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LA PROGNOSIS ADMINISTRATIVA Y
LOS ESCENARIOS DEL FUTURO

José Galvan Escobedo

Introduccién

Una de las valiosas aportaciones que hizo |a teoria administrativa clasica en la primera
mitad del presente sigio, fue el reconocimiento de la necesidad de planificar los esfuerzos
encaminados al logro de objetivos, y la conveniencia de separar, para propositos analiticos,
la etapa planificadora de la operativa. Esta separacion no implica desde luego la creacion
de organismos o entidades aisladas o relativamente auténomas, que desconectadas del
medio en que actldan se dediquen a marcar las directrices al campo operacional. Por el
contrario, la actividad planificadora no importa que esté en manos de un individuo o de un
grupo, debe estar integrada y apoyada firmemente por quienes estan a cargo de llevar a
cabo las acciones.

El hombre investiga, prevé y planifica continuamente todos los actos de su vida muchas
veces por habitos conscientes, otras mediante procedimientos cientificos, y otras aun sin
percatarse de ello, guiados por la rutina e incluso por el instinto. Y aunque dichos actos
son a veces tan rudimentarios que pasan desapercibidos al observador superficial, su
presencia es indudable, inevitable e imprescindible. Sin las funciones de observacion,
Informacion e investigacién como antecedentes para prever las consecuencias de la accion
individual y colectiva, los frutos de la experiencia serian nugatorios para orientar y dirigir
nuestros pasos y por tanto harian imposible planificar cualquier acto por simple que fuese.
Todo paso gue damos es un paso hacia el futuro que mientras mas lejano mas cargado de
incertidumbre se encuentra y la unica forma de neutralizarla o disminuirla es aprovechando
los frutos de la experiencia y del conocimiento de ia realidad existente.

Dado al caracter dinamico del medio social, la funcion planificadora esta siempre sujeta a
las cambiantes condiciones ambientales. No bien se ha adoptado un plan o arribado auna
conclusion cuando va han surgido nuevos elementos evolutivos o accidentales que presionan
y hacen variar las bases de prevision sobre las consecuencias de los actos futuros y a
menos gue se reconsideren los planes, no importa cuan cuidadosamente elaborados hayan
sido, se estara en peligro de malograr sus resultados.

Se distinguen tres tipos de planificacion atendiendo al lapso que cubre en el futuro; [a
planificacion de largo plazo o estratégica; la planificacion de mediano plazo y la
planificacidn de corto plazo u operativa. En el presente trabajo nos vamos a referir
fundamentalmente a la planificacion estratégica que es la que tiene mayor grado de
prospeccion. De hecho, toda planificacién es prospectiva por naturaleza y cubre dos
etapas separadas y distintas: la prevision basada en la investigacion y la planificacion,
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tan intimamente enlazadas que ameritan un término comun de identificacién que aqui
denominamos prognosis, para connotar tanto prever el futurc, como prepararse para
afrontarlo o modificarlo.

Con base en los anteriores conceptos abordaremaos primero el tema de lo que se ha dado
en llamar planificacion prospectiva, para luego referirmos a los distintos criterios y métodos
de auscuitacion del futuro como un recurso para orientar nuestras acciones en ia forma
mas racional posible.

I. PLANIFICACION PROSPECTIVA

En el pértico del edificio de los Archivos Nacionales en Washington, D.C. se encuentra
grabada en piedra a expresion “El pasado es pralogo”. La profundidad de este pensamiento
hace resaltar el hecho de que todo lo que acontece en la vida individual o colectiva es un
constante devenir en el que las acciones presentes no son sino una continuacion del
pasado y una prolongacién hacia el futuro, razon por la cual es tan importante idear
mecanismos que nos permitan auscultar sus tendencias ya sea para afrontarlas, para
modificarlas o para evitarlas.

Casi todos los tratadistas coinciden en que uno de dichos mecanismos es la planificacion
concebida en su forma mas dindmica posible, dadas las fuerzas que influyen en los
resultados que se esperan. Por lo general es relativamente facil trazar la linea de accién
para un futuro préximo con un grado considerable de exactitud, mientras que para
operaciones que se encuentran en un futuro muy lejano es sélo posible trazar guias muy
generales. El grado de penetracion del futuro dependera de nuestra capacidad de pravision.
Sin embargo, ésta no es una cualidad innata; es cultivable y susceptible de desarrollo a
través de sisternas de investigacion, sustentados por la informacion, la observacion y la
experimentacion.

El fildsofo aleman Louis F. Anderson’ demostré que todo principio o accidn inicial tiene un
proceso mediante el cual se manifiesta y un efecto o resultado que es la consecuencia
objetiva del principio o accion inicial. Si estos tres elementos se identifican plenamente,
tanto el proceso como el efecto son en si mismos principios con sus correspondientes
procesos y efectos, generando asi una concatenacion dialéctica de tesis, antitesis y
sintesis que proveen un medio para determinar ios cursos posibles de los eventos y sus
proyecciones futuras.

Antes de seguir adelante debe hacerse hincapié en un factor que con frecuencia se olvida
o se desconoce; pero que esta necesariamente implicito en nuestros analisis: la politica,
meta o finalidad de los actos. Ninguna accién tiene sentido sin un objeto o propésito que
{a guie. Dentro del campo de la administracion, la politica se manifiesta como una necesidad

' Anderson, Louis F -, Das logische. Sime gesetze und kategorien. Felix Meiner, Leipzig, 1929.
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incuestionable que entre otras cosas sirve como patron de evaluacion de los esfuerzos
gue se empleen para ejecutarla.

a) La Prevision

El elemento subyacente de la prognosis es, como ya se dijo, la investigacion, basada
desde luego en la informacion, la observacion y la experimentacion; sin embargo, no
pretendemos abordar aqui este tema. Los métodos de investigacion son tan numerosos y
variados que por si mismos requieren un tratamiento especializado. Bastenos por ahora
reiterar que la prognosis debe estar basada en la investigacion.

El segundo elemento de la prognosis es la prevision. Esta ha sido objeto de las mas
variadas aplicaciones y especulaciones a través del tiempo. Desde los comienzos de la
humanidad el hombre ha tratado de hallar en forma empirica unas veces y a través de
procedimientos cientificos otras, el camino para prever el futuro. Las profecias, los
hordscopos, la astrologia, etc., no son sino reflejos de la aspiracion y preocupacion del
hombre por lograrlo.

En realidad todos tenemas un mayor o menor grado de penetracién del futuro. Todos
s0mos en mayor o menor grado “profetas”, en el sentido de que podemos predecir con
bastantes visos de exactitud qué es lo que va a acontecer en un futuro préximo. Cualguiera
persona normal puede predecir con precision casi cronométrica lo que va hacer manana,
pasado y quizas en una semana, supcniendo desde luego que no ocurran circunstancias
“imprevistas”. Una persona ¢ una organizacioén mas experimentada con suficiente poder
de andlisis e informacion y con un sentido de observacion y sistematizacion mas profundo,
puede quizas llevar la exactitud de su proncstico mas lejos, abarcando varias semanas o
quizés meses. Con sistemas altamente sofisticados de captacion, procesamiento y analisis
de grandes masas de informacion, los individuos y organismos pueden hacer predicciones
del futuro y sefnalar tendencias por mas largos periodos de tiempo.

Lo importante es la certeza de que mientras mayor conccimiento de las circunstancias
que nos rodean, mas experiencia y poder de observacidn y analisis sobre las interacciones
entre fendmenos se tienen, se esta en mejor aptitud de prever los hechos futuros; lo que
ha dado iugar al desarrollo de procedimientos técnicos y cientificos de todo género a
través de mecanismos de computacion y organismos especializados para tal propésito.
La manifestacion objetiva de la prevision es el prondstico, tan universalmente empleado
hoy en dia y cuya importancia no sélo reside en la utilidad inmediata que se pueda obtener
de él, sino en que constituye el elemento primario de la planificacién,

En el pasado, dada la relativa lentitud en que transcurrian los cambios, se atisbaba el
futuro mas por curiosidad o temor que por necesidad; sin embargo, durante los (ltimos
20 afios los prondsticos se han convertido en una preocupacion seria de cientificos,
empresarios y politicos. Por ejemplo, los pronédsticos eaconomicos son un dato
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indispensable en muchas organizaciones y los andlisis de sus tendencias llenan paginas
en las publicaciones periddicas. Sin embargo, los cambios en la economia son s6lo una
de las areas importantes; existen otras igualmente significativas tales como los cambios
tecnologicos, sociales y politicos. Aunque todavia pocas personas o grupos se dedican
con toda seriedad a pronosticar las tendencias en estas tres dltimas areas, los cambios
en los (liimos afios se estan sucediendo con tal rapidez, que estan obligados a desarrollar
técnicas de prevision cada vez mas sofisticadas y confiables.

No se puede predecir las tendencias econémicas con un nivel aceptable de confiabilidad
si no se descubren e identifican aquellas variables que ejercen una interaccion dinamica y
se cuantifican por lo menos en forma aproximada. Los pronédsticos de cambios tecnolégicos,
sociales y politicos incluyendo tanto las tendencias come su grado de intensidad requieren
también de métodos comparables. Grandes oportunidades existen ahora para todos aquellos
individuos u organismos que puedan anticipar los eventos con el suficiente grado de
confiabilidad que puedan ser tomados en cuenta en la elaboracion de planes.

El pronostico del ambiente externo se puede hacer en muchas formas dependiendo de lo
gue se quiere saber. Una cosa sin embargo es clara: el contexto es siempre cambiante y
mientras mas dindmico, mas importante resulta conocer datos respecto al mismo. El
prondstico externo mas comun como ya dijimos, es el econémico, pues si la economia se
encuentra en periodo de prosperidad, muchos negocios mejoran, mientras que la deprasion
tiene un efecto desalentador. Cibotti y Sierra? utilizan para su andlisis de la economia
latinoamericana el pronéstico econdmico y encuentran conveniente en ocasiones el empleo
de la extrapotacion, a pesar de tener sus peligros porque no toma nhi puede tomar en
cuenta las condiciones cambiantes que aparecen en cualguier momento y que varian las
tendencias. Sin embargo en ciertos fendmenos de gran persistencia en el tiempo, wales
como el crecimiento demografico, los cambios meteoroldgicos y las tasas de longevidad,
la extrapolacién puede tener un alto grado de exactitud. Otra técnica ampliamente utilizada
en los prondsticos econémicos es la econometria, es decir el analisis matematico de las
principales variables reducidas a series de ecuaciones, mediante las cuales se puede
predecir ciertas tendencias. Un tercer recurso de prondsticos es la politica gubernamental.
En todos los paises se emiten, modifican y eliminan leyes y regulaciones que afectan casi
todos los aspectos de la vida ciudadana: leyes como las relativas a practicas no éticas,
politicas monetarias, regulaciones fiscales y proteccidn ecolégica, tienen un impacto directo
en la estrategia futura de los negocios, en las inversiones gubernamentales y en los precios.

Los prontsticos sobre el comportamiento de los factores externos son en consecuencia
una informacién importante para planificar; sin embargo estos datos deben ser

2 Cibotti, Ricardo y Sierra, Enrique. Ef sector pablico en Ia planificacion del desarrollo. Textos del Instituto
Latincamericano de Planificacion Econdmica vy Sccial, Siglo XXI, Editores, S.A., México, 1975.
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complementados con una evaluacion prospectiva del contexto intermo de las organizaciones
en cuanto a variables tales como la disponibilidad de recursos materiales y el
comportamiento del factor humano.

b) La Planificacion

Eltercer estadio de ia prognosis es la planificacion, uno de los mas importantes factores
sociales de hoy en dia, pues cualquiera que tenga la mas vaga preocupacion sobre el
futuro reconoce la necesidad de planificar implicita o explicitamente sus acciones. La
planificacion no sugiere por si misma ningun objetivo; simplemente significa que se sigue
algun metodo con el cual se llega a la determinacion de los pasos que se desea emprender
y una estrategia para alcanzar la meta deseada; es una forma de enfocar y a la vez
canalizar los problemas hacia su solucién, dentro de un medio cambiante e ingierto y s,
en consecuencia, una actividad continua, de igual manera que Ia vida es dinamica. Los
primeros proyectos de una empresa pueden volverse inadecuados cuando se descubren
nuevos factores en cuaiquier situacion, a medida que se operan cambios en las
circunstancias y progresamos y conocemos mas profundamente el medio en que vivimos.

La teoria general de los sistemas define a la planificacién como un proceso mediante el
cual un sistema adapta sus recursos tanto a las fuerzas cambiantes del ambiente interno
y externo, como a las innovaciones que se pretende introducir en ellos para variar ciertas
tendencias; es una funcién esencialmente dindmica, de cambio, y debe llevarse a cabo
con efectividad para que pueda constituir un respaldo sélido al resto de las actividades. En
general, el propésito de la planificacién segiin dicha teoria, es proveer un sistema integrado
de decisiones que configure el marco de las actividades futuras. Desde este punto de vista
las organizaciones se conciben como la integracion de muchos subsistemas de adopcién
de decisiones, en las que la funcién primaria de la planificacién de mas alto nivel es
disefiar un sistema que coadyuve a |la operatividad de la organizacion.

Se planifica para el futuro y en la medida en que los ambientes econdmico, social y
politico se hacen més complejos, es mds necesaria la planificacion como medio para
enfrentarse a la incertidumbre del futuro. Toda organizacion debe estar preparada a aceptar
el cambio como una consecuencia inevitable del mundo en que opera. Los valores politicos,
econdmicos, sociales, eticos y morales no estan a saivo de esta corriente y la propia
supervivencia demanda adaptacién e innovacion. El avance tecnoldgico reclama tambigén
la necesidad de planificar y las organizaciones que no marchan al paso de la tecnologia
muy pronto pagan conia entropia su retraso.

Las organizaciones que no tienen capacidad de prevision se encuentran en posicién de
desventaja con respecto a aguellas que si lo estdn y a medida que crecen en tamafio y
complejidad se ies hace mas dificil aceptar las innovaciones necesarias para ajustarse a
nuevas condiciones y objetivos. En un ambiente aparentemente estable, con sistemas
pequefios, poco complicados, la funcién planificadora puede llevarse a cabo en forma
relativamente facil, con puntos de vista de corto plazo. En cambio, en ambientes muy
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dindmicos, con organizaciones grandes y complejas que operan entre fuerzas que restringen
su flexibilidad, la funcién pianificadora se vuelve critica y debe concebirse con base en
sistemas globales. Como las consecuencias de cualquier decisién tienen un impacto
amplio y a veces drastico, las organizaciones, a través de su funcion planificadora, deben
siempre tratar de encontrar el curso dptimo de accién. Aqui surge la principal contribucién
de la teoria de los sistemas a la planificacion: la organizacién se concibe como una
entidad cuya responsabilidad primaria es ta planificacién de sus actividades, integrando
todos los subsistemas que la forman.

Los ejecutivos de alto nivel no pueden planificar en el vacio; por el contrario, deben elaborar
sus planes a largo plazo con la entera participacion de aquellos que poseen insumos
informativos vitales para el proceso de toma de decisiones, por lo que la planificacién
efectiva no puede ni debe ser del dominio exclusivo de un grupo reducido de gente, sinola
integracion de insumos de todos los niveles de la organizacién.

Hodgetts® advierte: “Sino sabe usted a donde va, cualquier caming lollevara”; y lo inverso
seria que si se tiene una meta, es esencial la planificacion para llegar a ella. Nos movemos
en un ambiente altamente dinamico en el gue el cambio es el tnico factor constante, lo
que hace cada vez mas necesario definir cuidadosamente los objetivos y estructurar planes
para lograrlos. El proceso de planificacion requiere una perspectiva tanto a largo como a
corto plazo, por lo que es importante prestar atencion inicial a la planificacién estratégica,
en donde el area de prondsticos tiene la mds alta prioridad. Steiner* ha definido a la
planificacién estratégica como “sl proceso de determinar los principales objetivos de una
organizacion y ias politicas y estrategias que se emplearan en la adquisicién y disposicion
de los recursos para alcanzar dichos objetivos”. Los planes estratégicos proveen a los
individuos de una direccién de largo plazo y son la aplicacién de tres fundamentos bésicos:
el propdsito fundamental de la existencia de un organismo; el valor y filosofia de las personas
que lo conducen y la valoracion de las fuerzas y debilidades de la organizacién ala luz de
los ambientes externo e interno.

Con base en el prondstico, la planificacién estratégica y el andlisis del contexto externo e
interno, se formulan los objetivos de largo plazo. Sin embargo estas metas son con frecuencia
nebulosas por lo que es Util traducirlas a objetivos intermedios y planes de mediano plazo,
incrementando con ello su grado de especificidad y orientandolas con mas precision hacia
la accion. La planificacion operativa es de corto plazo en contraste con la planificacion
estratégica, por lo que la mayor parte de los niveles intermedios en una organizacion
utilizan mucho de su tiempo ejecutando planes de corto plazo.

3 Hodgetts, Richard M., Management theory process and practice. W .8. Saunders Company, Philadelphia,
1975.
“+ Steiner, George, Top management ptanning. The Macmillan Company, New York, 1969. 99
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Johnson, Kasty Rosenzweig® observan que la planificacion es una actividad integrativa
que busca maximizar la efectividad total de una organizacién como un sistema, de acuerdo
a los objetivos de la misma. Por tanto un plan no es sino un curso predeterminado de
accion y tiene esencialmente tres caracteristicas: 1} debe referirse al futuro, 2) debe involucrar
una accién, y 3) debe contener un elemento de identificacidn ¢ causalidad personal no
organizacional; es decir el futuro curso de accién debe ser el marco de referencia del
planificador. Futuridad, accién y causalidad personal no organizacional son, en consecuencia,
los elementos esenciales de todo plan. Por otro lado, toma de decisiones y planificacion
estan estrechamente relacionadas. Una decisién es basicamente una resolucion que se
escoge entre varias alternativas y estd inextrinablemente atada al proceso de planificacion.

En virtud de que la mejor forma en que las organizaciones se adapten a los requerimientos
de cambio es mediante la planificacién, dicho proceso se constituye en el vehiculo para
lograrlos. Sin planificacién, un sistema no puede cambiar y adaptarse a las diferentes
fuerzas ambientales, lo que distingue a las organizaciones sociales de otros sistemas
abiertos. En éstos, el cambio ocurre cuando las fuerzas ambientales demandan que se
establezca un nuevo equilibrio. En las organizaciones los cambios ocurren debido a la
racionalidad del proceso humano de toma de decisiones. Este aspecto de racionalidad
hace la diferencia entre los sistemas sociales y los sistemas cerrados fisicos o inanimados:
en los sistemas cerrados los ajustes de equilibrio son automaticos; en los sistemas sociales
el vehiculo de cambio, innovacién y adaptabilidad es la toma de decisiones y el proceso
planificador.

Kast y Rosenzweig® mencionan a la innovacion y la creatividad como elemento clave de la
planificacion efectiva y observan que existe un interés creciente por su estudio debido a
que adquieren cada vez mayor importancia. La creatividad es el reconocimiento, desarrollo,
proposicion y ejecucion de nuevas y mas efectivas soluciones a problemas. Es una respuesta
nueva, mas adaptada de un sistema a su ambiente. Dicha creatividad depende de ciertos
factores, entre ellos, la capacidad creativa de los individuos involucrados en un sistema
organizacional, el ambiente que para la creatividad haya fomentado ia organizacion y la
interaccion entre el individuo creativo y el sistema organizacional.

La planificacion no es una entidad en si misma. Su propésito primario es proveer las guias
necesarias para el proceso vital de toma de decisiones a todo lo largo y ancho de la
organizacion. Por tanto debe estar dirigida a obtener, traducir, entender y comunicar
informacion que ayude a mejorar la racionalidad de las decisiones presentes que tengan

* Jnhnson, Richard A., Kast, Fremont E. y Rosenzweig, James E. The theory and management of systems.
McGraw-Hill Book Company, New York, 1963.

¢ Kast, Fremont E. y Rosenzweig, Jarnes E. Organization and management, a system approach, Library of
Congress Cataloging in Publication Data, New York.1974.
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que ver con expectativas futuras. Las expectativas se desarrollan mediante el proceso de
pronostico y prevision. Sin embargo prever ne es planificar; mientras la previsién provee
bases para entender y formular expectativas; se va mas alla de esta etapa de orientacion
y se disehan programas de accién destinados a optimizar el funcionamiento general de
una organizacion. Puesto que estos programas pueden por si mismos alterar el futuro, los
prondsticos no Importa cudn rigurosamente elaborados hayan sido, raras veces son
completamente validos. Si una empresa programa su futuro sélo para ajustarse a las
condiciones pronosticadas, su conducta se caracterizara por ser adaptativa y oportunista
y su éxito dependera de! ambiente pronosticado, en tanto que si planea una accién agresiva
en busqueda de metas y objetivos predeterminados, su conducta se caracterizard por su
capacidad innovadora, es decir, modificadora del contexto.

Recientemente se ha dado mucha importancia a la planificacién estratégica por estar
estrechamente asociada a los aspectos de definicién de metas globales, pues por lo
general trata de las decisiones relativas a la macro-estructura tecnolégica y competitiva
de una organizacion, de la asignacion de recursos sobre un large periodo de tiempo y de
la integracién a largo plazo de dicha organizacién a su ambiente.

Algunos autores encuentran diferencia entre planificacion a largo plazo y programacion, a
la que definen como planificacion derivativa, funcional u operativa. En realidad, en un sentido
ideal, los planes operativos de alcance corto e intermedio se basan y se integran con la
planificacion estratégica, por lo que no son un tipo separado de plan, sino una parte
integral del procesc total de planificacion que provee el marco basico dentro del cual
tienen lugar la programacion y la planificacion operativa en forma mas detallada.

¢) Cambio Planificado

Dado que toda planificacion lleva implicito un proceso de cambio, incursionaremos ahora
sobre ciertos procedimientos que se utilizan para lograr que las acciones planeadas
conduzcan a los cambios deseados.

Uno de los modelos de cambio planificado mas completos y sistematicos es el desarrollado
por Lippitt, Watson y Wastley” que esta basado en dos principios: 12 toda informacién
debe ser abierta y libremente compartida entre la organizacion que busca un cambio y el
agente de cambio que lo impulsa, y 22 dicha informacion sdlo es Util cuando y si puede
traducirse directamente en accién. Los supuestos basicos en que descansa el modelo es
que dentro de la organizacién existe toda la informacién requerida por el agente de cambio
y que los datos pueden ser utilizados directamente para llevar a cabo cambios que a su
vez proveen datos adicionales para acciones futuras.

7 Lippitt, A., Watson, J. and Westley, B., The dinamics of planned change. Harcourt. Brace and Worle,
New York, 1958.
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Una deficiencia del modelo es la excesiva importancia gue da a los cambios inmediatos y
a la solucién de problemas, a costa de la investigacion sobre los resultados y/o la validez
del modelo; sin embargo, es una contribucion valida en el desarrollo de estrategias globales.
Frohman y Sashkin® modificaron y redefinieron el modelo propuesto por Lippitt, Watson y
Wastley, presentandolo como un proceso dinamico de siete fases: exploracién, ingreso,
diagnéstico, planificacion, accién y terminacion. Dicho esquema se basa en la intervencion,
el comportamiento e interaccion de dos actores: el agente de cambio ¢ sea la persona o
grupo encargado de promover & introducir los elementos innovadores y el sistema cliente
que es el receptor de las innovaciones en base a las cuales toma las decisiones
correspondientes. La descripcion de las fases, segun Huse,® son:

Fase 1: Exploracion. En este estadio no hay compromiso alguno entre el agente de cambio
y el sistema cliente. Este ultimo explora la necesidad de consejo o guia, algunas veces
inducide por el propio agente de cambic quien valora a su vez la extension y grado en que
se cree podria dar asistencia al sistema cliente. Ambos explaran la relacion potencial, si
podrian o deberian trabajar juntos y cual seria la forma apropiada y formal de relacion.

Fase 2: Ingreso. Una vez seleccionado el punto de ingreso del consultor al sistema cliente
se llega a un convenio sobre las expectativas, metas, roles y métodos de todas aquellas
personas que participaran en el esfuerzo de cambio. En ofras palabras, se establecen los
términos de referencia de la asesoria y se define la forma como se llevardn a cabo los
siguientes estadios del proceso. Tanto el consuitor como el sistema cliente estaran
dispuestos a compartir sus expectativas y llegar a cierto acuerdo preliminar respecto a las
contribuciones que hara cada una de las partes.

Uno de los puntos importantes en este estadio de las negociaciones es el relativo al poder
e influencia para trabajar del sistema cliente. Existen por lo menos cuatro fuentes de
poder: 1) el poder legitimo proveniente de la organizacion; 2) el poder técnico del experto
o0 “poder del conocimiento”; 3) el poder coercitivo o para sancionar y 4) el poder basado en
la confianza y colaboracion mutua. En un proceso de desarroilo organizacional el poder
basado en la confianza es el mas dificil, pero el mas efectivo, pues el poder que proviene
del ejercicio de la autoridad formal por lo general genera una reaccién de defensay debilita
el compromiso con ios esfuerzos de cambio.

Fase 3: Diagndstico. Empezando con los problemas percibidos por el sistema cliente, el
diagnostico implica la identificacion en forma clara de las metas especificas de
mejoramiento que se desean. Existen cuatro elementos basicos en este diagnostico: 1) el
probiema como lo percibe el sistema cliente; 2) las metas del sistemna; 3} los recursos

® Frohman M. and Sashkin M., The practice of arganization development: A selective review. Ann Arbor:
University of Michigan Institute for Social Research, Technical Report, October ,1920.
® Huse, Edgar F ., Organization developrment and change. West Publishing Co., Los Angeles, 1975.
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del sistema cliente y 4) ios recursos, incluyendao tiempo y conocimiento, de que dispone
el agente de cambio. Un elemento importante es |a identificacion del subsistema en que
se percibe que estd localizado el problema y |las interrelaciones entre dicho subsistemay
otros subsistemas. Otro elemento importante es la medida y grado en que el sistema
cliente esta dispuesto a comprometer recursos para solucionar el problema, y por tltimo,
los recursos de que dispone el agente para efectuar el cambio.

Entre los instrumentos mas comunes para elaborar el diagnostico se encuentran los
cuestionarios, las entrevistas, la observacion personal y los datos del funcionamiento
previo de la organizacion. Otro instrumento importante desde luego es el propio agente de
cambio, ya sea interno 0 externo y su capacidad para detectar la organizacion y el clima
general de la misma.

Con frecuencia un diagndstico resulta incompleto debido a que el agente puede poseer
una técnica estandar que utitiza en casi toda situacion para llevar a cabo un cambio, con
pocas alteraciones o ajustes para cada organizacién. Aunque esta préctica es usual inclusive
en instituciones como la Universidad de Michigan, es indudable que toda técnica empleada
debe siempre ajustarse a cada caso especifico.

Fase 4: Planificacion. Esta fase incluye la identificacién de metas a alcanzarse y las
acciones que deben llevarse a cabo, asi como los posibies problemas que hay que afrontar
como consecuencia de la resistencia al cambio. Se examinan los datos obtenidos en la
fase de diagndstico, asi como las posibles alternativas de cambio y se definen las metas
¥ propositos del mismo. La planificacién debe hacerse con la cooperacion del sistema
cliente para cerciorarse de que los planes estan en consonancia con las necesidades y
expectativas del mismo.

Es conveniente definir pimero los objetivos especificos relacionados con el comportamiento
humano, pues puede no necesitarse ningtn otro cambio. El siguiente paso seria definir o
anticipar las posibles consecuencias de las estrategias empleadas. Las alternativas pueden
valorarse de acuerdo a dos dimensiones bdsicas: la fuente de poder que habra de usarse
para llevar a cabo el cambio y el subsistema apropiado al cual dirigir la intervencién. Dicho
subsistema puede comprender: a) la perspectiva estructural que abarca el disefio,
reglamentos, procedimientos y clima general de la organizacién; b) la perspectiva funcional
que incluye informacién y flujo de procesos relacionados y c) la perspectiva humana.

Los cambios en a) pueden referirse al disefic de la estructura, la ubicacion de los puntos
decisorios, las estructuras de autoridad, el area de control y la disponibilidad de recursos
materiales. Por ejemplo, se puede intentar un programa de desarrollo grupal cuyo liderazgo
se base mas en el conocimiento y capacidad, que en la categoria del puesto o los titulos
organizacionales. Los cambios en b) pueden tener como proposito mejorar los canales de
comunicacion, particularmente dentro de las estructuras informales; redisefiar tareas,
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incluyendo formas de mejorar el ambiente de trabajo, modificar el abastecimiento de
materiales y examinar los efectos de la tecnologia sobre la motivacién individual y de
grupo. En ¢} se pueden llevar a cabo intervenciones para mejorar la interfase individual,
mejorar la moral del grupo para aumentar la efectividad del trabajo en equipo y establecer
mejores relaciones entre 10s grupos.

Fase 5: Accidn. En esta fase se instrumentan las estrategias de intervencién consideradas
en la fase 4. Si se han efectuado bien las primeras cuatro fases, este paso debiera darse
con facilidad. Las fallas por lo general se deben a un diagndstico inapropiado, a no haber
involucrado a personas o grupos clave o por no anticipar las consecuencias de las acciones
propuestas. Un aspecto importante que hay que tomar en cuenta es que desde el punto
de vista sistémico, cualquier accidn que se toma en un subsistema tiene repercusiones a
lo largo de todo el sistemna.

Con frecuencia la gerencia de alto nivel no se explica por qué la gente a veces se resiste
a cambios, que consideran légicos. Lo que pasa es que un cambio que parece logico a
una persona puede parece ilogico a otra, por buenas y suficientes razones: un cambio
puede acarrear modificaciones en ciertas interrelaciones sociales que la gente estima y
que no fueron consideradas en la fase de diagnéstico.

Fase 6: Estabilizacion y evaluacion. En esta fase se estabiliza el cambio y se evaltan sus
resultados. La evaluacién debiera servir no sélo para determinar si el cambio ha sido
exitoso y se produjo seglin se deseaba, sinc también si el proyecto en si ha producido el
efecto que se buscaba o st ha de volverse a la etapa de planificacion para su revision. En
una situacion ideal esta etapa debiera efectuarse a todo lo largo dei proceso de cambio y
ser utilizada tanto por el sistema cliente como por el agente, para determinar si es necesario
un ajuste posterior o si el proceso debe darse por concluido. Infortunadamente ta mayoria
de las evaluaciones son anecdéticas y muy pocas organizaciones evallan
sistematicamente el grade de éxito alcanzado.

Fase 7: Terminacion. Tanto para los agentes internos como externos de cambio, la
terminacién puede significar salirse del sistema o terminar un proyecto y empezar otro. En
otras palabras, puede darse por concluida la relacion de asesoria con el agente de cambio,
o volverse al estadio de exploracion a fin de detectar la posibilidad de planear algin otro
cambio.
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FIGURA No. 1
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Fuente: Edgar F. Huse. Organization development and change, Boston College. West Puyblishing Co., Los Angeles, 1975.

Lewin' reduce las siete fases anteriores a un procedimiento de tres etapas: la de
descongelamiento, la de movimiento o accién vy la de recongelamiento. El proceso de
descongelamiento por lo general consiste en hacer variar las fuerzas que mantienen a la
organizacion al nivel actual y puede lograrse intreduciendo nueva informacion o informacién
que discrepe de la existente; disminuyendo la influencia de los valores, actitudes y
comportamiento existentes como resultado de nuevas experiencias o conocimientos que
se contrapongan a las que percibe ia organizacion, €l individuo u otros subsistemas dentro
de la misma. Como resultado, la organizacion o el subsisterma involucrado se mueven a un
nuevo nivel, Este paso por lo general implica el desarrollo de nuevos valores,
comportamientos o actitudes a través de la internacion, intensificacién o cambio de
estructura.

o Lewin. K. Field theory in social science, Harper & Row. New York. 1951
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La recongelacion consiste en la estabilizacion del cambio en un nuevo equilibrio
“guasiestacionario” mediante el uso de mecanismos de apoyo, tales como cambios en la
cultura organizacional, en las normas de comportamiento o modificaciones en el marco
politico de la organizacién.

La figura No.1 muestra la tesis de Huse y de Lewin sobrepuestas en el modeto de cambio
planificado antes descrito. Es importante notar que en dicho modelo puede también operar
latesis del “campe de fuerzas” de este Gltimo autor, en cualquiera de sus fases. Aunque la
tipologia del cuadro parece simple y clara, muy raras veces se sigue en la préctica. Sin
embargo el agente de cambio y el sistema cliente, mediante comunicacion abierta entre
ellos, pueden cambiar estrategias y modificar enfoques como resultado de diagnosis y
rediagnosis continuas de los problemas que afronta la organizacion cliente, segun lo expresa
la flecha de realimentacién de la figura.

II. LOS ESCENARIOS DEL FUTURO

Una vez analizados el significado e importancia de la prevision y la planificacion, asi como
su aplicacion en los procesos de cambio planificado, nos toca intentar un viaje prospectivo
hacia el arcano del futuro para determinar hasta gué grado podemos incursionar en él, con
propositos de planificacién, empleando para ello procedimientos cientificos sistematizados.

Observa Roeber" que si supiéramos por dénde buscar, encontrariamos gue estamos en
medio del futuro, pues los elementos que configuraran nuestras vidas en la préxima
generacion: las maquinas, el instrumental, los sistemas de valor, las tecnologias y las
instituciones estan ya entre nosotros en diferentes estadios de madurez; ta mayoria de
ellos nos son ya familiares y conocemos sus propiedades bésicas, que no es probable
que cambien por lo menos radicalmente. Asi como ciertos personajes clave, que aunque
conviven entre nosotros nos son desconocidos, tales como ios futuros gobernantes,
cientificos, artistas y lideres revolucionarios, también los sistemas e instituciones
emergentes no captan nuestra atencion. Lo poco que se sabe de elios es demasiado
ambiguo para identificarlos.

La observacion superficial nos hace percibir los cambios como si fueran discontinuos.
Roeber piensa que en realidad son continucs, en la misma forma que los cambios que
ocurren en la naturaleza como resultado de un proceso prolongado de desgaste y
corrosion. Todavia no hace mucho tiempo que las normas de conducta, costumbres y
conocimientos que un hombre adquiriria en su infancia, le duraban toda la vida sin
alteraciones. En la actualidad estos modelos de vida pueden terminar en una década o
quizas menos. Como el médico cuyos conocimientos y destrezas se vuelven obsoletos a
los cinco afios de haberlos adquirido, vivimes una época que reclama una continua

' Roeber. Richard J. C. The organization in a changing environment Addison-Wesley Publishing Company.
Menlo Park. California.1973.
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reeducacion si es que hemos de mantenernos al dia y en actividad dentro de la sociedad
en que nos desenvolvemos. Lo mismo acontece con las instituciones, que para poder
seguir siéndolo, requieren una constante auscuitacion del futuro jo mas precisa, consciente
y explicita posible; una informacion amplia y detallada sobre costumbres, productos,
financiamiento, mercados, metas de crecimiento, competencia, tecnologia y todo aquelio
que sea relevante para el tipo de actividad a que se dedican, y con base en esa informacidn
tomar decisiones sobre inversiones, investigacion y adquisiciones tomando en cuenta la
cantidad y calidad de gente que habra de requerir y hasta quizas establecer programas
anticipados de investigacion y capacitacion. Y aun pueden preverse problemas de
organizacion, como por ejemplo, sobre la estructura apropiada para una expansion rapida
de operaciones.

Sin embargo, este orden de prioridades es solamente posible sobre la base de un supuesto
relativamente estable: que para efectos de planificacion, la disponibilidad del factor humano
que requiere la organizacion es constante, y por tanto no se necesita una planificacién
muy sofisticada para asegurar una provision adecuada del mismo. Las empresas estan
por lo general habituadas a planear sus necesidades humanas suponiendo cierto grado de
constancia. Esta situacion estd cambiando, junto con las necesidades y demandas de
los trabajadores y los requerimientos de la sociedad.

En la medida que el cambio se manifiesta, deja sentir sus efectos dentro de las
organizaciones, por lo que sus directivos, quienes quizas hubieran podido ignorarlos en el
pasado, tienen que dar una atencién inmediata a las tendencias y caracteristicas de dicho
cambio y tratar de anticipar sus efectos, si no quieren ser arrollados por los eventos, como
en el pasado io han sido por razones de cambios bruscos en las obligaciones del mercado
o de las tecnologias.

No es que la sociedad haya sido constante en el pasado: casi el tnico factor constante es
el cambio, sino que la lentitud del mismo ha sido tal que las organizaciones han podido
adaptarse a sus efectos en forma paulatina, no estructurada, evolutiva y quizas hasta
inconsciente. Por esta razdn las organizaciones han estado dispuestas a hacer concesiones
de las cuales las mas obviamente efectivas son aquellas que han ejercido los sindicatos
para cambiar las condiciones de trabajo, disminuir las jornadas de labor y obtener mayores
salarios.

Con los cambios en tecnologias, se han infiltrado nuevas ideas que dan lugar a cambios
en los métodos de trabajo, como ei efectuado en el pasado, del trabajo por pieza a un
proceso continuo, ¢ aumentos en el grado y complejidad de un proceso y el incremento
conhcomitante en la responsabilidad del trabajador. Debido a que los ajustes resultantes de
los anteriores cambios han sido relativamenite pequefios, se pudieron efectuar dentro de la
estructura social existente sin mayor problema; pero el efecto cumuiativo a través del
tiempo va siendo cada vez mas grande. Bastenos recordar de veinte afios atras a lafecha
¢6mo han variado las disposiciones reglamentarias sobre las atribuciones y todo asunto
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relacionado con la autoridad dentro de una organizacién jerarquica; las practicas de
reclutamiento y las relaciones con las uniones de trabajadores; la sensibilidad de las
empresas respecto a presiones externas sobre asuntos tales como la contaminacion, o
las faciiidades de recreacion. Ha habido tal acumulacion de cambios que han superado la
capacidad de los procesos adaptativos naturales. El ambiente se ha tornado turbulento y
las direccicnes del cambio aparentemente casuales forman ya parte de los factores que
se debe tomar en cuenta al planificar ef futuro dentro de un proceso cada vez mas consciente
de adaptacién.

a) Tipos de prondsticos

Si las organizaciones han de estar en capacidad de detectar los cambios del futuro, tienen
que idear técnicas para escudrifar todos aquellos hechos que puedan afectarlas. La simple
observacion del contexto social nos muestra muchos signos de cambio aungue no es facil
valorar su significado y todos ellos se combinan para orientar nuestras acciones.

Kahn'2 estima que nos encaminamos hacia una sociedad postindustrial cuyas
caracteristicas son entre otras cosas, la importancia creciente de la industria de servicios,
altos ingresos per cdpitay un mayor grado de bienestar; un papel decreciente del mercado
en comparacion con el del sector plblico y una erosidn de los valores actuales. Pero
antes de llegar a este estadio pasariamos, segin Drunker'® por periodos de cambios
discontinuos cuyas caracteristicas predominantes serfan el desarrollo y eventual dominacién
de las industrias del “conocimiento”; la internacionalizacion creciente de los mercados e
industrias, el surgimiento de una economia mundial y ta dominacién de grandes grupos
gubernamentales e industriales en menoscabo de las libertades individuales.

Galbraith™ es mas especifico: estudia el continuo crecimiento y la eventual dominacion
de los mercados por productos que utilizan los mecanismos masivos de parsuasion y una
mas estrecha integracion del gobiernc y la industria dentro de una sola unidad coordinada.
Toffler por su parte, describe el efecto que estos cambios produciran en los individuos; un
efecto que define como “... la destructora tension y desorientacién que se infiltra en los
individuos por estar sujetos a demasiade cambio en tan poco tiempo..."."* Los cambios de
que habia Toffler se derivan principalmente de los continuos avances tecnoldgicos
particularmente en las dreas de la comunicacion y el transporte; incrementos acelerados
de cambio qgue se extienden y prolongan mas alla de las 100 innovaciones tecnolégicas
mas probabies en el dltimo tercio del siglo XX, de Kahn.

2 Kahn, German, The year 2000

3 Drunker, Peter F ., The age of discontinuity

' Gaibraith, John Kenneth, The new industrial state

S Toffler, Albin, Ef shock def futuro, Plaza y Janes, 5. A., Barcelona, Espana, 1971,
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Sin embargo, todos estos adelantos implicaran un costo; los ecologistas, los
contextualistas, los conservacionistas y aun los astrélogos pronostican gue los avances
traeran consigo dafios a veces en forma dramatica, producidos por la contaminacién y la
disminucién de los recurses globales. Jay Forrester'® elaboré un “modelo dinamico”
mediante el cual investigé sus efectos. De acuerdo a este modelo, €l mundo podra confrontar
un holocausto dentro de los proximos 50 6 100 afos, si no adopta de inmediato medidas
para detener el crecimiento econémico y de la poblacién.

Roeber y Hodgetts'” identifican ciertos patrones de cambio que pueden auxiliar en el
analisis de los prondsticos:

Cambios infegrativos-desintegrativos. La forma dominante de cambio caracteristica del
desarrollo econdmico del mundo occidental industrializado es integrativo. Los sistemas
se entrelazan en una interdependencia cada vez mas estrecha y en unidades cada vez
mds grandes. El cambio integrativo es resultado de la constante busqueda de la eficiencia
y la ganancia mediante la reduccion o la eliminacién del ocio dentro y entre sistemas. Es
la forma méas comUin de cambio en la mayor parte de las predicciones. Sin embargo Kahn
va mas alla y especuia sobre el tipo de industria que reemplazara a la actual si es que
surge alguna. Su sociedad post-industrial se caracteriza por lo que se puede llamar cambio
desintegrativo, cuya caracteristica sera el predominio de la libertad individual y los
satisfactores.

2. Prondsticos extrapolados. La mayor parte de las predicciones, aunque intuitivas, se
basan en la extrapolacién hacia el futuro de sistemas cuyas caracteristicas se supone
que permaneceran constantes o que cambiaran en forma predecible en periodos
relativamente amplios de tiempo. Dichas predicciones parten de las condiciones actuales
de la sociedad: aumento de las industrias de servicios; enorme crecimiento de las empresas;
gran desarrolio del Japén; los gobiernos muestran mucho mayor interés por el crecimiento
industrial: aumento del consumo per cdpita; empequefiecimiento de la personalidad cada
vez mas dominada por los enormes sistemas que surgen como resultado del avance
tecnoldgico y de la informacion.

3. Prondstlicos tecnoldgicos. Afirma Hodgetts'® que ahora mas que nunca, los economistas,
sociélogos y empresarios necesitan evaluar y determinar ef impacto de la tecnologia en la
estrategia y supervivencia de las organizaciones y propone dos enfoques fundamentales
para pronosticar el futuro: el expioratorio y el normativo.

16 Farrester, Jav, Del Instituto Tecnol6gico de Massachusetts, comisionado por el Club de Roma para elaborar
un Modelo dindmico del mundo

7 Hodgetts, Richard M., op. cit

18 |hid.
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El prondstico exploratorio empieza con el estado del conocimiento actual y hace sus
predicciones basado en el progreso légico de la tecnologia. Como tal, es un proceso
pasivo. Los pronosticadores que utilizan este método tienden a asumir que el progreso
tecnologico actual continuara al mismo ritmo y que su avance no seré afectado por factores
externos. A continuacion especutan sobre el grado en que el contexto no técnico podra
afectar su prondstico. Muchas empresas encuentran util este tipo de prondstico porque no
es dificil de hacer y sus resultados pueden ayudar a la empresa a encontrar indicadores
tales como comportamiento det mercado, competencia potencial y facilidades de expansion
en dreas de productos relacionados.

4. Prondsticos normativos. Estos pronosticos empiezan con la identificacién de algon
objetivo tecnoldgico future, como por sjempio, la construccidn de un vehiculo de conmutacion
espacial para 1999 y hace una serie de calculos sobre los factores requeridos para lograrlo
partiendo hacia atras, de dicha fecha al presente, e identificando los obstaculos que tendran
que vencerse. Se presta atencion no sélo a los factores técnices, sino también a los no
técnicos; como el conocimiento y el tiempo para obtenerlo, los recursos financieros
requeridos y sus fuentes, etc. En contraste con el prondstico exploratorio, el normativo es
un proceso mas dinamico.

Existen otras técnicas de prondstico, desde unas altamente intuitivas hasta las altamente
sofisticadas con variadas deneminaciones, tales como los pronésticos morfolégicos y los
escenarios futuros. Sin embargo, el enfoque mas popular actuaimente es la técnica Delphi'®
desarrollada por la Corporacion Rand y utilizada por una gran cantidad de empresas. En
esencia |a técnica consiste en extraer ia opinién de expertos sobre tres puntos basicos:

1. Prediccidn de los principales eventos en cierta area especifica enunciada en forma
concisa por expertos de un grupo.

2. Clarificacion de dichas opinicnes por parte del investigador, y

3. Preguntas exhaustivas, sucesivas e individuales a cada experto, combinadas con la
realimentacion que proveen los otros expertos por parte del investigador.

En la primera sesion de preguntas se le pide a cada experto que haga una lista por
ejemplo, de los progresos que piensa ocurriran en su campo de especialidad en los préximos
20 anos, gue tengan un efecto importante en las organizaciones. También podra comentar
sobre la deseabilidad, posibilidad y el tiempo requerido para estos progresos.

'® Rand Corporation, The Delphi technique.
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En la segunda sesion cada experto recibe del investigador una lista de las predicciones
hechas por los otros y se le da oportunidad de modificar sus opiniones originales. Se
hacen alrededor de cinco sesiones similares, por lo que el resultado es un consenso entre
los participantes con relacion a los eventos analizados.

Ei metodo Delphi arriba descrito es un intento de generar indicadores no extrapolados del
futuro ya pesar de su aparente falta de rigor cientifico, ha tenido mucho éxito. Sin embargo,
muchos de los sistemas que van a ser importantes en el futuro son todavia desconocidos
en su potencial. Los sistemas dominantes en la sociedad no cambian tan rapida o
dramaticamente como pudiera parecer. Por el contrario, nuestro mundo esta todavia
dominado por sistemas en los que su comportamiento es relativamente constante, o si
cambian lo hacen en forma claramente previsible. El problema actual es mas de ajuste a
areas especificas de cambio por ser tan rapidas como impredecibles.

b) Valores y tecnologia

Dice Gordon® que si observamos la evolucién de los patrones de comportamiento de las
sociedades durante los ultimos 100 anos, encontramos una pronunciada relacién entre
valores y tecnologias. La historia es rica en ejemplos de esta reiacion, desde el
advenimiento del fuego hasta la exploracidn del espacio. Sin embargo no es facil determinar
el mecanismo que los conecta. Céme los valores que rigen a fa sociedad afectan la
tecnologia que dicha sociedad produce y de qué manera la tecnologia que emplea la
sociedad afecta sus valores, son cuestiones importantes que surgen en la planificacién
del desarrollo tecnologico. Toda planificacion implica la seleccion de metas, y toda seleccion
de metas involucra valores; en consecuencia para poder planificar y atisbar las posibles
consecuencias de nuestras decisiones, es importante determinar las relaciones entre
tecnologia y valores.

Rescher?' elaboré un cuestionario sobre ios cambios en los valores para el afio 2000 en
cooperacion con los miembros del Proyecto de Valores de Pittsburgh y el doctor Olaf
Helmer de la Corporacién Rand. El cuestionario se enfocé principaimente a dos puntos: 1}
cudles valores existentes tienen probabilidad de cambiar debido al impacto del cambio
cientifico, tecnolégico, democratico y socioecondmico del presente a la Ultima década del
siglo; 2) cémo seran la naturaleza, magnitud, mecanismo causal y sobre todo deseabilidad
de tales cambios. Dicho cuestionario fue enviado a un grupo selecto de intelectuales en
los distintos campaos cientificos, técnicos y artisticos que mostraban inquietud por prever
los eventos futuros.

2 Gordon Theodore J., . The feedback between tachnology and valuses’. en Boier. Kurt y Rescher, Nicholas,
Values and the future. The impact of technological change on american values. The Free Press. Nueva
York.1971.

2 Rescher Nicholas and Baier Kurt. op. ¢it
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Las innovaciones potenciales y sus posibles consecuencias en los valores sociales fueron
el enfoque central de los diferentes estudios del prondstico. Con objeto de hacerlos
manejables, el area de investigacion se limité a veinte campos que se considero los mas
afectados por valores dentro de las categorias tecnolégica, econdmica, de salud, educativa,
politica y social, a fin de que dichas categorias pusiesen orden en el anlisis y permitieran
describir todas las aplicaciones tecncldgicas potenciales alternativas que pudieran hacerse
en sociedades futuras. Desde luego el estudio no fue exhaustivo ni en términos de las
futuras tecnologias posibles ni del probable empieo de dichos instrumentos; sin embargo
este intento mostrd que la sociedad tiene la posibilidad de desarrollar un amplio campo de
aplicacién de nuevas técnicas e instrumentos de prondstico.

El mecanismo que relaciona los valores con la tecnologia y |a tecnologia con los valores
es probablemente un sistema de realimentacién en que los valores ayudan a determinar la
direccion de los desarrolios tecnoldgicos. La tecnologia provee el instrumental para el
establecimiento de nuevos valores e influye a su vez en dichos valores. La naturaleza de
este mecanismo de realimentacion tiene gran influencia en la planificacién, como se puede
observar en el madelo de interfaces entre valores y tecnologia que se muestra eniafigura
No.2.

FIGURA No. 2
INTERFACES ENTRE VALORES Y TECNOLOGIA
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Los principales elementos del modelo son: investigacién, gue cuando se aplica genera
una tecnologia; valores, que resultan afectados por la tecnologia y otros factores; y
planificacién que actia como filtro en el proceso de realimentacion entre valores e
investigacion. El modelo implica que los valores influyen directa o indirectamente sobre
las fuerzas que conducen a latecnologfa. La influencia directa procede de los sistemas de
valor que sostienen los propios investigadores; la influencia indirecta proviene del impacto
de la planificacién externa sobre la investigacion.

Con base en el anterior esquema se hizo el andlisis de las veinte preguntas contenidas en
el cuestionario y se pronosticaron desarrollos tecnoldgicos y sus posibles consecuencias
sociales. Los veinte prondsticos mas sobresalientes fueron:

1. Amplia aceptacion mundial y uso de contraceptivos morales y otros medios sencillos y
baratos de control de la fertilidad.

2, Promedio de vida de 100 afios para ia poblacion de los paises desarrollados.

3. Amplia aceptacién por la sociedad del uso de drogas no narcéticas (excepto las
alcohdlicas) con el propésito de inducir cambios especificos en las caracteristicas de la
personalidad.

4. El empleo de armas no letales sino que incapaciten, como un componente del arsenal
de los principales paises.

5. Uso generalizado de maquinas complicadas de ensefianza.

6. Explotacion econémicamente Ltil de los océanos a través de cultivos que satisfagan por
lo menos el 20% de la alimentacién mundial.

7. Medios desarrollados de control de las reacciones termonucleares.

8. Incremento, por lo menos en diez veces, de la inversién de capital en computacion
utilizada para el control automatico de procesos.

9. Creacion de una forma primitiva de vida artificial (por lo menos en fa forma de moleculas
autoduplicables).

10. Posibilidad limitada de control de los fenémenos meteorolégicos, que afecten
sustancialmente ciertas regiones a un costo aceptable.

1. Inmunizacién bioquimica en gran escala contra enfermedades bacteriales y virales.
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12. Posibilidad (no necesariamente aceptabilidad) de control quimico sobre ciertos defectos
hereditarios, mediante la modificacién de genes en la ingenieria molecular.

13. Simbiosis hombre-maquina que habilite a los individuos a ampliar su inteligencia mediante
la interaccion electrénica de su cerebre con maquinas computadoras.

14. Utilizacion generalizada en el trabajo doméstico de la programacion automatica
computarizada.

15. Legislacion para prevenir el establecimiento de bancos de datos con informacion
demasiado personal de los ciudadanos, sin su consentimiento.

16. Uso generalizado en los hogares de los sistemas de comunicacion, conteniendo por lo
menos 100 canales de video e informacion.

17. Inclusion en los presupuestos nacionales de partidas para programas de exploracion
espacial que absorban mas de 1% del producto nacional bruto.

18. Uso de técnicas avanzadas de control de la opinién, manipulacién del pensamiento y
propaganda para prevenir el crimen y los disturbios populares en tiempos de descontento
y de guerra.

19. Concentracién del 80% de la poblacién de los principates paises en dreas urbanas.
20. Comercializacion de 6vulos y esperma mediante bancos especializados.

Estos prondsticos, de hacerse realidad, tendran un efecto notorio en los cambios de
valores de la sociedad, los cuales muy probablemente persistiran lo suficiente como para
poder planificar con base en ellos. Sin un adecuado conocimiento de los efectos posibles
de nuestros valores, la tecnologia puede acarrear inadvertidamente ciertos males a la
sociedad.

Obviamente el modelo es cualitativo y no riguroso, pues se omiten factores que enlazan
los principales elementos socioldgicos. Sin embargo aun este criterio mecanico simplificado
de operacion social, puede ser de gran utilidad. En primer lugar, por lo menos se avizora la
posibilidad de construir modelos mas complejos y exactos; aun en su forma simplificada,
el modeio puede servir para ejercicios de simulacion que permitan mejorar el mecanismo.
En segundo lugar, y quizas mas importante aln, es que ei modelo permite una pesquisa
ordenada de los factores que gobiernan la investigacion, los medios por los cuales la
tecnologia influye en fos valores y las implicaciones de la planificacion como un moderador
del proceso.
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Los esfuerzos de andlisis prospectivo descritos, muestran cdmo en las Gltimas décadas
se ha desarrollado una conciencia planificadora y un convencimiento de que la planificacion
es importante y posible en cambios que estan fuera de las fronteras de la causalidad
cientifica absoluta, por lo que se estan desarrollando poderasos instrumentos para
perfeccionarla. Dichos instrumentos tienen ciertas caracteristicas comunes: definicién del
problema, busqueda de posibles soluciones alternativas y establecimiento de criterios de
evaluacion de las posibles consecuencias y sus cursos alternativos de accion. Es en esta
ultima area, evaluacion de criterios, donde interactian la tecnologia futura y los valores
presentas. Un planificador debe basar su curso recomendado de accién en ciertos valores
futuros. Si utiliza los valores presentes para hacerlo, tal hecho implicaria que los valores
son o deben ser estaticos, y ho evolutivos; un error serio de apreciacion.
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