una buena dosis de escepti-
cismo, con una fuerte suspicacia por
"lo obvio" y el sentido comiin que lle-
ga hasta la jconoclasia; y una bisque-
da constante de creatividad.

El codigo de ética profesional debe
versar sobre las cuestiones de para
quién trabajar, cuando dejar hacer y
dejar pasar, y como eludir conflictos
de interés. Igualmente esti el oneroso
problema de como relacionarse con los
valores, con posibles respuestas que
van desde la "promocién” de los valo-
res de quien quiera que uno acepte
como "jueces de valores legitimos", al
tiempo que ayudar a estos nitimos a
mejorar su razonamiento de valores.

El profesionalismo en el arte de gaber-
nar requiere de impasibilidad en los

asuntos altamente emotivos y no cim-
brearse ante las luchas de poder, de
otra manera el profesionalismo se co-
rrompe. Esta es una dura exigencia,

mds aiin en la cultura politica de Amé-
rica Latina, pero es esencial.

Asimismo tenemos el requisito de es-
cepticismo, primero en su forma mas
simple de dudar frente a las soluciones
"obvias" y el "sentido comin", yendo
el profesionalismo en el arte de gober-
nar mas alla de lo que esti frente a los
ojos, hacia {as perspectivas contrain-
tuitivas y de sentido no comiin. En un
sentido mas contundente, las facetas
escépticas del profesionalismo en el
arte de gobernar conducen a la icono-
clasia, con disposicion a "hablar la
verdad al poder”, retornando asi a la
ética profesional.

La busqueda de la creatividad presenta
algunos problemas. La creatividad es
mas una cuestion de personalidad que
de desarrolio de conocimientos. Sin
embargo, la necesidad de desarroliar e
inventar nuevas opciones de politicas
debido a la naturaleza cambiante de
muchos espacios y la naturaleza inade-
cuada de gran niimero de las alternati-
vas ya provistas, especialmente en
Ameérica Latina, conjuntamente con el
fracaso del "incrementalismo™ en la
mayoria de los campos de accién, ha-
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cen de la creatividad algo indispensa-
ble. Por lo tanto, el profesionalismo en
¢l arte de gobernar debe incluir por lo
menos la bisqueda de la creatividad,
en el sentido de procurar nuevas op-
ciones de politicas y alternarlas, siendo
ideales aquellos profesionales creati-
vos. Tal énfasis desplaza gran parte de
la planificacion convencional, amplia-
mente practicada en América Latina,
subordinandola a la necesidad de desa-
rrollar nuevas opciones de politicas de
envergadura, como las que se requie-
ren urgentemente para emerger de una
historia frustrante de decepciones y
fracasos.

111. Principios del profesionalismo
en ¢l arte de gobernar

A fin de presentar y hacer operativa la
idea de profesionalismo en el arte de
gobernar como dimension fundamental
para perfeccionat las habilidades esta-
tales, propondremos diecinueve princi-
pios con aplicaciones ilustrativas en
América Latina, seguidos de algunas
observaciones sobre sus implicaciones
institucionales. A fin de coincidir con
los propésitos introductorios de este
articulo, presentaremos los principios
en forma concisa, dejando la discusion
detallada y las aplicaciones resultantes
para otra oportunidad.

(1) Filosofia del discernimiento y
accién como fundamento, junto con
estudios reflexivos, en lugar de
filosofia de 1a ciencia

La tendencia de la mayoria de los ana-
lisis de politicas y planificacién a pro-
bar y basarse en la filosofia de la cien-
cia y, en concordancia, en los enfoques
positivistas, es en principio errada y
los vuelve ineficaces en muchos aspec-
tos de las politicas cruciales. La cien-
cia persigue la verdad, como lo ha de-
finido ocasionalmente el consenso en
diversas disciplinas. Empero, la mision
del profesionalismo en el arte de go-
bernar es diferente aunque correlativa,
como es la de mejorar las opciones cri-
ticas, en el sentido de llegar a formulas
mejores de las que se concebirian de
otra manera, incluyendo el perfeccio-
namiento del razonamiento de valores.
Esta tarea, al igual que determinados
rasgos adicionales como las restriccio-
nes de tiempo planteadas por el ritmo
en la toma de decisiones, colocan al
profesionalismo en el arte de gobernar
en el campo de la filosofia del discern-
iiniento, de la filosofia de la accion, asi
como en el razonamiento prictico, y
también hasta cierto punto en la filoso-
fia del pensamiento y los estudios cog-
noscitivos, pero no en la filosofia de la
ciencia.



54 ENSAYOS SOBRE LA NUEVA ADMINISTRACION PUBLICA

Dados tales fundamentos, el profesio-
nalismo en el arte de gobernar a menu-
do asume la forma de principios heu-
risticos, protocolos cualitativos para la
reflexion de politicas de envergadura y
directrices para el raciocinio. Trata del
razonamiento y la deliberacion mas
que del calculo, sirviendo la accion de
moldear mas como metafora que como
algoritmo.

Tales caracteristicas del profesionalis-
mo en el arte de gobernar presentan
graves inconvenientes y peligros, tales
como demasiada subjetividad y ausen-
cia de criterios de control de calidad.
Sim embargo, cuando se trata de selec-
cionar entre esta problematica por una
parte y la.falta de relevancia a las al-
ternativas criticas por la otra, sugeri-
mos proseguir con el profesionalismo
en el arte de gobernar basado en ia fi-
losofia de la accién y la filosofia del
discernimiento.

(2) Ultra racionalidad como base

Las nociones convencionales de racio-
nalidad, como economia subyacente e
investigacion operativa, asi como al-
gunos principios de la psicologia del
pensamiento, son inadecuadas como
fundamento del profesionalismo en el
arte de gobernar. Por ejemplo, las mis-
mas pasan por alto la "racionalidad de
la irracionalidad”, la autoconexion

como modo superior de racionalidad,
la utilidad bajo algunas circunstancias
de las autoilusiones, etc. Por lo tanto,
se requiere de nociones de "ultra racio-
nalidad" mas complejas y avanzadas
que sirvan de base al profesionalismo
en el arte de gobernar.

Estas comprenden la aceptacion de
distintos modos de razonamiento, pen-
samiento, imaginacién, etc. como "ra-
ctonales” para variadas facetas de! pro-
fesionalismo en el arte de gobernar, en
lugar de concebir la "légica” como
ente predominante. Por ejemplo, la
formacion de visiones realistas y el de-
sarroflo de escenarios adversos a ser
evitados, como se analizard mas ade-
lante, entrafian la creacion de "mundos
alternos”, aptoximandose a la defini-
cién de los poetas por parte de Aristo-
teles.

Igualmente esta la necesidad de supe-
rar la tendencia de muchas teorias eco-
nomicas y formas similares de pensa-
miento a asumir la racionalidad de los
actores, lo que con frecuencia es exce-
sivamente engaiioso.

(3) Foco en grandes opciones

El profesionalismo en el arte de gober-
nar tal como se presenta en este articu-
lo debe centrarse en directivas globales,
multinacionales y nacionales, macro-
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politicas, grandes estrategias, paradig-
mas de politicas de envergadura, clc.
Para ponerfo de la manera mas ambi-
ciosa: el profesionalismo en el arte de
gobernar entrafia grandes alternativas
dirigidas a repercutir significativamen-
te en el futuro, hasta establecer y cam-
biar trayectorias a largo plazo.

En el contexto latinoamericano, el pro-
ceso de integracion ilustra una opcidn
para imoldear el futuro, que requiere lo
mejor que el profesionalismo en el arte
de gobernar pueda ofrecer.

(4) Deliberacion sobre la modalidad
de "gran politica”

En algunas circunstancias la politica
de gran envergadura preferible es no
tener ninguna, y en su lugar proceder,
a lo sumo, a cambios de politicas in-
crementales. Este es el caso cuando las
rcalidades se cncuentran en una curva
ascendente que, con bastante proba-
bilidad, se espera que continte. Un
caso contrario seria cuando un campo
de accion esta en agudo declive y se
aproxima al desastre, siendo preferi-
bles los riesgos de innovaciones de po-
liticas comprensivas y radicales a la
certeza de un fracaso en ausencia de
las mismas.

Como una ilustracion diferente, aun-
que relacionada, los esfuerzos de

transformacion radical, como en ¢l
caso de la URSS, Europa Oriental y la
Repablica de Sudafrica, requiercn de
modalidades de politicas de enverga-
dura totalmente distintas a las politicas
en situaciones mas establecidas, apro-
ximandose la reforma al nacleo del
profesionalismo en el arte de gobernar
requerido.

Tomemos otro ejemplo: Bajo condi-
ciones de turbufencia, como las que
prevalecen cuando el profesienalismo
en el arte de gobernar es mas necesa-
rio, una tenue afinacion de politica es
con frecuencia una ilusion, por lo que
se requicren politicas mas vigorosas.
No obstante, las partes de la accién de-
mandan una cuidadosa determinacion,
en medidas cuantitativas y cualitativas,
siecndo la masa critica y las escalas
apropiadas de intervencion el quid de
la situacion. La eficacia de la politica
usualmente es no lineal, requiriéndose
distintas cuotas para lograr resultados
diversos bajo condiciones miultiples.
En algunos casos. solo los esfuerzos a
gran escala conllevan a resuitados sig-
nificativos, micntras que en otros "un
poco mas" constituye un desperdicio 'y
a veces es contraproducente.

Pensar en términos de conveniencia
marginal no lineal, incluyendo las in-
certidumbres relacionadas, es comple-
tamente extrafio para gran parle del
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pensamiento de politica contempora-
neo, con algunas excepciones como en
los vastos proyectos tecnolégicos. De
alli la necesidad del profesionalismo
en ¢l arte de gobernar en considerar las
funciones de produccién de politicas
como corresponde, como parte de la
modalidad de politicas de envergadu-
ra. Vinculada, aunque diferente, es la
alternativa entre politicas mas coordi-
nadas por una parte y fa confianza en
intervenciones radicales selectivas a
fin de lograr los resultados deseados
por efectos de choque y fuerzas "loco-
motoras de cambio" por la otra,

Otra.opcion de la modalidad versa so-
bre la asignacion de tareas para conce-
bir politicas de envergadura, entre dis-
tintas mezclas de mas descentraliza-
cion y desconcentracién versus mas
centralizacion y concentracion, actuan-
do como antipodas polares el modelo
puro de un sistema de mercado y el
modelo puro de un sistema de mando
Jerarquico. Aqui, el profesionalismo en
el arte de gobernar coincide con los in-
tereses institucionales, como se anali-
zard mas adelante.

Al aplicar tentativamente estas consi-
deraciones en América Latina, dos
conjeturas preliminares pueden servir
para exponer las aplicaciones de este
principio y sus implicaciones de largo
alcance:

— Una, la historia de América Latina
en el presente siglo ha sido mayormen-
te de descontentos y fracasos, en com-
paracion con las esperanzas, aspiracio-
nes y, en muchos paises, potenciales
reales. Evidentemente, se requiere de
politicas de ruptura con intervenciones
a gran escala, en lugar de incrementa-
lismo y "mas de lo mismo".

— Dos, una gran dosis de toma de de-
cisiones podria ser esencial para mu-
dar trayectorias, siendo incluso el me-
jor mecanismo de mercado incapaz de
producir los cambios requeridos, aun
cuando sea 0til en otras instancias.

(5) Globalizacion

La adopcién de una perspectiva "glo-
bal” constituye un imperativo categori-
co para el profesionalismo en el arte
de gobernar en el siglo XXI. Ello re-
quiere de una nocion global y por lo
menos cierto entendimiento de los pro-
cesos globales, como precondicion
para la opcion. A modo de ilustracion,
la conciencia cabal de los cambios en
la geoeconomia global, con la impor-
tancia cada vez mayor de las areas del
Este Asidtico y un posible descenso
del Occidente, son esenciales para es-

tablecer trayectorias de largo alcance
en América Latina.
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(6) Interés en las estructuras e
instituciones

Un rasgo fundamental del profesiona-
lismo en el arte de gobernar debera ser
el intenso interés por las estructuras ¢
instituciones, como recursos y bases
de politicas y restricciones a éstas,
como objetos de politicas, y como en-
tes influtdos por politicas aun cvando
no estén dirigidas a ellas. El profesio-
nalismo en el arte de gobernar en tér-
minos de arquitectura societal es espe-
cialmente necesario en América Latina,
donde las profundas caracteristicas so-
cietales y culturales requieren de un
cambio ostensible a fin de pasar de los
reveses historicos al éxito.

La culminacion de la consideracion de
estructura ¢ institucion como interés
central del profesionalismo en el arte
de gobernar se alcanza cuando la ver-
dadera naturaleza del estado esta suje-
ta a deliberacion como en la Comuni-
dad Europea. Por cuanto el proceso de
integracion interestatal, mediante la
transferencia de ciertos elementos de
soberania a entidades superestatales,
seria esencial en América Latina para
escapar de un histérico callejon sin sa-
lida, esta dimension de profesionalis-
mo en el arte de gobernar es especial-
mente pertinente.

(7) Consideracion en términos de
auge y caida de naciones, destino de
las revoluciones y regimenes,
esfuerzos de desarrollo exitosos y
fallidos y "Grandes Empresas”
similares

El profesionalismo en el arte de gober-
nar debe emplear como su marco mas
amplio de reflexién las conjeturas his-
toricas y tedricas respecto al auge y
caida de naciones y regimenes, los im-
pactos a largo plazo de las revolucio-
nes, los esfuerzos de desarrollo exito-
sos y failidos y el destino de otras
"Grandes Empresas”.

Este principio expone integramente la
naturaleza ambiciosa y exigente del
prefesionalismo en el arte de gobernar.
Nuestro conocimiento de las variables
que moldean el future de las naciones
es rudimentario. Se dispone de una in-
teresante bibliografia concerniente a
distintos aspectos del tema, sin hablar
de las especulaciones de Edward Gib-
bons y Arnold J. Toynbee, que ameri-
tan un estudio critico por parte de
macstros del profesionalisino en el arte
de gobernar. Empero, para ser hohes-
tos, el conocimiento en este campo ra-
dica en el mejor de los casos en expli-
caciones parciales, principalmente en
conjeturas endebles y frecuentemente
en no mas que presunciones. No obs-
tante, si no se formulan al menos pre-
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guntas conspicuas sobre el destino de
las Grandes Empresas y se indaga de
alguna manera en las causas de su
auge y caida, aun cuando muchas va-
riables sean multiples, desconocidas,
cambiantes, el profesionalismo en el
arte de gobernar no tendrd esperanza
de ser relevante a los aspectos real-
mente criticos de América Latina.

En suma, la cuestion de por qué Amé-
rica Latina es en muchos aspectos un
{racaso histérico constituye el marco
primordial para pensar en el futuro del
Continente y debe servir de base para
buscar nuevas opciones de politicas. Si
bien existe una buena dosis de pensa-
miento excelente sobre el tema, toda-
via una parte ostensible de éste sufre
de perjuicios ideoldgicos y otras "irra-
cionalidades motivadas”, perspectivas
monodisciplinarias y falta de transfor-
mabilidad en recomendaciones de po-
liticas de envergadura. Aqui yace qui-
z4 el mayor reto al profesionalismo en
¢l arte de gobernar en América Latina,
siendo una mayor comprension de las
causas de las fallas historicas y de las
posibilidades de dirigirse del estanca-
miento a la ruptura, la base esencial
para reformas del estado verdadera-
mente efectivas y para la seleccion de
politicas de envergadura orientadas a
redefinir trayectorias.

(8) Futuribles y grandes disefios

Ademas de ayudar a superar el avasa-
llamiento de la alternativa a las presio-
nes actuales y adversidades inminentes
v con el propédsito de suministrar am-
bitos de largo alcance y orientaciones
de metas dindmicas para las grandes
tomas de decisiones, los futuribles a
mayor escala, en el sentido de posibles
futuros alternativos y cabales a largo
plazo, que llegan hasta los "grandes di-
sefios” y "conceptos paraguas”, consti-
tuyen una faceta prioritaria del profe-
stonalismo en el arte de gobernar. A
menudo, las visiones realistas y las pe-
sadillas también son necesarias para
vincular las politicas de gran escala
con las decisiones actuales. La cons-
truccion de escenarios hacia atras en el
tiempo, desde los futuribles, grandes
disefios, etc., hasta el presente, presen-
ta métodos relevantes, disefiados para
complementar y contrabalancear la
practica usual de pensar partiendo del
aqui y ahora hacia el futuro.

(9) Pensar en la historia sin atarse
al pasado

La premisa metahistdrica que subyace
en el profesionalismo en el arte de go-
bernar es que el futuro es indetermina-
do y subdeterminado, mis que sobre-
determinado por el pasado. Dicho de
otro modo, el futuro es producto de la
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combinacion dindmica y la interaccion
entre la necesidad, la contingencia, la
oportonidad y la opcidn. Por consi-
guiente, las actividades humanas, in-
cluyendo el disefio de politicas a gran
escala, gozan en principio de grados
representativos de libertad con poten-
ciales de impacto significativo en las
realidades en evolucion, que llegan
hasta moldear radicalmente ciertos as-
pectos del futuro. En esta perspectiva,
la mision de! profesionalismo en el
arte de gobernar consiste en aumentar
la capacidad real de la humanidad de
influir para el logro de un futuro mejor
mediante procesos de seleccidn colec-
tivos.

Con todo, el pasado modela y contiene
potenciales evoluciones para el futuro.
Mas ain, el pasado constituye la mate-
ria prima esencial para estudiar y tratar
de comprender los procesos societales
y sirve de contexto substancial para in-
terpretar el presente. Si se foma en
cuenta [a aspiracion del profesionalis-
mo en el arte de gobernar, de contri-
buir a recapturar largos tramos del curso
del tiempo, hasta redefinir trayectorias
de evolucion en el tiempo, entonces el
pensar en la historia emergera clara-
mente como un principio primordial
del profesionalismo en el arte de go-
bernar.

Utilizando la terminologia de Anales

de la Escuela de Historia francesa, el
profesionalismo en el arte de gobernar
enfrenta la contradiccion fundamental
entre la toma de decisiones ubicada en
la era humana, y en la "era politica"
aliin mas breve (un término que deberia
afladirse a las categorias de Braudel),
por una parte, y la necesidad de tomar
en cuenta grandes periodos de tiempo
y ciclos de impacto, junto con el deseo
de influir en los fenémenos en la era
social, por otra parte. A fin de salvar
esta contradiccion se hace imprescin-
dible una vez mds pensar en la historia,
en el sentido de considerar los resulta-
dos en términos de profundos procesos
de largo alcance, con todas sus incerti-
dumbres y mutaciones.

El pensar en la historia acarrea inex-
trincables aspectos metahistoricos asi
como metodoldgicos e implica malti-
ples peligros y escollos ocultos, tales
como el mal uso de la historia, como
bien lo argumentara Nietzsche. Sin
embargo, no hay esperanza de enten-
der correctamente los acontecimientos
contemporancos y los procesos actua-
les ni de incidir, como se pretende, en
periodos de tiempo mas extensos si el
profesionalismo en el arte de gobernar
se confina a delgadas tajadas de tiem-
po, como es norma en gran parte del
campo de concepcion de politicas. EI
pensar en la historia, por consiguiente,
necesariamente merece ser destacado
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en el profesionalismo en el arte de go-
bernar.

No obstante, es preciso prevenir un pe-
ligro contrario, en América Latina en
especial, como es el de dejarse cauti-
var por la historia y el pensamiento
histdrico. La excesiva reflexion sobre
el pasado podria flevar a pasar por alto
los virajes que en importantes instan-
cias diferencian suficientemente el pre-
sente y el futuro del pasado, y puede ha-
cer que uno se aferre nostalgicamente
a imagenes del pasado irrelevante para
el futuro, tendiendo a reforzar la iner-
cia y el incrementalismo de las politi-
cas de envergadura y produciendo de
hecho puntgs de vista asaz estrechos
en cuanto a la factibilidad de construir
futuros muy diferentes del pasado aun
cuando se basen en éste.

Asi, el pensar en la historia es esencial,
pero esto debe combinarse con la rup-
tura mental con el pasado como meta
para una gran politica.

(10) Estimados de situaciones
amplios, de largo alcance y
dindamicos, con especial atencién en
curvas descendentes, oportunidades
pasajeras, contingencias, sorpresas
¥ virajes

Las imagenes mundiales en las cuales
se basa el disefio de politicas y otras

acciones estatales condicionan todo su
contenido. En consecuencia, el perfec-
cionamiento de tales imagenes mun-
diales constituye un paso fundamental
para mejorar el disefio de politicas y
una tarea primordial para el profesio-
nalismo en el arte de gobernar. Este
principio estd estrechamente vinculado
a muchos otros, como el de considerar
largos periodos de tiempo, centrarse en
variables de auge y caida, tomar en
cuenta complejidades profundas vy
grandes incertidumbres como se expli-
card mds adelante, y asi sucesivamen-
te. Con todo, dicho principio requiere
especial atencidn.

Permitasenos enfatizar el enfoque
constructivista aqui propuesto, segin
el cual los mundos de politicas (notese
el plural) no son ni alegan ser simples
reflexiones sobre la realidad, sino que
mas bien constittyen una creacién
compleja de nuestras mentes, institu-
ciones y culturas orientada a satisfacer
{as inquietudes y necesidades del dise-
iio de politicas, al reflejar algunas fa-
cetas de las "realidades” pero sobrepa-
sandolas.

Por consiguiente, el perfeccionamiento
de las estimaciones como dimension
esencial del profesionalismo en el arte
de gobernar comprende dos niveles: lo
que podria denominarse "metaestima-
cién", que versa sobre normas, simbo-
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los, conceptos, esquemas y teorias a
ser aplicados en la realizacién de esti-
maciones de la realidad, como se ha
argumentado en muchos de los princi-
pios propuestos en este articulo; y esti-
mados substanciales de rasgos mun-
diales fundamentales relacionados con
el siglo XXI, sea en términos de carac-
teristicas de proceso tales como turbu-
lencia, o en ténminos de variables di-
namicas como demografia, y ciencia y
tecnologia.

En ambos niveles, los estimados de si-
tuaciones predictivos, dindmicos y de
largo alcance y, aiin mas decisivamen-
te, los estimados de la dindmica de si-
tuaciones, son prioritarios para el pro-
fesionalismo en el arte de gobernar. Se
requiere de vastas evaluaciones situa-
cionales que abarquen los principales
campos de accién de las politicas; va-
loraciones de largo alcance que hagan
justicia a la era social; y estimados di-
namicos que se concentren en los cam-
bios de tendencias, incertidumbres, vi-
rajes, alzas y mutaciones, todo ello,
como ya se ha sefialado, a escala global.

Las curvas descendentes, las ventanas
pasajeras de la oportunidad y los cam-
pos de accion sorpresa requieren espe-
cial atencion. Asi, la bisqueda de las
curvas descendentes merece enfatizar-
se debido a sus implicaciones de largo
alcance para las modaiidades apropia-

das del profesionalismo en ¢l arte de
gobernar, tales como la necesidad de
intervenciones innovadoras a gran es-
cala, en lugar de decisiones incremen-
tales come las que s¢ aplican, entre
otras, en América Latina,

La persistencia de las fallas en Ia segu-
ridad nacional pese a los intensos es-
fuerzos por superarlas, hace surgir se-
rias dudas sobre la realizacién de tales
adelantos esenciales en la capacidad
para hacer estimaciones, a menos que
los enfoques de inteligencia y valora-
cion mejoren ostensiblemente, primero
a nivel de la metaestimacion y luego,
con su ayuda, a nivel de la estimacion
substancial, con una constante interac-
cion entre ambos. Asi, para mencionar
un defecto fundamental de la metacog-
nicion, los nuevos hechos afin si se
perciben reciben interpretaciones que
se ajustan a circunstancias mundiales
acaecidas en el pasado y presuposicio-
nes ticitas. Empero, como el mundo
cambia en lugar de que los cambios
ocurran cn el mundo, para emplear una
formulacion acuiiada por Ortega y
Gasset, siendo una porcion considera-
ble del cambio turbulenta y "sorpren-
dente”, en el sentido de contradecir las
expectativas creadas culturalmente, las
presuposiciones y las estipulaciones, el
perfeccionamiento de las calidades de
estimacion es complicado y depende,
€n nuestra opinion, primero que nada
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del mejoramiento de las capacidades
de metaestimacion.

(11) Concentracioén en opciones
criticas dentro de perspectivas
coherentes

L.a idea de la "opcion critica” se ha ex-
presado en su esencia mas pura en un
proverbio del confuciano Hsiin-tsu:
"Yang Chu dijo sollozando en la en-
crucijada: ;No es aqui donde si uno da
medio paso en falso despierta a mil
millas fuera del camino correcto?" La
idea del profesionalismo en el arte de
robernar es epitomada por la misién
‘fe proporcionar asesoramiento profe-
.onal para tales opciones, aungue fre-
~uentemente éstas son mas diluidas y
onstituyen una larga y crispada cade-
1a de decisiones en lugar de un acon-
‘ecimiento de decision.

Yoda nacién y entidad comparable, y
recientemente asi serd en la humani-
lad del siglo XXI, enfrenta un nimero
limitado de opciones criticas, que pre-
sumiblemente tendrdn un impacto sig-
nificative en el futuro, y que incluyen
hasta las fatidicas "encrucijadas de la
historia”. Al contrario de las tenden-
cias prevalecientes de concentrarse en
lo urgente y lo presente mas que en lo
importante, el profesionalismo en el
arte de gobernar intenta identificar las
opciones criticas y asignarles gran par-

te de los recursos disponibles para el
mejoramiento de politicas, tales como
la capacidad intelectual organizada.

La concentracion en las opciones criti-
cas debe combinarse con perspectivas
coherentes, que consideren decisiones
discretas dentro de un punto de vista
nacionzl y supranacional, teniendo
cuidado de equiparar el manejo desi-
gual de opciones especificas, aunque
criticas, con un enfoque congruente.
Esto es tanto mas esencial debido a la
tendencia presente en el diseiio de po-
liticas, de tratar con vision miope deci-
siones aisladas sin considerar los con-
Jjuntos de decisiones como un todo. No
obstante, esto no implica una recomen-
dacion para intentar comprometerse en
la planificacion integral, entre otras
cosas debido a las incertidumbres y a
la preferencia en ciertas ocasiones por
intervenciones de choque, también
desde una perspectiva coherente de
largo alcance (como se ha tratado en
los trabajos de Albert O. Hirschman).
Pero perspectivas coherentes son esen-
ciales y deben constituir una caracte-
ristica primordial del profesionalismo
en el arte de goberar, en contraposi-
cién con las perspectivas de econo-
mias de mercado unidimensionales
como las presentadas, por ejemplo, por
el Banco Mundial y el Fondo Moneta-
rio Internacional, las cuales pueden ser
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muy peligrosas para las condiciones de
América Latina.

{12) Omision de situaciones
adversas junto con buenos logros

El profesionalismo en el arte de gober-
nar recorre dos lineas en parte distintas
Vv en parte superpuestas y convergen-
tes: reducir la probabilidad de escena-
rios malos o peores, y alentar la proba-
bilidad de escenarios deseables. Este
principio es importante porque: 1) a
menudo ¢s mas facil conceptualizar y
llegar a un acuerdo sobre situaciones
adversas de evitarse, que sobre las
"buenas" a aproximar; y 2) visto en
términos de la historia de la toma de
decisiones, el soslayar ciertas situacio-
nes negativas constituiria un adetanto
muy importante.

Reducir la probabilidad de las contin-
gencias adversas implica reconocer su
posibilidad y especificarlas, de manera
general al menos. Ello depende en
gran medida de la creatividad, Ia cual
llega hasta la imaginacion poética,
como se ha expresado anteriormente.
Por ende, en el caso de América Lati-
na, el disefio de contingencias negati-
vas realistas es esencial para perfec-
cionar cl arte de gobernar, incluyendo
la proliferacion nuclear, la desestabili-
zacion politica, la permanente corrup-
cion a gran escala, la creciente distri-

bucion desigual de la riqueza que re-
sulta en brechas societales, el desem-
pleo galopante. Mas aln, con un conti-
nente cada vez mas rezagado respecto
de las dinamicas economias asiticas y
de la Comunidad Europea y frente a
unos Estados Unidos en declinacion.
La concordancia entre algunos futuros
negativos y algunas tendencias actua-
les fundamentales acentaa la necesidad
de explicar tales posibilidades y de si-
tuar la reduccion de las probabilidades
de st realizacion como objetivo princi-
pal del profesionalismo en el arte de
gobernar, lo cual precisa la introduc-
cién de discontinuidades relevantes en
algunas trayectorias presentes.

(13) Pensamiento politico en
términos de interaccion con
variables y actores dinimicos

El profesionalismo en el arte de gober-
nar debe considerar aspectos funda-
mentales en términos de interaceitn
activa con variables y actores muy di-
namicos y sensibles, en contraposicion
con la tendencia nsual de descstimar
las transmutactones y reacciones de
los sistemas objetivos y contextuales.
Al tratar con variables y actores dind-
micos, en parte competitivos, y algu-
nas veces perniciosos ¢ intrusos, la
mezcla estratégica apropiada entre el
preajuste, el postajuste, los esfuerzos
para dar forma o al menos influir en
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los ambientes y autoaislamiento frente
a los entornos deben evaluarse cuida-
dosamente, al igual que las secuencias
de interaccion dialécticas y no lineales
con las variables y actores dindmicos
cooperativos Y también no reactivos.

La tendencia de las exportaciones de
capital desde América Latina provee
una ilustracion. Las medidas para me-
jorar el rendimiento econdmico, tales
como los mercados libres pueden, bajo
ciertas circunstancias, incrementar las
exportaciones de capital, impidiendo
la substancial acumulacion de capital y
conllevando asi a efectos contraprodu-
centes. El percatarse de dichas reaccio-
nes 4 priort permitiria el disefio de po-
liticas preventivas adecuadas, moti-
vando reacciones més deseables a las
politicas econdmicas.

(14) Manejo de complejidades
profundas

La complejidad se reconoce precisa-
mente en las teorias politicas cuando
requieren de un manejo, como por
ejemplo; la ayuda del enfoque de siste-
mas en sus variedades. No obstante,
los estados y el disefio de politicas
tienden a ser bastante débiles para el
manejo de las complejidades reales.
Asi, las implicaciones para el disefio
de politicas de las nociones mas avan-
zadas de complejidad, tal y como las

ha desarrollado por ejemplo llya Pri-
gogine, han sido abordadas de forma
inadecuada. Como tampoco ha sido
mas sencillo aplicar, metaforicamente
al menos, las nociones de caos.

Este principic enfrenta una lengua car-
dinal: no se dispone de ningiin concep-
to integro de complejidad que satisfa-
ga las necesidades del profesionalismo
en el arte de gobernar. De hecho, la
misma nocion de complejidad profun-
da puede en gran parte no ser especifi-
cable, al menos con los paquetes con-
ceptuales y la imaginacion disponibles
hoy dia. Aqui podemos toparnos con
los limites congénitos del cerebro hu-
mano. Con todo, los limites pueden
empujarse y mucho puede y debe ha-
cerse para perfeccionar el manejo de
incertidumbres profundas. De esta ma-
nera, para agregar un punto a las pro-
puestas incluidas en otros principios,
una de las especificaciones principales
para manejar grandes incertidumbres
implica percibir, aceptar y procesar las
contradicciones. Al seguir algunas ten-
dencias de la l0gica moderna, el profe-
sionalismo en el arte de gobernar debe
abarcar y abordar las contradicciones,
sea que tomen la forma de procesos
dialécticos o ironfas de la historia, o de
requerimientos politicos contradicto-
rios, o de reflexion sobre las contradic-
ciones en las estimaciones, y muchas
mas.
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Tgualmente esta la necesidad de acep-
tar y utilizar la dindmica contraintuiti-
va, como los "micromotivos y el ma-
crocomportamiento” y vencer la tram-
pa del "sentido comin™, por ser cultu-
ralmente condicionado. Para decirlo
contundentemente: el sentido comin
no es bueno para abordar la compleji-
dad, la cual es a menudo contraintuiti-
va. En concordancia, las maximas de
simplificacion del tipo Navaja de Qc-
cam no son para adoptarse automatica-
mente,

Menos exigente es la recomendacion
de adoptar perspectivas maltiples, con-
siderando aspectos relevantes desde
diversos puntos de vista, tanto en tér-
minos de teorias y modelos sobresa-
lientes como en términos de tipos de
actores. Mas dificil de implantar es cl
requerimiento estandar de aplicar pers-
pectivas disciplinarias maltipies y una
variedad de nociones disciplinarias. La
mas inclusiva de Jas ideas aqui men-
cionadas para abordar mejor las com-
plejidades profundas es la necesidad
de aplicar una combinacion de distin-
tas imdagenes, simbolos, principios,
marcos, enfoques, orientaciones, méto-
dos, metodologias y herramientas. Los
enfoques muy complejos son esencia-
les para manejar las complejidades
profundas.

Dicha idea amerita ser enfatizada y

ampliada: a fin de tratar y poder pro-
fundizar frente a una gran complejidad
es preciso emplear la imaginacion
miltiple, modos de pensar, lenguajes y
nocianes que sobrepasen las perspecti-
vas miltiples e interdisciplinarias. Se
requiere de una variedad de lenguajes
y simbolos que codifiquen la realidad,
medos alternos de conocimiento, dis-
tintas formas de pensar, y mucho mas.

La mayor indagacién en las complcji-
dades puede conllevar, paradéjicamen-
te, a reconocer algunas bases de la rea-
lidad subyacente que son, en ciertos
sentidos, "simples", Esto puede resul-
tar en conclusiones de politicas de am-
plio espectro. Asi, si por un momento
echamos un vistazo a partes de Africa,
la percepcion inapropiada de la idea
misma de naciones-estados para las es-
tructuras basicas sociales y culturales
africanas podria ser la causa funda-
mental de grandes fallas, requiriéndose
el diseiio de estructuras de gobierno al-
ternativas como la mejor manera de
salir del estancamiento. Sin dnimo de
comparar las situaciones en Africa y
Europa, la idea basica y un poco sim-
ple de que la nacién-estado como insti-
tucion dominante de gobierno esta de-
sactualizada es lo que subyace en la
Integracion Europea. Una situacién
andloga podria existir en grandes re-
giones de América Latina, conllevan-
do quiza la penetracion, a través de
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muchas capas de complejidad profun-
da, a la bisqueda de marcos alternati-
vos de gobierno supraestatal, a fin de
asumir algunas de las funciones cardi-
nales de los estados.

En consecuencia, el manejo de la com-
plejidad profunda, en parte para la
busqueda de ideas subyacentes funda-
mentales y relativamente "sencillas”,
constituye un elemento primordial del
principio aqui analizado de profesiona-
lismo en el arte de gobernar, combi-
nando evitar la sobresimplificacion
con fa bisqueda de politicas "condu-
centes a explicaciones” y "cercenado-
ras de complejidad”,

(15) Gran politica aleatoria

Frente a la penetrante incertidumbre,
parte considerable de |a cual se ha edi-
ficado en procesos societales y fisicos,
las decisiones son jugadas en esencia
riesgosas. Cuando las incertidumbres
comprenden las formas mismas de fu-
turos alternos y la dinamica misma del
cambio, como es lo usual, las decisio-
nes se convierten en confusas apuestas
con retribuciones irrcconocibles v en
parte indeterminadas, impiicando entre
otras cosas la proliferacion inevitable
de consecuencias inesperadas y con
frecuencia no deseadas. Cuando se
confrontan decisiones criticas, las na-
ciones no tienen otra alternativa que

"apostar con la historia", como lo de-
muestra el dilema venezolano de hasta
qué punto atar su futuro al petroleo.

Esta perspectiva de grandes politicas
aleatorias, basada en una considera-
cion de realidades dinamicas en las
que media la probabilistica, contingen-
te, cadtica ¢ indeterminada, es funda-
mental para el profesionalismo en el
arte de gobernar,

Dicho de otra manera, ¢l profesionalis-
mo en ¢l arte de gobernar se basa en
un punto de vista mundial segin el
cual el futuro esta moldeado por cierta
combinacion dindmica y ultradinamica
gue en gran parte va mas alla de la
comprension, y actualmente es aln
mas desconocida, entre la necesidad,
la contingencia, la oportunidad y la
opcion. El profesionalismo en el arte
de gobernar trata sobre fa dimension
de opcion, que interactila con la nece-
sidad y la oportunidad en una variedad
de formas, counstituyendo siempre en
esencia una jugada riesgosa.

Sin embargo, como es intelectualmen-
te obvio, la perspectiva de la politica
aleatoria tiene implicaciones vastas y
muy perturbadoras, tanto es asi que se
contradice con las necesidades y pro-
pensiones psicologicas, politicas y cul-
turales y no puede manejarse adecua-
damente mediante la intuicién. Como



REVISTA DE ADMINISTRACION PUBLICA 67

tema de patologias politicas reales, los
rasgos de la politica aleatoria son sos-
layados en el ejercicio de gobiemo y
fatsificados por muchas tradiciones y
practicas de planificacion, incluyendo
las doctrinas de planificacion amplia-
mente adoptadas en América Latina. A
fin de que el profesionatismo en el arte
de gobernar mancje adecuadamente las
principales incertidumbres se precisan
innovaciones metodologicas significa-
tivas, mds atla del quantum de percibir
el futuro como mediado por la necesi-
dad, la contingencia, la oportunidad y
la opcidn. Asi, se requiere de una nue-
va gramdtica de la incertidumbre y de
protocolos heuristicos, expandiendo y
cambiando la terminologia proba-
bilistica a fin de que incluya denomi-
naciones de varias clases de incerti-
dumbre, propension a la sorpresa, ig-
norancia e indeterminacion, y deberan
elaborarse las interrelaciones dentro de
dicho conjunto ampliado de conceptos;
la semidtica de las necesidades de in-
certidumbre debera esclarecerse, para
reducir la dependencia de términos
ambiguos y minimizar las connotacio-
nes psicolégicas contradictorias de la
terminologia intercambiable; la logica
de la politica aleatoria debera diluci-
darse mediante una mejor diferencia-
cion entre las expectativas y los valo-
res de azar; los protocolos para reducir
la incertidumbre, basados en el uso
combinado de diversos enfoques y né-

todos de prediccion deberan disefiarse
sin dejar de lado una explicacion de su
dependencia con el pasado y los Ifini-
tes subsecuentes; la proyeccion de pre-
dicciones, incertidumbres irreductibles,
indeterminacion, campos de accion
propensos a la oportunidad y la igno-
rancta, requiere de perfeccionamiento,
con especial atencion al hecho de
conmnicar esquemas correctos de in-
certidumbre a quienes toman las deci-
siones, a menudo renuentes y sub-
equipados; deberdn desarrollarse las
doctrinas para manejar contingencias
de poca probabilidad y bajo impacto; y
la intensa eliminacion de errores debe-
ra convertirse en la orden del dia, a fin
de reducir los muchos prejuicios psico-
logicos e irracionalidades motivadas
culturalmente que caracterizan el trato
humano con las incertidumbres.

En todos estos aspectos, la perspectiva
de politica aleatoria del profesionalis-
mo en el arte de gobernar trae como
consecuencia la necesidad de reformas
radicales en los cuadros estatales a fin
de enfrentar mejor las incertidumbres
irreductibles. Baste mencionar la ava-
lancha de tomas de decisiones en
América Latina, los calculos de proba-
bilidad simplistas por parte de la ma-
yoria de los "planificadores" politicos
y las barreras culturales politicas al re-
conocimicento sincero de la naturaleza
de "apuesta confusa" de las opciones
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criticas con todas sus implicaciones, a
{in de demostrar las implicaciones de
targo alcance de estos principios para
+| redisefio de las facetas principales
-ie] estado, de manera de convocarios a
‘omar parte en una politica aleatoria
uejorada como esencia del profesiona-
‘ismo en el arte de gobernar.

16) Razonamiento moral, analisis
‘e valores y biisqueda de metas, en
4 formacién de una visién realista

“.a inclusion del razonamiento moral,
| anélisis de valores y la basqueda de
netas en el profesionalismo en el arte
fe gobernat ilustra un poco mds su na-
:uraleza multimodal y multidimensio-
-1al asi como sus imprescindibles bases
filosoficas Gnicas. Ello suscita el fasci-
nante problema de cémo perfeccionar
un proceso desde una perspectiva ex-
trema sin inferferir con sus bases axio-
maticas y axiologicas y con sus justifi-
caciones.

Los dialogos socraticos presentan un
ejemplo clésico de las posibilidades de
ayudar a los jueces de valores genui-
nos a dilucidar por si mismos sus pre-
ferencias mediante el "sonsacamien-
to". Otros principios ya mencionados
versan sobre este asunto, tales como
las bases de valores de ios futuribles y
las dimensiones de valores de la politi-
ca aleatoria. Pero mucho puede y debe

hacerse sin tener que usurpar los roles
de los jueces de valores genuinos,
como han sido determinados por los
valores y las ideologias.

Por ejemplo, el campo para el juicio de
valores puede estructurarse mediante
la explicacion de rangos de intercam-
bio subyacentes, preferencias de tiem-
po y valores de azar; los valores profe-
sados pueden examinarse con sentido
critico para evalvar su naturaleza de
valores reales o de instrumentos que
han sido dogmatizados; muchos aspec-
tos de los valores pueden analizarse
mediante formas utiles para su com-
prensién y aplicacion, los amplios
conjuntos de metas y de valores puede
verificarse; las alternativas pueden so-
meterse a una mejor prueba de sensibi-
lidad para evaluar las preferencias, con
la delimitacion resultante de un juicio
de valores esencial; los futuros de me-
tas y valores pueden explorarse; pue-
den construirse taxonomias de valores
que se muevan desde los valores abso-
lutos hasta los criterios de decisidn; y
mucho mas.

Aparte de presentar posibilidades, per-
mitasenos abordar el campo de accién
del costo de las metas como un méto-
do relativamente bien desarrollado,
pero extremadamente subutilizado en
la practica y que requiere de un mayor
progreso. Aunque cualitativo en parte,
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basado en ¢l pensamiento histdrico, sa-
turado de incertidumbre y alentador de
la innovacion, el profesionalismo en el
arte de gobernar debe considerar las
relaciones entre los objetivos y los re-
cursos en ¢l sentido mas amplio de di-
chos términos, con especial atencion a
la necesidad de priorizar en la utiliza-
cion de recursos escasos. Por consi-
guiente, el profesionalismo en el arte
de gobernar debe asociarse con costos
¥ presupuestos y con el avance hacia
nuevas formas de presupuesto multia-
nual orientado al rendimiento. Las in-
exactitudes de los Sistemas de Plani-
ficacion-Programacion-Presupuesto,
Presupuesto Cero e intentos similares
denotan dificultades. Empero, a menos
que el profesionalismo en el arte de go-
bernar esté vinculado a las decisiones
para asignar recursos, sus oportunidades
de influir en el disefio y mejoramiento
de politicas a gran escala son bastante
reducidas. Por tanto, las reformas presu-
puestarias bien pueden requerirse para
propulsar el profesionalismo en el arte
de gobernar, especialmente con relacién
al trazado de factibilidades, andlisis de
valores, biisqueda de metas y estableci-
miento de prioridades.

El tema del analisis de valores de nue-
vo expone tensiones fundamentales
entre el razonamiento politico y el pro-
fesionalismo en el arte de gobernar. E!
analisis de valores demanda una expli-

cacién de metas y de valores asi como
una prueba de sensibilidad de opciones
de valores, como de hecho lo exigen
casi todas las escuelas de ética. Pero la
politica a2 menudo requiere que los va-
lores se opaquen y encubran y las sen-
sibilidades se disimuien, a fin de reducir
el conflicto y facilitar la constitucion y
el mantenimiento de coaliciones.
lgualmente, el perfeccionamiento en el
Jjuicio de valores y en la biisqueda de
metas exige establecer prioridades, lo
cual es un anatema para gran parte de
los politicos.

El profesionalismo en el arte de gober-
nar, como ya se ha indicado, va mas
alla de procurar una mayor eficacia, en
el sentido de percatarse mejor de los
valores dados, adentrandose en el do-
minio de la busqueda de metas. Si bien
respeta la prerrogativa de los jueces de
valores genuinos en la seleccion de los
principales valores substanciales, el
profesionalismo en el arte de gobernar
aspira a hacer aportes esenciales a Ja
bisqueda de metas, tales como conside-
rar los futuros de valores como hecho
potencial, desarrollar nuevas opciones
de valores y estimular la innovacion de
metas por parie de los jueces de valo-
res genuinos.

Una manera perspicaz de participar en
la busqueda de metas, conjuntamente
con ofros principios del profesionalis-
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mo en el arte de gobernar tales como
el desarrollo de futuribles y grandes
disefios, y la aplicacion de diversos
métodos de analisis de valores, es la
formacion de visiones realistas para su
seleccion por los jueces de valores ge-
nuinos y, probablemente, por el ciuda-
dano en general como lo propuso Jou-
venel en 1967, y con su participacion.
Las visiones realistas de extremos
abiertos constituyen ambitos esencia-
les de politicas de envergadura, espe-
cialmente en las sociedades que atra-
viesan por una autotransformacién ac-
tiva. En consecuencia, la participacién
en su formacion es otra tarea primor-
dial -del profesionalismo en el arte de
gobernar refacionada con el analisis de
valores.

Las culturas e idiomas politicos de
América Latina presentan algunos in-
convenientes especiales para las face-
tas de analisis de valores del profesio-
nalismo en el arte de gobernar, debido
a los habitos retoricos y el pensamien-
to legalista, los cuales obstruyen el ra-
zonamiento de valores substancial y
detallado. Las brechas obvias entre los
valores declarados y el comportamien-
to real se afiaden a las dificultades, lo
que demanda un mangjo serio de las
virtudes y vicios de los politicos como
una dimension reciproca, aunque total-
mente distinta, de las reformas estata-
les necesarias.

(17) Politica sofisticada, pero
segregada

Las relaciones del profesionalismo
en el arte de gobernar con la politica
"normal” suscitan problemas morales,
personales y profesionales asaz moles-
tos, Moralmente implican cddigos
apropiados de conducta profesional vy,
en particular, la cuestion de a quién
servir y cuando dejar hacer y dejar pa-
sar, como se destacé anteriormente.
Personalmente, comprenden graves
frustraciones, como lo destacara Goe-
the, cuando los profesionales en el arte
de gobernar se preguntan con frecuen-
cia por qué no persiguen ¢l poder poli-
tico que los facultara, asi lo creen, a
poner en practica buenos consejos re-
lativos a politicas de envergadura, en
vez de desperdiciarlos con clientes ob-
tusos. Profesionalmente, [a cuestion es
hasta qué punto v de qué manera asu-
mir las realidades politicas, metas y
valores como consideraciones cardina-
les dentro del profesionalismo en el
arte de gobernar.

Dejando de lado los aspectos moral y
personal, permitasenos explorar aqui
algunos problemas del manejo de la
politica dentro del profesionalismo en
el arte de gobernar, por medio del
ofrecimiento de cuatro proposiciones
fundamentales:
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Uno, las realidades politicas deben to-
marse como una restriccion, pero no
de manera estrecha o rigida. En parte
al menos, el prefesionalismo en el arte
de gobernar debe concebir la capaci-
dad de estadista como la destreza de
hacer lo necesariamente posible, en
contraposicién con el adagio de perci-
bir la politica como el arte de lo posi-
ble de manera conservadora.

Dos, el profesionalisimo en el arte de
gobernar debe comprender la politica
desde su propia posicion, incluyendo
las muchas contradicciones entre las
necesidades politicas y el razonamien-
to, por una parte, y la perspectiva basi-
ca mundial y la mision del profesiona-
lismo en el arte de gobernar por la
otra. Algunas de estas contradicciones
han sido seiflaladas anteriormente,
como las que existen entre el esclareci-
miento de valores versus la ambigiie-
dad de metas; y los costos politicos de
la iconociasia. Podrian aiadirse otras,
tales como ¢l deseo de muchas y nue-
vas opciones para el perfeccionamien-
to del disefio de grandes politicas ver-
sus la usuval conveniencia politica del
incrementalismo. Las implicaciones
del esquema de poder, de situar unida-
des del profesionalismo en el arte de
gobernar cerca de los altos funciona-
rios que toman las decisiones se une el
cuadro como componente importante.
Estos y otros costos politicos deben to-

marse en cuenta dentro del profesiona-
lismo en ¢l arte de gobernar ai tiempo
que deben hacerse esfuerzos para re-
ducirlos, por ejemplo, mediante el di-
sefio de alternativas preferibles, con-
juncion de politicas, ctc. Asi mismo, el
profesionalismo en ¢l arte de gobernar
debe dar aportes para expandir las vias
politicas, tales como las reformas poli-
ticas; estar dispuesto, ademas, a con-
frontar sus costos politicos al explicar
los perjuicios de rendirse ante las con-
veniencias politicas y, con las debidas
limitaciones, a edificar su propia credi-
bilidad.

Tres, el profesionalismo en el arte de
gobernar debe evitar ocuparse pura-
mente del asesoramiento politico. diri-
gido a la obtencion de poder, la reedi-
ficacion de poder y mantenimiento de
poder. De igual manera, si bien los
usos y abusos politicos dei profesiona-
lismo en el arte de gobemar requieren
de explicacion y defensa, é1 no debe
servir de justificacion para la partici-
pacion de sus profesionales en el deba-
te politico, mas alla de los confines de
st competencia,

Cuatro, resumiendo los puntos anterio-
res y amplidndolos: el profesionalismo
en el arte de gobernar debe ser politi-
camente sofisticado, pero mantenerse
segregado (aunque no aislado) de la
politica. La sofisticacion implica com-
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prender a cabalidad las realidades de ta
politica, incluyendo sus bases mas re-
cénditas, dentro de un marco dindmico
que haga justicia a su capacidad de
cambio, sus bases culturales, su dina-
mica, asi como su dependencia de ras-
gos accidentales, de individuos que to-
man las decisiones de alto nivel y de
acontectmientos exdgenos impredeci-
bles. No obstante, tal sofisticacion po-
litica debe combinarse con Ia segrega-
c¢idn de la politica, en el sentido de res-
petar la frontera entre el asesoramiento
politice y el profesionalismo en el arte
de gobernar. Los dirigentes tienen de-
recho a ambas clases de ayuda y el
profesionalismo en el arte de gobernar
debe entender la naturaleza, funda-
mento e importancia de la primera,
pero las dos deben mantenerse aparte.

Aqui cabe mencionar una dificuitad
semantica del idioma castellane, la
cual tiene una base e implicaciones
muy reales: a saber, la ausencia de tér-
minos claramente distintos para "po-
licy" (N. de T.: curso definido o méto-
do de accién que se selecciona a partir
de varias alternativas y a la luz de con-
diciones dadas para guiar y determinar
las decisiones presentes y futuras; un
plan integral de alto nivel que abarca
los objetivos generales y los procedi-
mientos aceptables especialmente de
un o6rgano gubernamental. Websters
New Collegiate Dictionary, 1981) en

contraposicion con "politics” (N. de
T.: arte o ciencia de gobernar, idem).
La distincion conceptual explicita en-
tre estas dos, aungque estin estrecha-
mente relacionadas y se superponen
frecuentemente en la realidad, es de-
terminante para perfeccionar el disefio
de politicas en América Latina, sea
con la ayuda de! profesionalismo en el
arte de gobernar como se ha propuesto
aqui, o por otra via. (N. de T.: con mi-
ras a diferenciar la politica como mé-
todo de accion de la politica como
ciencia, se ha optado por traducir la
primera en caso genitivo y en nimero
plural mediante la clausula "preposi-
cion + sustantivo-plural™, asi: de poli-
ticas; y en ciertas ocasiones en caso
nominativo y nimero plural: poditi-
cas).

(18) Interfase productiva con Ia
cspeculacion sobre politicas como
proceso societal difuso

Completamente diferente en su razén
de ser es el principio de perfeccienar
la interfase productiva con la especula-
cion sobre politicas que se da comeo
proceso societal, intelectual, cultural y
politico difuso. Ciertos principios fun-
damentales del profesionalismo en el
arte de gobernar, como la iconoclasia
y la innovacion, no analizados en su
totalidad en este articulo, dependen de
amplios procesos societales, donde las
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sociedades libres y las democracias
disfrutan de una ventaja precisa. Esto
se aplica a muchas dimensiones adi-
cionales del profesionalismo en el arte
de gobernar.

Las alternativas erraticas, las premisas
contraficticas, la contemplacion her-
menéutica, la invencidn de valores, la
critica social, fas teorfas puras, las in-
venciones sociales y productos simila-
res de diversos estratos societales, ta-
les como los intelectuales flotantes y
académicos universitarios asi como
politicos, idedlogos, inventores varios
y también la creatividad popular, cons-
tituyen insumos esenciales para el pro-
fesionalismo en el arte de gobemar.
Lejos de ser hostil con ellos, el profe-
sionalismo en el arte de gobernar bus-
ca discernimientos, ideas y enfoques a
través de la sociedad, al tiempo que
preserva su identidad y mision especi-
fica como componente profesional dis-
tintivo de las habilidades societales
para abordar problemas.

{19) Orientacion introductoria a la
politica

Si bien descartamos una percepcion
orientada al debate de las politicas en
el profesionalismo en el arte de gober-
nar, deben enfrentarse los inconve-
nientes de traducir estudios complejos
a formas accesibles para los individuos

ocupados y a menudo no profesionales
que toman las decisiones, y de introdu-
cirlos en el disefio de potliticas a gran
escala sin simplificarlos en forma des-
medida. En este sentido, la orientacién
introductoria constituye un principio
primordial del prefesionalismo en el
arte de gobernar, dirigida no a vender
conclusiones apelando a los intereses y
a las emociones, sino a darles a los in-
dividuos que toman las decisiones la
oportunidad de beneficiarse del profe-
sionalismo en el arte de gobernar al
entenderlo correctamente al igual que
sus implicaciones. De hecho, se nece-
sita mas: debe motivarse a los altos
funcionarios que toman las decisiones
a basar sus opciones en el conocimien-
to profesional hasta donde sea aplica-
ble, mediante una educacién adecuada,
incentives y estructuras instituciona-
les, como linea principal de la reforma
del estado dirigida a perfeccionar la in-
terfase entre el conocimiento y el poder.

Un requerimiento prioritario del profe-
sionalismo en el arte de gobernar es te-
ner acceso a los principales individuos
que toman las decisiones y a aquellos
que actiian como sus custodios y forja-
dores de opiniones. Si asumimos que
el acceso existe, el problema principal
sera como presentar la compleja refle-
xién de politicas de envergadura de
manera que se ajuste a las capacidades
de procesamiento de informacion y a
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los intereses de los altos funcionarios
que toman las decisiones, con miras a
exponer el quid del estudio del profe-
sionalismo en el arte de gobernar, ba-
jar a la toma de decisiones de su pe-
destal y contribuir a perfeccionar el ra-
zonamiento de grandes politicas como
un todo.

Resulta imposible presentar los innu-
merables estudios sobre el profesiona-
lismo en el arte de gobernar, incluyen-
do por ejemplo las exploraciones de
complejidades profundas y el trazado
de incertidumbres variadas, en un sim-
ple lenguaje en prosa, breves articulos
convencionales y atractivas charlas
inférmativas, sin caer en peligrosas
sobresimplificaciones e inclusive, fal-
sificaciones. Los documentos de plani-
ficacion usuales presentados en multi-
ples temos no tienen oportunidad de
ser comprendidos y absorbidos por
quienes realmente toman las decisio-
nes. En su lugar, se requiere de nove-
dosos métodos multidimensionales de
presentacion del profesionalismo en el
arte de gobernar que utilicen cabal-
mente fos potenciales de las modernas
tecnologias de exhibicion y empleen
grificos dindmicos que contribuyan a
la reflexién, la comprension y el dis-
cernimiento.

La escasez de estructuras adecuadas de
informacion y presentacion en las mu-

chas oficinas de los presidentes lati-
noamericanos estudiadas, con un escape
hacia la "informética” inttil, evidencia
la cantidad de innovaciones necesarias
para engastar el profesionalismo en el
arte de gobernar en el disefio real de
politicas.

Asi, los novedosos sistemas soportes
de decisién que se corresponden con
las necesidades dei disefio de politicas
a gran escala (lo que hemos denomina-
do DSSR = Decision Support Systems
for Rulers) son esenciales para perfec-
cionar la interfase entre ¢l profesiona-
lismo en el arte de gobernar y los altos
funcionarios que toman las decisiones.
Sin embargo, se precisan cambios mas
fundamentales para vencer la hostili-
dad generalizada a los sofisticados in-
sumos del profesionalismo en el arte
de gobernar que invade gran parte de,
aunque ciertamente no toda, la politica
de alto nivel en América Latina, la
cual esta profundamente arraigada en
habitos culturales y discursivos.

Se Ilega a un limite en el potencial de!
profesionalismo en el arte de gobernar
como enfoque para mejorar el disefio
de politicas a gran escala cuando se
perfecciona sin cambios conexos en
otros componentes claves del estado,
incluyendo las calificaciones de los al-
tos funcionarios que toman las decisio-
nes y las caracteristicas de la cultura
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politica. De esta manera, la excesiva
dependencia de la legislacion como
medio de cambiar la realidad debe su-
perarse a fin de que el profesionalismo
en el arte de gobernar logre repercu-
siones verdaderamenie dtiles. Pero
esto lleva a dominios que sobrepasan
el alcance de este articulo.

1V. Implicaciones institucionales

Los principios expuestos revelan feha-
cientemente  algunas  implicaciones
institucionales fundamentales. Permi-
tasenos limitarnos a sefalar brevemen-
te cuatro de ellas que a nuestro enten-
der se ajustan a las urgentes necesida-
des de América Latina:

1. La idea del "profesionalismo en el
arte de gobernar" deberd explorarse y
desarrollarse como sustitutiva de las
diversas formas de ‘planificacion”
practicadas tradicionalmenie en Amé-
rica Latina (aunque el término "profe-
sionalismo en el arte de gobernar" no
es determinante, los juegos idiomati-
cos deben someterse a consideraciones
pragmaticas).

2. Debera proporcionarse un entrena-
miento de excelencia en profesionalis-
mo en el arte de gobernar, en el senti-
do propuesto. La creacion de una Uni-

versidad Latinoamericana de Politicas
Avanzadas, junto con cursos intensi-
vos de entrenamiento, podria ser un
paso conveniente para proveer los pro-
fesionales en el arte de gobernar que
tanto se necesitan (como se evidencid
en el Curso de Alta Direccion convo-
cado por iILDIS en Caracas).

3. Deberan institucionalizarse unida-
des de profesionalismo en el arte de
gobernar en los centros gubernamenta-
les, tanto bajo la forma de unidades de
staff profesional de politicas en los
despachos presidenciales como en la
de Organizaciones de Investigacion y
Desarrollo  de  Potiticas  ("Think
Tanks") que aborden las opciones na-
cionales criticas.

4. Los politicos electos también debe-
rian pasar por un aprendizaje relativo
al profesionalismo en el arte de gober-
nar, por ejemplo en institutos supe-
riores de politicas regionales y nacio-
nales, para gue pudicran beneficiarse
de un conocimiento relevante.

Pero se requiere de mucho mas para
permitir que el avanzado profesionalis-
mo en ¢l arte de gobernar realice un
aporte verdaderamente importaite a
América Latina. Debe vincularse con
ofras reformas principales del estado,
incluyendo estructuras, personal, pro-
cesos y cultura. Ademas, la creacion
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de instituciones latinomericanas su-
praestatales integradoras es, a nuestro
entender, urgente y necesaria. Pero
elio conduce a otro tema ain mas am-
biciose, que esperamos tratar en ofra
oportunidad.

Fuente

Reforma y Democracia. Revista del Centro La
tinoamericano de Administracién para el Desa
rrollo {CLAD). No. 1, junio 1994.



