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1.2

Esta realidad, que es motivo primordial de muchas ciencias modernas, ha sido
constatada a lo largo de la historia desde la aparicion del hombre sobre la tierra.
Piénsese en los libros y teorias mas famosos de la antiguedad: La Biblia, la
dramaturgia griega; la literatura romana y la de los siglos posteriares hasta
nuestros dias con Kafka, Dostoyewsky y Garcia Marquez.

No coincidimos con algunos autores gue colocan al conflicto en la esencia
misma de.la vida. Pero es obvio que ésta no es comprensible si se desconoce
1a realidad de las distintas confrontaciones que debe resolver a diario el ser
humano.

En el campo de las ideas, es indiscutible que el estudio del conflicto es pieza
clave en las modernas ciencias de la sociologia e historia, y antes, de la filosofia.

En efecto, se reconoce al filésofo alemé&n Hegel como el iniciador del estudio
cientifico del conflicto. El no analiza el devenir humano como una simple
yuxtaposicién -de hechos, sino como un proceso dialéctico expresado en su
célebre férmula: tésis, antitésis y sintesis. Sin embargo, su planteamiento es
absolutamente idealista.

Ludwig Feuerbach, discipulo de Hegel, aplica el planteamiento de éste al mundo
de lo sensible, materialista. De esta reorientacién, surge la dialéctica materialista
propugnada por Marx y Lenin en cuyo centro esta la sociedad con su inevitable
y eterna lucha de clases. Por su parte, Freud la aplica a la vida psiquica,
delineando al ser humano como un ente conflictuado entre el consciente y el
inconsciente,

Naturaleza del Conflicto.

El Dr. Mauro Rodriguez finca el significado de |a palabra conflicto, en un término
compuesto del latin: con-flictum. En su simple acepcién, "flictum™ significa
"choque”. Por lo tanto, conflicto significa "choque con" ¢ contra algo o alguien,
Ello da la idea de sinénimos como: lucha, antagonismo, tensién entre dos
opuestos.

En efecto, el diccionario en sicologia lo describe como un "estado emotivo
doloroso producido por una tensién entre deseos opuestos y contradictorios”.

Al margen de los conceptos, interesa saber en realidad, si el conflicto, sobre
todo en las organizaciones, es bueno o malo, evitable o inevitable.



Hasta la década de los sesentas -segun F. Jandt- prevalecié la idea de que el
conflicto en las organizaciones era inevitablemente malo, causado por personas
con problemas emocionales, que debian salir deta empresa para ser atendidos
por un siquiatra. : '

En la actualidad, el enfoque es diametralmente opuesto, gracias a las
aportaciones de las ciencias sociales. Hoy se reconoce que el conflicto es
inevitable pero no necesariamente danino; puede ser, incluso, muy benéfico.

Vale la pena concluir esta idea y este capitulo con un parrafo muy esclarecedor
de Jandt:

"Ciertamente, sin importar de qué tipo de organizacién se trate, el conflicto, si
se administra en forma apropiada, es esencial para el crecimiento. Evitar los
conflictos puede resultar atin més costoso para la organizacién que un conflicto
amplio y descontrolado. Quite el conflicto y quita usted también el incentivo
para progresar, para sobresalir. La situacién ideal es aquella en la que exista un
nivel saludable de conflicto CONTROLADO Y RESTRINGIDO".

{Cémo lograr lo que propone el citado autor?



2.1

ANALISIS MULTIFACETICO DEL CONFLICTO

Como toda lo humano, el conflicto puede ser observado desde diversos 4ngulos.

‘Puede analizarse desde el punto de vista de su gestacion o de sus efectos; de

los diversos campos en que se manifiesta o de las distintas formas de
resofucién,...etc.

En este capitulo observaremos algunas caras de ese prisma tan'complejo que
es el conflicto. Cabe senalar que a partir de este punto nuestro estudio versaré
sobre el conflicto en las organizaciones. Y como una forma de entender esto
mejor, veamos.

Las Diferentes Areas del Conflicto.

Asl como observamos que las posibilidades de conflicto nacen con el hombre
y perviven con el durante toda la vida, asi también advertimos que se dé en los
diversos campos y 6rdenes del devenir humano: en la politica, en el trabajo, en
la familia, en las profesiones, en la religién, en el sexo, en la cuitura, etc.

El saber "ubicar” los campos potenciales del conflicto nos permitird conocerlo

y manejarlo mejor. Veamos cuales son los campos principales:

a) Lo bioldgico: causan conflicto los dolores, las enfermedades, la vejez, etc.

b) Lo psicol6gico personal: las aspiraciocnes malogradas o truncadas; los
anhelos de desarrollo personal imposibilitado, el Qquerer y el
poder...provocan conflictos internos en la persona que puede anclarse en

la frustracion.

c) Lo interpersonal: oposicién en gustos, intereses, necesidades, criterios y:
caractéres.

d) Lo organizacional.

e) Lo social: "por causa de" ideologias, sexo, religiébn, politica, razas,
jerarquias, etc.



2.2.- Los Conflictos en las Organizaciones.

Las organizaciones conforman uno de los campos mds interesantes para el
estudio del conflicto, ya que en ellas las fuentes inevitables de tensiones son
inherentes a su estructura. En efecto, el simple concepto de "organizar” significa
dar forma como un todo que conste de partes coordinadas o interdependientes.
Esto es mas obvio tratdndose de un organismo biol6gico.

Sin embargo, en las organizaciones sucede frecuentemente que cada una de
‘esas partes interdependientes se consideren asi mismas como las mas
importantes del todo. Ejemplo tipico: el departamento de produccién siempre se
considerard més importante que el de ventas o el de investigacién y viceversa:
- Investigacién dird que sin ella los departamentos de produccién no tienen nada
que hacer. ;Y ventas?. Sin esta area el producto no sale....etc.

Por lo demds, cada departamento, &rea o secci6n elabora sus objetivos, metas
o procedimientos, que no siempre "acuerdan” con los de la dreas restantes.
Surgen enténces las pugnas entre distintos bandos y facciones.

Por todo ello, es concluyente la afirmacién de que los conflictos son inevitables
en las organizaciones. Pero no se olvide, como dijimos, que aquellos no son -
necesariamente dafinos para una empresa. Todo dependera de su manejo. Pero
antes, conviene conocer:

2.3.- Tipos y Clases de Conflictos.
‘Cuando el logro de un objetivo de una faccién se obtiene a costa del objetivo
de la otra, o cuando las partes tienen valores diferentes, enténces el tipo de

interaccidn social que resulta entre ellas propicia el surgimiento de un conflicto.

"Nuestra libertad -afirma Filley- nos permite advertir nuestros propioé sistemas
sociales. Por medio de ella:

1) Podemos descubrirlos elementos que, dentro de nuestro sistema, aumentan
la probabilidad de un conflicto.

2) Podemos prevenir ciertos acontecimientos azarosos que crean alteraciones.
3) ‘Podemos producir y mejorar sistemas para resolver conflictos, que

maximicen los beneficios y minimicen los costos de las facciones que entran
en juego.



2.3.1.- Tipos de Conflicto

Obvio es, por tanto, el hecho de que no todos los conflictos son iguales.
Partiendo de ello, la mayoria de los especialistas en desarrollo organizacional,
coinciden en establecer, como punto de partida, dos tipos de conflictos: los
pertubadores y los competitivos.

a)

b)

Conflictos Perturbadores:

Estamos en presencia de éstos, cuando las facciones no aceptan ni siguen
una serie de reglas Utiles para ambas, ni se preocupan esencialmente por
vencer, sino que su unico propdsito es reducir, derrotar, aplastar o expulsar.
al contrario. Las facciones en el conflicto perturbador, no tendradn un
comportamiento racional y actuaran en cualquier forma que sea necesaria
para alcanzar su Unico objetivo: derrotar al contrario.

Conflictos Competitivos:

En una situacién competitiva, la victoria de una parte no se dé a costa de
la aniquilacion total de Ia otra. Por el contrario, la forma en que se relacionan
entre si, estd guiada por una serie de reglas. Cada una de las partes aspira
a ganar, en lugar de dedicarse exclusivamente a acabar con el contrario.

Las caracteristicas de una situacién de conflictos, se puede resumir de la
siguiente manera:

Existen, por lo menos, individuos ( 0 grupos) que participan en alguna clase
de interaccidn.

Las metas y valores que se excluyen mutuamente, pueden ser reales o
percibidas como tales por las facciones que entran en juego.

La interaccién se caracteriza por un comportamiento orientado a derrotar al
oponente, 0 bien a obtener una victoria mutuamente aceptada.

Las facciones se enfrentan entre si a través de acciones o reacciones
mutuamente opuestas.

Cada faccidn intenta crear frente a la otra un desequilibrio o una posicién de
poder relativamente favorable.



2.3.2.- Clasificaci6én de los conflictos.

Existen tantas clasificaciones como autores sobre la materia. En obvio del
tiempo, nos detendremaos en la clasificaciobn mas comunmente aceptada por
cuanto es aplicable a las organizaciones. Desde este punto de vista, los
conflictos suelen dividirse en: )

A) Horizontales (Entre iguales)

Enunciamos como causas de éstos, las siguientes:

i

Busqueda del poder.

Afrenta contra la jerarquia personal. (Real o imaginarié)

- Colisiones de personaiidad.

- Conflictos de objetivos.

- Lineas de comunicacién poco claras..

- Temperamento agresivo,

- Especializacién y divisién del trabajo. | -

- Simbolos externos correspondientes a cada categoria, que se establecen
claramente diferencias de clases.

- Antiguedad y experiencia que establece rangos.
Es necésario pensar que las decisiones de un &rea tienen efectos en otras; por

tanto, debe buscarse en todo momento un acuerdo de colaboracidn conjunta,
a través de la discusidn franca de problemas y de transigir en algunos aspectos.



B) Verticales (Entre superior y subordinado)

Algunos autores llaman "oblicuos” a esta clase de conflictos. Las causas que
los originan son similares a las de los horizontales. Ello significa que el
directivo deberd saber manejar a los subordinados "insubordinados” y
direccionar su potencial agresivo canalizando sus intereses e incorporandolos
a un sistema productivo.

a M

2.3.3.- Causas del Conflicto.

De acuerdo con la definicidn presentada, el conflicto es un estado de tensién,
un proceso "doloroso™ que tiene lugar entre dos o mas facciones, sean
individuos, grupos u organizaciones.



En este sentido, no es posible senalar una causa Unica de su aparicién. Podria
decirse que tiene muchas raices que |lo nutren. El estudio del desarrollo
organnzacnonal nos presenta nueve caracteristicas de relacnones asociadas con
diversos grados de conducta conflictiva:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Jurisdicciones Ambiguas.
Cuando los limites jurisdiccionales de las facciones no estan perfectamente
definidos o cuando el ambito de responsablildades admite traslapes,
aumentan las posibilidades de conflicto entre ellas. :

Barreras ¢ fallas en la Comunicacién.

No siempre se dén por causas voluntarias. Puede tratarse de simples
fallas naturales de entendimiento entre emisor y receptor debido a

diferencias culturales o sociales.

Conflicto de/por intereses.

Podemos manejar dos hipdtesis: primera, cuando los valores de dos

facciones son opuestos entre si; y segunda, cuando dos facciones aspiran
a obtener un valor (poder, dinero...etc.} que sélo puede conseguir una de
ellas.

Dependencia de una parte.

El hecho de que un individuo o grupo esté sometido a otro, puede ser el
campo propicio para el conflicto.

Diferenciacién en la organizacion.

Con frecuencia los grados de conflictos tienen relacién estrecha con el
numero de niveles organizacionales, especialidades de trabajo y divisiones
de funciones.

Asociacidn de las partes.

Cuando existe para las partes la obligacién de tomar decisiones conjuntas
ocurren grandes posibilidades de que se presente el conflicto. Esto provoca
en muchos directivos, una gran renuencia a hacer participes de. sus -
decisiones a los colaboradores.



7} Necesidad de consenso.

8)

9)

Esto significa que cuando wuna decisibn no puede -ser

ejecutada si no ha sido autorizada por todos los
integrantes de un grupo, enténces también surge Ila
tensién conflictual, La decision debe ser aceptable para
todos.

Regulaciones del comportamiento.

Es obvio que las normas de comportamiento mucha veces no son aceptadas,
lo cual provoca conflictos intraorganizacionales.

Conflictos anteriores no resueitos.
Cuando el poder o la fuerza se imponen para suprimir algun conflicto, lo

Unico que logran es mantenerio en estado latente, del cual surgird con més
fuerza y mayores complicaciones. Ejemplo clisico: las revoluciones.

10
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2.4.- El Proceso del Conflicto.

E! proceso del conflicto, segin Stephen P. Robbins, se compone de cuatro
etapas. Las resumimos de la siguiente manera:

ETAPAS
, Comunicacion
1% QOposicion Estructura Condiciones
potencial Variables |
personales
2® Cogniciény . Conflicto sentido

personalizacidn

Competencia
: Colaboracién
3" Comportamiento Evitacién
(Conductas) Adecuacion
Compromiso‘

. Funcionales
4% Resultados
Disfuncionales

11



EXPRESIONES Y EFECTOS

Rensis Likert afirma que la necesidad de manejar los conflictos en forma
constructiva aumentara en importancia cada afio. En efecto, a las viejas causas
que provocan los conflictos en las organizaciones (véase el numeral 2.4}, deben
sumarse los que propicia la tecnologia moderna a través del flujo inmediato de
la informacién y la automatizacidn de ios procesos.

Lo anterior puede provocar tensiones interdepartamentales o crear un clima de
inseguridad organizacional que puede manifestarse de diversas formas.

3.1.- La Agresividad.
Ante cualquier conflicto ocurre un proceso psiquico inevitable. Ya dijimos que
el conflicto es choque, es tensién. Este es el inicio del proceso, al que le sigue

la frustracién que desemboca en agresividad.

TENSION

v

FRUSTRACION

¥y

AGRESIVIDAD

Quede claro que al referirnos al mencionado proceso, no estamos emitiendo un
juicio de valor sobre |a agresividad.

En realidad, este fendmeno que es tan preocupante en la vida moderna y que
es objeto de estudio por parte de muchos especialistas de diversas disciplinas,
no puede apriorizarse como positivo o negativo. La agresividad con sus diversas
manifestaciones de agresion, puede ser un factor Gtil o peligroso. Su manejo
adecuado o inadecuado significa progreso y felicidad, o bien, destruccién y
caons.

13



3.2.- Los valores del conflicto.

De acuerdo con lo anterior, el conflicto es un fendmeno social que asume
diversas formas dentro de un proceso, y gque alcanza determinados resultados,
pero que en si mismo no es bueno ni malo.

El proceso del conflicto s6lo conduce a ciertos resultados y el valor favorabie
o desfavorable de estos resultados, depende de las medidas utilizadas, de quien
emite el juicio y de otros criterios subjetivos,

A continuaci6n se consideran algunos posibles "valores”, positivo y negativos,
del conflicto.

VALORES VALORES
POSITIVOS NEGATIVOS
Evita conflictos mayores y * Cuando se almacena la
mas serios, al liberar ten- energia y la presion, se
siones de las partes. convierte en fuente

potencial de violencia.

Puede estimular una actitud * En caso contrario, el
permanente de busqueda de individuo puede sentirse
nuevas soluciones. impotente, bajara su

rendimiento y la
personalidad quedard

bloqueada.

Puede aumentar la cohesién - * Puede resultar en fa

. vy el rendimiento del grupo. formacién de subgrupos y
Durante el periédo compe- bloques antagénicos.
titivo los niveles de tra-
bajo y cooperacién dentro
de cada grupo son elevados.
Aclara las ideas, los sen- * En cuanto origina
timientos, los caractéres frustracién, se manifiesta
y los objetivos. en hostilidad y

sentimientos destructivos
contra quien lo provoca o
se |le considera fuente del
mismo.




Proporciona un equilibrio * Cuando se institucionaliza,
del poder, al permitir la y ademas se "simboliza”,
expresion y accién de los provoca mayores tensiones €
grupos. . intransigencias. (Guerras

' Santas).

3.3. La Retroalimentacién en el Conflicto.
La solucién de los conflictos se facilita cuando los grupos rivales tienen la misma
informacién. Es decir, para solucionar problemas se requiere el establecimiento

de una relacién de abierta entre las facciones.

A continuacién se proponen siete reglas basicas de comunicacién entre los
grupos que pueden ser Gtiles para la resolucién de conflictos:

1.- Ser descriptivo en lugar de juzgar.
2.- Ser especifico mas que generalizador.
3.- Tratar cosas que sean susceptibles de cambio.

4.- Proporcionarinformacidn cuando se solicita. Cuando no es posible, explicar
satisfactoriamente las causas.

5.- Considerar los motivos por los cuales dar y recibir retroalimentacién.
(Motivos positivos 0 negativos)

6.- Proporcionar retroalimentacién en el momento en que ocurre el
comportamiento.

7.- Proporcionar retroalimentacion cuando su exactitud puede ser comprobada
con otras personas.

No se trata de pasos que deban seguirse secuencialmente, sino de reglas que
deberdn aplicarse con oportunidad en funcidén de los resultados deseados.

Quizds una de las formas o técnicas més aceptables para la solucién de
problemas a través de la retroalimentacidn sea la "sesidn de revisién™.
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Jandt la experimentd, entre otras ocasiones, en un hospital de California donde
el comportamiento de los ejecutivos se caracterizaba por una cantidad
extraordinaria de conflictos descontrolados por chismes, venganzas vy
negativismos.

La mecdanica de estas reuniones consiste en:
- Efectuarias semanalmente, acortando los tiempos a medida que se suceden.
- Debe modelarlas un consultor externo imparcial y cdmpetente.

- Los participantes deben tener toda la libertad para hablar y criticar a los
demas, sin que puedan ser castigados por ello.

- Se debe convencer a los participantes de que estan trabajando juntos para
resolver problemas en lo que ellos comparten alguin interés.

A continuacién se exponen los "mandamientos” de Jandt para el desarroilo de
estas sesiones.

1.- Establezca una atmdsfera en la que las personas se sientan libres de plantear
objeciones pertinentes. De hecho haga creer a las personas que es parte de
su trabajo plantear objeciones. Si no sienten la libertad de decir io que:-
consideran incorrecto, se pierde una invaluable oportunidad para identificar
problemas antes de que se vuelvan crlticos. También se fomenta una actitud
de no preocuparse con respecto al desempefio individual "debido a que, de
cualquier manera, nada de !o que haga por aqui importa".

2.- Cuando solicite opiniones, no defina los resultados que Usted espera.De
hecho ni siguiera dé indicaciones con respecto a lo que espera o desea. Lo
que menos desea Usted es hacer que las personas le digan lo que piensan
que Usted desea oir. Lo que en realidad se desea es convencerios de que es
seguro, e incluso redituable, decirle a Usted lo que no desea oir.

3.- Establezca grupos paralelos e independientes para la elaboraciénde politicas.
Aproveche el propiciamiento de la excelencia que se produce cuando los
grupos compiten. Aproveche también la ventaja que se presenta con la
reflexién independiente cuando dos grupos abordan un problema sin saber
qué es lo que el otro grupo esta haciendo.

4.- Si el personal es limitado, divida periédicamente el grupo de elaboracién de
politicas en dos o méas subgrupos. En otras palabras, abarque tanto como
sus recursos lo permitan al intentar lograr los objetivos del precepto tres.
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5.- Haga que representantes de cada grupo actien como enlace con los otros
grupos. Es mas eficiente canalizar la informacién a través de un
representante, que hacer que cada miembro de cada grupo escuche a cada
miembro de los otros grupos. El propésito mas importante de la subdivisién
es eliminar la dispersion que se presenta cuando demasiadas personas
abordan el mismo problema al mismo tiempo. (Si no ha experimentado Usted
los problemas inherentes en esa clase de dispersién, intente pedir a un grupo
de cincuenta o sesenta personas sugerencias con respecto a dénde ir a
comer. En realidad, si existen més de cuatro o cinco miembros en el grupo,
por lo general dara mucho mejor resultado proponer diversas alternativas y
permitir que los miembros voten. De otra manera, la discusién-debate podria
bien durar hasta después del tiempo apropiado para la cena.)

6.- Invite a expertos que no sean miembros del grupo para que cuestionen los
puntos de vista de los miembros principales. jRecuerda Usted el papel que
yo jugué en las sesiones de revisién en el hospital? Es més probable que
alguien independiente se sienta libre para opinar en forma abierta. También
es probable que alguien externo plantee cuestiones importantes que las
personas involucradas nunca consideran debido a que dan por hecho muchas
cosas. Y es probable que los miembros del grupo ponderen en forma objetiva
las opiniones de La persona externa, mientras que por lo general, las
opiniones de los miembros del grupo se consideran en el contexto de lo que
los otros miembros del grupo sienten con respecto a quien expresa sus

opiniones.
17



7.-

Aliente a alguien para que juegue el papel de abogado del diablo. Por
supuesto, existe un punfo de rendimiento decreciente en el ejercicio del
papel de abogado del diablo; si alguien cuestiona todo lo que se dice,
muchas personas piensan pronto que es demasiado latoso decir cualquier
cosa. Pero un abogado del diablo juicioso puede ser un extremo productivo,
ya que propicia que los timidos y retraidos expresen opiniones contrarias
cuando ordinariamente no lo harian y, también fomentan a que quienes
proponen ideas, las examinen en forma critica.

Trate de pensar como sus competidores. No hay mejor forma de comprender
los propios problemas que examinar la propia conducta desde ia perspectiva
de alguna persona que estd tratando de superarnos aprovechandose de
nuestras debilidades. '

Antes de ratificar cualesquiera decisiones, lleve a cabo una segunda reunidn
parareconsiderar el punto y explotar cualesquiera dudas restantes. Recuerde
a los persas antiguos que menciona Herodoto y que debatia cada punto dos
veces; una vez estando borrachos y la otra estando sobrios.

18



\

PERSONALIDAD Y MANEJO DEL CONFLICTO

En el capitulo anterior, al tratar sobre algunas expresiones y efectos de los
conflictos, se mencionaron algunas formas de resolucion de los mismos. En las
siguientes paginas intentaremos profundizar en lo ditimo, acentuando la
importancia de la actitud existencial del ser humano ante los conflictos.

4.1.- Madurez Personal.

Al enfrentar un conflicto podriamos descubrir muchas respuestas alternativas.
Lamentablemente, casi siempre los manejamos por medio de respuestas
habituales, gue después solemos lamentar.

Las reacciones automaticas conducen al endurecimiento en las retaciones y
actitudes. Se impone por lo tanto, reflexionar sobre nuestras reacciones
naturales y actuar con madurez, desarrollando maneras alternativas de
responder; las mejores respuestas son el fruto de la reflexién anticipada, de la
madurez personal. J
S6lo a través de ésta se puede dar un manejo de alto nivel a los conflictos ya
que involucra asertividad, respeto, altruismo,-condescendencia, autocritica,
disciplina y capacidad de renuncia.

Es obvio que estas cualidades requieren de mucha educacién y re-educaciéon
personal; de |la cual carece el egolsta manipulador, el inseguro y expiotador que
jamas serd un buen negociador en el conflicto.
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De hecho a la madurez personal se le denomina como tolerancia a ia frustracién.

4.2.- Manejos Adecuados e Inadecuados del Conflicto.

(Cudl es la mejor solucién a un conflicto? jGanar todo, que el otro gane todo;
ninguna de las dos cosas? Efectivamente, la tercera respuesta es la correcta.
Podria plantearse de la siguiente manera: La mejor solucién a un conflicto es
aquella que NO DETERIORA LA RELACION.

(No se olvide que las ideas de este manual presuponen las relaciones
permanentes, no las fugaces como pudiera ser el caso de los automovilistas que
golpean sus carros el uno contra e} otro y buscan, a toda costa, la culpabilidad
del que ests enfrente).

En realidad, la resolucién de conflictos o no, es una cuestién de actividades
independientemente de las percepciones o valores que un individuo ostente. La
constatacion de esta realidad nos permite ser optimistas en cuanto ai desarrollo
de las organizaciones, ya que las actitudes caen en el terreno de lo que se puede
aprender.

En este sentido, bien podemos deslindar los.campos opuestos del manejo de -
conflictos, a fin de aprender a evitar los manejos inadecuados y a practicar los
adecuados. '

4.2.1.- Manejos inadecuados.

a) -Utilizar la represién, que no solamente no resuelve nada, sino que puede
orillar a actos depresivos o revelucionarios.

b) Utilizar la comunicacién explosiva, ofensiva, destructora y creadora de
nuevas agresiones.

c) anvertir los conflictos sobre cosas o intereses, en conflictos de personas.
d) Aplicar el dogmatismo vy la figidez, que anulan toda posibilidad de didlogo.
e} Recurrir a las "etiquétas", para negar flexisilidad y cambio.

f} Disfrazar de didlogo a lo que realmente es un monélogo.

g} Pretenderresolver el conflicto sin tener informacién completa y exacta sobre
el asunto.
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h) Confundir la discusion objetiva con la poiémica o el debate, tratando de
aniquilar al contrario.

i) Dramatizar la situacién conflictiva.

i) Anteponer la propia emotividad desbordada a la objetividad necesaria y
conveniente.

k) Actuar sobre la base de: Yo gano todo. Los demés no importan.

Como se puede observar se trata de ACTITUDES.

4.2.2.- Manejo adecuado de conflictos.

Todos los estudiosos del terna concuerdan en senalar gue el manejo adecuado
de los conflictos requiere:

- Actitudes positivas hacia el mismo, y
- Técnicas.

Como actitudes podemos senalar:

: ' {
a) Comprensidn haciala naturaleza humana, caracterizada por el conflicto. Bajo

esta apreciacion es posible entenderlo como factor para forjar el carécter y
como un estimulo para el progreso y el desarrollo.

b} Actitud de enfrentar el confiicto mas que evitarlo.

c) Cultivar el gusto por la vida, el trabajo, las relaciones, etc.

d) No atribuir los conflictos a la mala voluntad de la gente, al menos mientras
no conste de manera fidedigna; y atn en estos casos, buscar y atacar los
motivos de esa mala fé, mas que a ella misma.

e) Aprender a dialogar, a tratar de entender antes de defenderse de él.

f) Fomentar la actitud de ganar-ganar, ya sea individualmente o en grupo.

g) Practicar la asertividad, que es firmeza, decisién, seguridad y fuerza
constructiva, tan necesaria en las negociaciones. (Este punto serd materia

- del capitulo 6°)

h) Encauzarla agresividad, evitando los extremos de la represidony la explosién.
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Las organizaciones donde se practiquen las actividades descritas no solamente
no sufrirdn un dafo ante la presencia de los conflictos, sino que saldrdn ain mas
fortalecidas. :

Existen, ademés ciertas herramientas que, aunadas a lo anterior, garantizan

practicamente la resolucién exitosa de cualquier conflicto. El estudio de dichas
herramientas es objeto del siguiente punto. |

4.3.- Técnicas y Estrategias.

Antes que nada conviene apuntar los cuatro tipos de reaccién o las cuatro
formas en que las organizaciones enfrentan el conflicto:

1) Solucién de problemas.
Procesos analiticos.

2) Persuasién

3) 'Negociacién
> Proceso negociador-- analitico

Es evidente que las técnicas en cuestidn se refieren sobre todo a procesos
grupales, en tanto quelas actitudes de que hablamos se relacionan directamente
con los procesos individuales.

4) Politica

En cualquier caso, por resoluciéon de conflictos se puede entender la terminacién
del conflicto manifestado entre individuos o grupos. Los métodos de resolucién
de conflictos, son aquellos que encuentran la forma de cumplir metas o de
superar obstaculos de tal manera que proporcionen decisiones de alta calidad,
fas cuales son admisibles para las facciones en juego o las afectadas por las
determinaciones.

Se presentan a continuacion tres estratégias basicas para tratar con el conflicto.

A) Ganar-Perder.
B} Perder-Perder.
C) Ganar-Ganar.
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En resumen los métodos de "Ganar-Perder” y "Perder-Perder” tienen varias
cosas en comun:

1.-

Existe una clara distincién entre las facciones del tipo "nosotros-elos", méas
que una orientacién del tipo "nosotros frente al problema”.

Las energias se dirigen hacia la otra faccién en una atmdésfera de victoria
totai o derrota total. :

Cada una de las facciones ve el problema sélo desde su propio punto de
vista, en lugar de definir el problema en términos de necesidades mutuas.

El proceso tiene como finalidad el llegar a una solucién, en lugar de obtener
una definicién de metas, valores o motivos que deban alcanzarse junto con
fa solucién. <

Los conflictos se personalizan en lugar de despersonalizarse por medio de
un anélisis objetivo de los hechos y de los problemas.

No existe una diferenciacién entre las actividades de resolucién del conflicto
y otros procesos de grupos, ni tampoco existe una secuencia planificada de
estas actividades.

Las facciones estan orientadas hacia el conflicto al recalcar el desacuerdo
inmediato, en lugar de orientarse hacia una relacidén al destacar el efecto a
largo plazo de sus diferencias y las formas en que estas se resuelven.

CONFLICTO=CHOQUE

CLIMA:

ENFOQUE: LUCHA DE CONTRARIOS
DESTRUCTIVIDAD

ETAPAS: ENFRENTAMIENTO
DESGASTE
ANIQUILAMIENTO

LEMAS: "Piensa mal v aceriaras"”
“Si una pared te estorba,
tambala™.

RESULTADOS: TENSION
FRUSTRACION.
AGRESION
DESTRUCCION.

CONCILIACION DE CONTRARIOS

" CREATIVIDAD

ENCUENTRO
IDENTIFICACION .
CONCILIACION-UNIFICACION

"Juntos lo hacemos mejor”.
"Ambos podemos ganar'.

SERENIDAD
SATISFACCION
ENRIQUECIMIENTO

- EYOLUCION
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Una persona que hace uso del método Ganar-Ganar expresa tres cosas a las
demds facciones que entran en juego.

1.- "Quiero una solucién que logre tus metas y mis metas y que sea aceptable
para ambos”". Como indica la siguiente figura, existen tres niveles de
aceptacién para ordenar todas las posibles soluciones de un problema.
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2.- "Nuestra responsabilidad colectiva consiste en permanecer abiertos y

honrados hacia los hechos, las opiniones y los sentimientos”.

3.- "Controlaré el proceso por el cual llegamos a un acuerdo pero no
determinaré su contenido”.

La estrategia de solucién de problemas denominada "Ganar-Ganar”, subraya
desde un principic los fines o las metas mas que las alternativas obvias y en
ocasiones innecesarias. ’

Esta estrategia asume dos formas basicas: métodos de consenso y métodos de
toma de decisiones integrativa (TDI).

Las decisiones de consenso tiene lugar cuando, en una situacioén de criterio, se
llega a una'solucién final gue no es inaceptable para ninguna de las facciones.

Elinterés de los métodos integrativos estd en secuenciar el proceso de decisién,

asimismo, permite que se reunan las metas o valores de las facciones después
de que estas se polarizan. '

Ademaés de las estrategias descritas, podemos mencionar las siguientes técnicas
para la resolucidén de conflictos.
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1) La conveniencia de una agenda conjunta,
Seria ideal que los grupos se organizaran con el fin de evitar un conflicto
para desarrollar una agenda conjunta de problemas que deben ser analizados,
en lugar de reunirse cada grupo por su lado para preparar agendas
~separadas. :

2} Entrenamiento en la teoria y el comportamiento de resolucion de conflictos.
3} Entrenamiento en laboratorio.

4) Conferencias de establecimiento de normas.

5} Sesiones de nivelacidn o de revisién.

6} Andlisis de problemas.

Hasta aqui se ha tratado todo lo relativo al conflicto y su solucién, haciendo
hincapié en la importancia de las actitudes y en la conveniencia de las técnicas.
En los capitulos siguientes se analizaré la técnica especifica de ia Negociacion
como herramienta, no s6lo de solucién de problemas, sino de integracién. de

intereses y de desarrollo de grupos y organizaciénes. Cabe sefnalar que algunos
temas analizados en los capitulos anteriores seran recurrentes en los que siguen.
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CO NCEPTOS DE NEGOCIACION

Se suele afirmar que toda negociacién empieza en el momento en que las partes
acuerdan ponerse de acuerdo sobre algo. Si esto es asi, (En que consiste
propiamente una negociacién, que pueda aplicarse lo mismo a una relacién de
gerente con colaboradores, de vendedor con comprador, de hombres de
negocios entre sl, etc...? ‘

Partamos de un dato innegable: todo hombre, por el simple hecho de
relacionarse con sus semejantes, estd generando continuamente actos de
negociacion.Tal vez sus objetivos no sean muy conscientes en la mayoria de los
casos, pero es obvio que en todo momento se propone conseguir algo, teniendo
en cuenta las circusntancias que lo rodean.

5.1.- Diversos Enfoques.
Desde inicios de siglo ha cautlvado el estudio y la practica de la comumcacuén
persuasiva, de la negociacién.

Desde los afos 20 prevalecié el "enfoque normativo”™ de negociacién, que.hacia
depender el éxito de la misma de la aplicacién de ciertas reglas y trucos durante
el proceso de la "persuasién”.

Se desatendia a los interlocutores, poniendo todo el énfasis en las reglas de
conducirse. Se argumentaba una especie de eficacia intrinseca o connatural a
las reglas, independientemente de las circunstancias y de la tipologia de los
negociadores.

Durante la década de los 50 aparece el enfoque "psicolégico”, impuisado por
psicélogos clinicos como Maslow, Mc Gregor y Herzbeg.

Basicamente esta escuela preconiza la apertura individual y la congruencia en
la relacidn, lo que podria resumirse en la "escucha empética” formulada por Carl
Rogers, ajena a todo prejuicio, es decir, sin juicio de valor.

Supone a los interlocutores aceptando la "proyeccién” del otro, y negociando
a partir de ella. Es obvio que este enfoque es més apropiado para una relacnén
psiquiatra/paciente, que para una negociacion.

Maés avanzado es el enfoque "psicotécnico”, en el cual se da cabida tanto a los

aspectos humanos como a los técnicos, es decir, se atiende a las circunstancias;
se indaga sobre la posicién y la problematica externa al sujeto de persuasién.
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Todo ello orientard la forma y el fondo de la comunicacién, asi como las
estrategias a emplear. '
Recientemente, la Programacién Neurolinguistica, -una corriente psicolégica no
facil de describir- tiene como eje central la "Reproduccién del comportamiento”,
. como forma de alcanzar lo que se pretenda en cualesquiera campos del
quehacer humano.

Aplicando la negociacién, diriamos que el mejor negociador serd aque! que
reproduzca o "modele” los comportamientos negociadores de quienes han
triunfado en este campo. La PNL sefala como "infalible” este camino. Técnica .
clasica de esta corriente es la del "espejo”.

5.2.- El Enfoque SAI (Sintesis de Apertura Individual).

Los autores franceses, P.L. .Criqui y E. Matarasso, concibieron la negociacion
como "toda relacién que gane la adhesién de una o varias personas mediante
la transmisién de la conviccidn del negociador”.

Es importante destacar la aportacién de estos autores modernos. Si bien
aceptan que se trata de persuadir, de convencer, - lo cual es universalmente
aceptado- difieren en cuanto a la forma de lograrlo. Su énfasis lo ponen en la
emocidén del negociador y no en las técnicas de negociacidn, sin que lleguen a
menospreciar a éstas Gltimas.

Para los autores citados, "las situaciones de negociacién (empresarial u
organizacional) tienen una fuerte carga emocional; en esas condiciones un buen
negociador es aquel capaz de proyectar con mayor fuerza la energia de sus
sentimientos hacia los demas. ‘

"Mas aun, a partir del momento en que logramos adquirir un dominio de
nuestras emociones, salimos del contexto usual, y en suma bastante pobre,
donde dos campos se oponen y se empefian en imponer sus deseos al otro, para
pasar a una relacion mucho més directa, sin falsos pretextos, donde desaparece
la dupla "vendedor/comprador” en una relacién de igualdad y confianza
reciprocas, debida a que las emociones se ponen en evidencia”.,

El pensamiento es muy claro. Tenemos dos voluntades enfrentadas, pero no
necesariamente antagonicas e incompatibies en sus objetivos. A través del acto
de negociacién "con alma”, se pueden superar mas facilmente las diferencias.
Cuando la negociacién es fria, calculada y calculadora, "sin alma”, se torna
dificil arribar a un estado de persuasién y convencimiento.
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Resumiendo el enfoque SAl, "La clave del progreso se sitda en la liberacidn de
nuestro potencial emotivo y en el desarroilo de nuestra persor)alidad".

Este desarrollé, por su parte, sélo puede derivarse de:

- una actitud de Sintesis, mas que de andlisis, acerca de las cosas y de las

personas.

- de una actitud de "quitaméscaras” bara acceder a relaciones mas directas y '

espontaneas con los otros (apertura).

- ytodo ello, con la seguridad de que todo individuo tiene suficiente potencial

para su desarrollo,

CUADRO RESUMEN

ENFOQUE CONTEXTO MEDIO:
|  Normativo Venta Aplicacién
. de reglas
Psicolégico Asistencia’ Empatia
‘ Congruencia
Psicotécnico Negociacién Técnicas de |
' ' | comunicac¢ién [
| |
Programacién | . Reproduccién de
| Neurolinguistica | Negociacién modos de conducta
: |
]
Sax | Implicacién Irradiacién
| Persuasién Personal
I
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NEGOCIACION ASERTIVA INTRAORGANIZACIONAL

Uno de los rasgos mas importantes, si no es el que méas, del negociador es-la
asertividad. Es ésta una cualidad ecléctica; es decir, reune una serie de
caracteristicas que hace de quien las posee un ser extra-ordinario.

6.1.- Concepto de Asertividad.

En su libro: "Asertividad para negociar”, el Dr. Mauro Rodriguez, describe la
asertividad como "afirmacién de la propia personalidad, confianza en si mismo,
autoestima, aplomo, fé gozosa en el triunfo de la justicia y de la verdad,
vitalidad pujante, comunicacién segura y eficiente”.

Se podrian enunciar més cualidades afines, pero baste con lo anterior. Por eso
decimos que es una cualidad ecléctica.

Quizés podria equipararse la asertividad a la libertad emocional; a esa capacidad
de afirmar las propias emociones y sentimientos de los demds, en defensa de
los propios derechos, aun el de equivocarse, sin caer en los extremos de la

agresion o de la depresién.

Asl el ser humano asertivo es y se siente libre para manifestarse, se comunica
franca y respetuosamente con propios y extraios, pero también con seguridad;
Yy, en suma, tiene una orientacion activa en su vida, no es una gente pasiva que
deje su vida a merced de los juicios ajenos. Todo lo anterior se resume en una
sola ecuacibdn: asertividad = autoestima.

El concepto de asertividad surgié y crecié en los 60s y 70s cuando ocurrieron
cambios sociales de gran trascendencia, bajo el comin denominador de rechazo

a lo establecido, lo cual tenia no pocos matices de hipocresia.

En esas décadas:
- Se comenzé- a valorar a fondo las relaciones personales.

- Creci6 Ia aceptacion social de modos y actitudes socua[es diferentes, no
tradicionales.

- El'movimiento feminista impulsé la presencia de la mujer en la sociedad, bajo
un enfoque de mayor libertad y eficiencia.

- La preocupacidon humanista por el verdadero desarrollo del hombre también
motivo el estudio de ia asertividad.
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- En un mundo més competitivo, la asertividad surge como una respuesta a la
necesidad de ser més eficientes como personas y como instituciones.

Para concluir, la asertividad no es un estado del que se posesiona el ser
humano, sino una actitud abierta a los cambios, una actitud de sano desafio a
la vida y a sus retos constantes.

6.2.- Enemigos de la Asertividad.

La Psicologia nos ensefia que existen cuatro pensamientos negativos’
universales, enquistados en el "Yo" profundo de cada individuo: odio, miedo,
inferioridad y culpa.

a} El odig: jClantas desgracias ha sufrido la humanidad e incontables
particulares a causa del odio!l. Este se nutre de agresién e impide ia solucién
civilizada de los diferendos. Es el enemigo numero uno de la comunicacion.

b} El miedo: Es la inhibicidn personal ante estimulos externos aparentemente
amenazantes. En realidad se trata de pensamientos que significan absoluta
falta de fé en nosotros mismos, en los dem&s y en un ser superior.

Frecuentemente el hombre sabe y quiere o que es bueno y correcto, pero.
el miedo al rechazo, a la critica...etc. lo inhiben para actuar o expresarse: - o
abiertamente. .

c) Complejo de inferioridad: Este es consecuencia de una visidon equivocada de
las cosas, de la realidad; no se vaiora al hombre por su ser, sino por su tener
o "parecer”.

“En el fondo, NO TIENE CONFIANZA EN S1 MISMO.

Esta carencia, que se traduce en complejo de inferioridad, es el tronco
comun de todos los seres no asertivos, quienes para ocultarla, recurren a las
mascaras, como son, entre otras:

3

querer tener siempre 13 razén.

enojarse con suma facilidad.

intolerancia a los desacuerdos.

necesidad obsesiva de "ser mas” y de "tener mis" que
los otros.

- tendencias a etiquetar negativamente a los demas.

- comportamientos rigidos e inflexibies.

- etc. (otros tipos de bloqueos mentales).
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d) Culpa: Este pensamiento conduce a insuficiencias de conducta, dado que
el individuo sabe y puede pero no quiere actuar o0 expresarse correctamente
va que su mente siempre le esta recordando "sus errores imperdonables”.

Este individuo no asertivo reconoce que todo lo malo que le sucede es
porgue se lo merece. En lugar de aceptar el error como elmedio mas
extraordinario para aprender y superarse en la vida.

6.3.- La Asertividad en la Negociacién Organizacional.

Lo expuesto en los numerales anteriores, tiene su importancia a la luz del.
concepto y de !a realizacién de la negociacidn en todos los d&mbitos de 1a vida
humana, pero sobre todo en las dos &reas basicas donde transcurre la mayor
parte de la vida de una persona: la familia y el trabajo.

El grado de asertividad que tenga, determinaré la forma de ubicarse en ellas. Por
el momento, dejamos de lado los aspectos familiares, para fijarnos en los
laborales.

Por io-que se refiere al trabajo, es indudable que el predominio o carga asertiva
recae en el campo de la actuacién antes que en el de los sentimientos.

En efecto, en una organizacion laboral el objetivo -precisado o no- es la
productividad, los hechos, los resultados. De ahi que las relaciones
interpersonales -a diferencia de lo que sucede en la familia- sean mas bien
superficiales. '

En este contexto, cuanto mas asertivo sea el individuo, cuanto mas reafirme su
"Yo" y su personalidad, mayor posibilidades tendrd de éxito y desarrollo

personal en el trabajo.

Lo anterior se traducird a la practica en forma de lo que se ha denominado: las

cinco artes bésicas de la asercidn en el trabajo, a saber:
1) Orientacién activa: metas y estrategias.

2) Capacidad para hacer el trabajo: dominio de las artes necesarias, pero
también de si mismo.

3} Control de las ansiedades y temores. {(Recuerdense los enemigos de la
asertividad).
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4) Buenas relaciones interpersonales, tanto con los-iguales, como con los
superiores e inferiores, saber decir "NO" 6 "SI" cuando se deban decir.
5) El arte de negociar. Para ello se requiere antes que nada, conocer muy bien
la comunidad laboral, a fin de poder alcanzar las propias metas, dentro, a
través de o contra ella, respetando siempre a los demas.

En este punto, conviene- aclarar una aparente contradiccién: afirmamos
anteriormente que la asertividad es una cualidad indispensable -no la (nica- para
una buena negociacion; ahora decimos que el arte de negociar es un arte basico
de la asercién en toda empresa.

La aparente contradiccién se diluye si se recuerda que la asertividad es una
actitud, un proceso permanente; en tanto que la asercion es un acto de
asertividad.

De lo cual se conciuye que para que existan actos individuales de asercién se
require de un actitud asertiva. Para mejor comprensién, se expone la siguiente
comparacién: sélo puede haber tunas, si hay nopales; y no al revés. Para
finalizar la asertividad es la cualidad, en tanto que la asercién es el acto que se
deriva de ella. :
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LA NEGOCIACION EFECTIVA EN LA ORGANIZACION.

Analizado el importante tema de la asertividad en relacién a la negociacion,
pasamos a estudiar algunos conceptos, cuyo conocimiento es indispensable para
realizarla eficazmente. ' '

En el capitulo 5 se reconocié que la negociacidn es un fendmeno constante en
la vida del ser humano con diversos campos de aplicacion: negociacién
intrapersonal (consigomismol, interpersonal, organizacional (familia, comunidad,
empresa, escuela, iglesia...etc.}, interorganizacional (empresas, crganismos,
instituciones...), e internacional. .

Obvio es decir que el interés de nuestro estudio se centra en la negociacién
organizacional-empresarial, la que cominmente enfrenta el individuo por las
razones, ya comentadas, de los espacios en los que transcurre la mayor parte
de su vida.

7.1.- Los Problemas y la Organizacion.

No siempre las negociaciones en una organizacidon tienen su origen en un
problema o, méas especfficamente, en un conflicto. Pero se reconoce que en la
mayoria de los casos, sl se negocia para resolver un problema.

Y

Diriamos que el primer supuesto corresponde a las negociaciones
interorganizacionales, y el segundo, a las intraorganizacionales.

Dentro de una organizacién, la negociacién se presenta bajo dos modalidades:
interindividual e intergrupal.

7.2.- La Nego'ciacién Interindividuali

Para que se requiera, la negociacién interindividual se necesita:

a) Que cada participante individual tenga una alternativa aceptable de accidn.
b} Que los participantes diferentes prefieran alternativas diferentes.

Lo anterior puede dar origen a un conflicto en el que esté presente alguno de los
siguientes factores: :

- Incertidumbre.
- No comparabilidad.
- Inaceptabilidad.
33
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En realidad se trata de los tres factores reconccidos como causales de
conflictos, que someten a los miembros de una organizacién ante un problema
de decision.

Ya analizamos diversas estrategias y técnicas para la resolucién de conflictos,
que son diversas formas de acceder a la negociacién. A continuacién se
consideran los patrones de comportamiento que los individuos utilizan durante
el proceso de la negociacién. ‘

7.3.- Estilos Personales.

El estilo.(9.1), ganar perder, "E! luchador Rudo". Busca alcanzar sus propias
metas a toda costa, sin preocuparse por las necesidades o la aceptacién de
otras personas, se empena en arduas batallas. Este tipo de personas estan
dispuestas a sacrificar a las personas de un grupo si estas se niegan a cumplir
con sus deseos, el conflicto es un.engorro que séio ocurre porque otros no ven
lo correcto de su propia posicién, asi con los hechos que apoyan su propia
posicién demuestra a las personas, con las cuales no estan de acuerdo, gue
estan equivocadas.

El estilo (1.9), ceder-perder, "EL ayudante amigable”. Sobrevalua el
mantenimiento de las relaciones con las demas personas y minosvalua la .
realizacién de sus propias metas. Desea ia aceptacidn de otros y cede ante sus
deseos cuando ellos mismos entran en conflicto con él:

El estilo (1.1}, perder-dejar. Considera al conflicto como una experiencia
desesperada, inutil y punitiva. En lugar de sufrir la tensién, sentird poco
compromiso respecto a la decisién que se llegue y no tomara abiertamente
partido en un desacuerdo entre personas.

E! estilo (5.5} transaccién. Disfruta con realizar maniobras necesarias para
resolver conflictos y buscaré activamente algin campo intermedio y sélido entre
dos posiciones extremas. Si se enfrenta con un desacuerdo serio, sugerird algan
mecanismo para encontrar solucién que funcione, (votar o negociar) en lugar de
trabajar en desacuerdo a fin de encontrar la mejor solucion.

El estilo (9.9}, Integrativo, "El solucionador de problemas”. Busca activamente
satisfacer sus propias metas, asi como las metas de los demas. La persona (2.9)
considera el conflicto como algo natural y Gtil, que incluso si se maneja
apropiadamente, conduce a una solucién mas creativa; demuestra confianza e
ingenuidad al tratar con otras personas y reconoce la legitimidad de los
sentimientos al llegar a desiciones; piensa que las actitudes y ias posiciones de
cada persona deben ser ventiladas y reconoce como probable el compromiso
con la solucion cuando se resuelve el conflicto a satisfaccién de todos; piensa
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10

que cada uno juega el mismo papel en la resolucién del conflicto y considera las
opiniones de todos como igualmente legitimas; y no sacrifica a nadie

simplemente para bien del grupo.
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7.4.- La Negociacién Intergrupal.

Esta es, sin duda, la mas frecuente en las organizaciones, sobre todo en las
grandes y altamente funcionalizadas, ya que es mas dificil alcanzar en ellas una
coordinacion efectiva. Los productos nuevos y la informacién no pasan con la
velocidad y coordinacién requeridas a las dreas terminales (mercadotecnia) para
capitalizar la demanda. Entonces los conflictos interdepartamentales ocasionan,
con demasiada frecuencia, costosas demoras. -

En cada uno de los niveles, el conflicto entre departamentos es casi siempre una

batalla donde hay ganadores y perdedores. El departamento que tiene la
influencia més poderosa sobre el ejecutivo es el que gana.

Y es un hecho, que mientras no se resuelvan los complejos problemas de
coordinacién ni los conflictos que los acompaiian, las organizaciones tendrén un
rendimiento poco eficiente.

En las relaciones intergrupales, como en las interindividuales, las formas bésicas
de acceder a la negociacién para la resolucién de dichos problemas, se reducen
a tres: ]
- Ganar-Perder = COACCION

- Perder-Perder = TRANSACCION

- Ganar-Ganar = SOLUCION

No es el caso reiterar lo ya estudiado, pero si conviene no olvidar que en los
debates que pretende la solucién de problemas, los grupos interactdan
libremente entre si sin jerarquias. .El control del proceso puede quedar
depositado en uno de los miembros, pero el liderazgo de contenido cambiaré
espontdneamente, en !a medida que se hable de problemas diferentes. El
comportamiento dominante y el condescendiente, asi como los mecanismos que
evitan confrontar ios hechos (votar, negociar recurrir a reglas) se evitan. El tipico
resultado de la solucién de problemas es de alta calidad a la cual ambas partes
se comprometen.

7.5.- Los Papeles del Liderazgo.

El liderazgo en un grupo puede residir en un sélo individuo o puede ser.

compartido por algunos miembros o por todos ellos. En cualquier caso, éste
envueive dos clases importantes de influencia.
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Elementos de Proceso y de Contenido.

Llamaremos a la primera clase de influencia liderazgo de proceso; éste se refiere
a la forma en que los miembros del grupo interactian entre si o con otras
personas ajenas al grupo. La segunda clase de influencia, el liderazgo de
contenido, tiene que ver con la sustancia de la influencia que los lideres ejercen.

El uso relativo de! liderazgo de proceso y contenido parece variar en las
situaciones conflictivas y en las que existe cooperacién. El liderazgo como
proceso y de contenido asumen a menudo formas totalmente diferentes y puede
ser aconsejable separar ia responsabilidad de cada uno de ellos en los grupos de
solucién de problemas.

El liderazgo de procesos frecuentemente es determinante y con poder de
direccién, mantiene el grupo en linea a medida que se mueve a través de las
diferentes etapas del proceso de solucién de problemas. El liderazgo de
. contenido, a diferencia del liderazgo de proceso, no tiende a concentrarse o a
dirigir. Cuando participan grupos relativamente pequenos, todas las facciones
participan por igual y el liderazgo pasard de unc a otro de los miembros a
medida que el problema cambia o el debate se desenvuelve.
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TECNICAS DE NEGOCIACION

Antes de abordar los aspectos técnicos de la negociacién, gue es el prop6sito
de este capitulo, conviene recapitular brevemente lo expuesto anteriormente.

. Partimos del hecho insoslayable, omnipresente, del conflicto, en la vida del ser

humano; convinimos en que en si, el conflicto no es bueno ni malo; si resulta
de provecho de negatividades serd por el manejo que se le dé, tanto a nivel
interpersonal como intergrupal, sobre todo en las organizaciones.

Distinguimos las estrategias y las técnicas generales que la teoria del desarrollo
organizacional y el estudio del hombre, en general, nos ofrecen para solucionar
los problemas de forma civilizada, evitando los extremos de la huida, |a agresion

" 0 la_depresion.

Vimos, en suma, que la madurez psicoldgica, enmarcada en una actitud asertiva,
es la mejor forma de llevar a cabo fructuosamente la solucién de un problema
o conflicto a través de la negociacién.

Al tratar de conceptualizar a ésta, en el capitulo cinco, abordamos varias teorias
que en el fondo tienen referencia a esa madurez humana comentada, si bien
cada teorfa tiene su "toque" o enfoque especial.

En este capitulo, se retomaré alguno de esos enfogues y se expondran, también,
algunas herramientas précticas y eficaces para la negociacién, en general, de
acuerdo a las ensefianzas de autores modernos, cuyas experiencias en este
campo son plenamente calificadas.

8.1.- Algunas Opiniones.’

Para comprender mejor algunos aspectos técnicos de la negociacién, veamos
algunas opiniones acerca de‘la misma.

Tom Batley, en su libro: "Técnicas de Gestién para Profesionales”, afirma:

"La negociacién es una técnica del regateo, en que ambas partes tratan de 1legar‘
a un acuerdo mutuamente aceptable. Ganar o perder no debe ser el objetivo més
importante. Ambas partes deben sentir que han llegado a un compromiso
razonable. Ganar o perder son sentimientos pasajeros que crean rivalidades.
Estos sentimientos suelen arraigarse muy profundamente, causando conflictos
destructivos y una gran frustracion”. : ‘ '
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Con expresién mas moderna y positiva, Lionel Bellenger nos dice en su fasciculo
"Negocie y Venda", lo siguiente:
"Negociar es una acvividad de comunicacién que compromete plenamente toda
nuestra personalidad, nuestra energfa, nuestra experiencia, nuestras aptitudes
de razonamiento y de expresion.

Negociar tiende a convertirse en una capacidad especializada en todos sus
atributos cuando se trata de vender o de comprar productos e ideas.

Comportamientos eficaces, métodos, técnicas, estratégias y técticas no se
improvisan.

Si bien nada reemplaza a las ensenanzas extraidas de la practica, todo incita a
formarse y perfeccionarse.

Negociar bien es como cantar bien. Hay que conocer la mdsica”.

Por su parte, Pierre Louis Criqui y Eric Matarasso, en su libro, "Cédmo llegar a ser
un Maestro de la Negociaci6n", transmiten el siguiente mensaje: el maestro
negociador no vende argumentos, ni objetos; ni siquiera ideas, sino sus
emociones; y concluyen estos autores:

"Tenemos que aprender a liberar el enorme potencial emotivo que todos
llevamos en el fondo de nosotros mismaos, y utilizarlo para hacer de &l una fuerza
relacional. Esto pasa sobre una apertura sobre si y una toma de conciencia de
nuestra reserva de emociones no empleadas, de capacidades creadoreas no
explotadas”,

Ahora bien, si se reflexiona un momento sobre las expresiones de los distintos
autores citados, jno se vislumbra un perfil de actitud negociadora como el que
describimos en términos de madurez humana imbuida de asertividad?

8.2.- Etapas de la Negociacién.

Las opiniones anteriores revelan la importancia de la negociaciéon y de su
practica bajos claros moldes racionales. No al "ahi se va" o "como salga”.

Todos los estudiosos del tema senalan la necesidad de distinguir y aplicar

diversas "etapas” en desarrollo de cualquier negocracuén a fin de llevarla a cabo
con éxito.
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A tales etapas las denominamos "técnicas generales™, para distinguirlas de las
"técnicas particulares” que se aplican en cada etapa.

8.2.1.- Técnicas Generales:

Tom Batley propone el siguiente modelo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Imaginar situaciones y preparar argumentos de réplica.
Tener objetivos claros y una estrategia antes de iniciar la negociacion.

Escuchar cuidadosamente a nuestro oponente, para entender cuéles son sus
objetivos. '

Si es posible, negociar las ventajas antes de perderlas.
Discutir constructivamente, y evitar toda forma de agravio personal.

Estar preparado para llegar a un acuerdo.

En Marshall Reddick encontramos este otro modelo:

1)

2)

3)

4)

8)

6)

7)

8)

9)

10)

Determinar si hay bases para la negociacién.
Preparérse para la negociacion.

Establecer una base.

El encuentro en negociadores.,

Las concesiones: cémq tratarlas.

Las ventajas: como adquirirlas.

Evitar las trampas.

El lenguaje .del negociador.

Cémo tratar lo dificil y lo imposible.

Al término de la negociacién, cédmo poner el convenio en marcha.
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Criqui y Matarasso proponen las siguientes etapas.

1) La preparacién. o —
2) La escucha absorbente y la palabra espontanea.

3) La palabra, el acto que.entraﬁa la adhesién.

4) Alcanzar el objetivo.

5) La armonia.

Recordamos que la propuesta de estos autores se enmarca en la teon’avde ia
"Sintesis de Apertura Individual™, derivada de la cultura zen japonesa, que nos

d4 muestras de éxito en muchos terrenos de la actividad humana.

Finalmente, exponemos el proceso de la negociacién que sugiere el Dr. Mauro
Redriguez:

1) Definicidén del asunto.
- Establecer un objetivo general a lograr.
- Andlisis causal.
- Acopio de la informacién pertinente.
2) Establecimiento de objetivos especificos.
3) Plan de accidn.
4) La transaccion propiamente dicha.
5) Evaluaci6n de resultados parciales.
6} Plan de accidén.correctiva, si es el caso.
7} Solucién.
8} Puertas abiertas para nuevas negociaciones.

Consideramos bastante académica esta propuesta, pero también bastante
orientadora.
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Sintetizando todo lo anterior, podemos fijar cuatro”grandes” estapas bien
definidas, a saber:

A) PREPARACION
B) NEGOCIACION IN SITU
C) TOMA DE ACUERDOS

D) SEGUIMIENTO DE ACUERDOS

A continuacién analizamos cada una de estas etapas con sus diferentes fases.

A) PREPARACION

No se puede acceder a la negociacion "a pecho descubierto”, aun cuando exista
toda la intencién de Ganar-Ganar y la mejor actitud asertiva. Es necesario e
indispensable, acudir bien arropados. Esto supone:

- Fijarse objetivos claros, tanto general como particulares. No se va a la
negociacién para hacer una obra de caridad, sino para obtener un beneficio.
Debemos saber exactamente qué es lo que queremos lograr.

- Disponer de la informacién completa.
Esto se aplica a: - el asunto en sl (dossier)
- el grupo o0 compaiiia "de enfrente"”
- el interlocutor
- el lugar de la negociacién
- la relacién de fuerzas
- los margenes de maniobra

B} LA NEGOCIACION IN SITU A
- Aplicar el método de las tres C. {Tres fases).

- Tomar la iniciativa de hacer respetar las tres fases.
- Prever un célculo de tiempo para cada fase.

- Marcar el paso de las fases por medio de cambios en el tono de voz, los
ademanes y las actitudes.

- Perseguir las concesiones y mantener las ventajas.
- Saber evitar las trampas y autogoles.
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C} TOMA DE ACUERDOS
- Previa evaluacién mental de los resultados y sus consecuencias.
- Establecer un plan de accién.

- "Satisfaccion” por los resultados logrados.

D) SEGUIMIENTO DE ACUERDOS
- Ratificar la buena voluntad.
- Aclaracién de puntos ambiguos en los convenios.

- Dejar puertas abiertas a futuras negociaciones.

43



8.3.- Las Tres C (o fases de la negociacién in situ).-.

A continuacién, se expone el esquema (a nuestro juicio, muy practico) que nos
ofrece Lionel Bellenger para el manejo eficaz de la negociacién propiamente
dicha. ' '

8.3.1.- Consultar

Es descubrir, analizar las necesidades, la situaciéon y los  proyectos del
interlocutor.

I [ |
PREGUNTAS | .EFEMPLOS | EFECTOS
[ '
I
CERRADAS - Alternativa | =~ son precisas
* :es gque...? I Gtiles.
[l f * :;tiene Usted...?
* :es Usted...? |
- Eleccién miltiple. - sirven para
* spaga Usted de | - obtener
contado, a crédito, informacién
; o leasing? o verificar
* :nos llamamos el algo.
jueves, el viernes
o la proxima semana.
- Informativa.
* :quién es el
encargado de..? i |
* ;cuindo ‘comprd...? | : f
* :dbdnde instals...? |
, - I |
1
ABIERTAS = iépor gqué? :por qué - crean el didlogo
T razones...?
- (como? ;en gqué for- |
ma? ¢de qué manera?
- iqué es? scudl? ;qué - incitan a expre-
piensa de ...? sarse.
- ¢ide qué se trata?
- hédbleme de...
Expliqueme, dlgame...
i lo escucho.
] e
L
INCISIVAS i - ¢cen qué? ;en gué - sirven para pro-
) sentido? ¢bajo qué fundizar y para
| - concepto? ¢por eje- dar nuevo impulso
plo? :;en qué terre- partiendo de una
no? ;es decir? respuesta a pre-
- ¢ah bueno? gah si? guntas abiertas
;cde veras? o cerradas.
! ! . !
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i i il |

| ESPEJO - las condiciones de - sirven para en-
firanciacién no son {-- trar en la 1l6gi-
| » las que yo esperaba ca del otro lle-
| vandolo a expre- |
- ¢no son las gue, sar, su punto de
esperaba? vista.
SUGESTIVAS - lo mejor seria que - apuntar a influir
empezdramos el 15 .
de este mes. - la confiabilidad
de las respuestas|
- ¢no encuentra gue no esti aseguradal
los plazos son un
poco cortos?
- ¢no piensa que la
competencia va a
reaccionar muy ra-

l damente?
i - ¢nadie quiere agre- ' |
§ gar nada? [

OCHO REFLEJOS A TENER
Para consultar bien hay‘que tener un clima de confianza.

1.- EVITAR SER RECTIVO: no discutir, criticar de entrada,
juzgar las respuestas del interlocutor.

2.- CONECTAR CON EL OTRO: evitar ver exclusivamente a
través del propio punto de vista.

3.- AVERIGUAR LOS HECHOS: adoptando una actitud
interrogante.

4.- SER METODICO: avanzar en la consulta de acuerdo a un
plan preparado. ’

5.- TENER UNA PROVISION DE PREGUNTAS: utilizar los cinco
tipos de preguntas en forma alternada y variada.

6.- HACER UNA PREGUNTA CADA VEZ: evitar las réafagas de
preguntas que perturben al interiocutor,

7.- EVITAR QUE SE AHOGUE LA PREGUNTA CON UNA RESPUESTA:
¢por qué no lo hace? ;por qué no le gusta?

‘ 8.- REGULAR Y CAPITALIZAR: reformuiahdo de vez en cuando

(considero que, por lo tanto...). 45



8.3.2.- Comparar
Tener una Estrategia. o

La fase de consulta permitié comprender las necesidades y las expectativas. La
- comparacién comienza con el enunciado de las propuestas.

Dos Estrategias Posibles:

1.- Salir {estrategia del compromiso} i _
* Es enunciar su propuesta (he aqui lo que propongo).
= por lo tanto tomar la iniciativa
= en general se sale con una proposicién "alta”
* preparar argumentos para sostener su propuesta
* observar la reaccion del interlocutor
* insistir y reforzar su argumentacién.

 2.- Dar luz {estrategia del "dejar venir")

' * Es incitar al interlocutor a hacer su propuesta {;qué es lo que Usted me
propone?)

= por |o tanto, es tomar una actitud de espera

= evaluar de inmediato la calidad de la oferta
{inaceptable, interesante, muy valida)

* preparar objeciones '

* preguntar sobre los puntos vagos o sensibles

* emitir reservas o rechazar claramente determinados
puntos,

Adaptar sus TAacticas.

Son posibles cinco técnicas en funcién de las estrategias "SALIR" y
"ALUMBRAR" ‘ '

ESTRATEGIAS TACTICAS
Salir (comprometerse) 1.- Ataque Masivo (demostrar, probar,
insistir, imponerse, lanzar una
concesioén),

2.-Regatear (argumentar, resistir, ceder,
dar compensaciones, llegar a un
compromiso}.
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Alumbrar (dejar venir)}. 1.- Rechazo Total.
2.- Hacer una Contrapropuesta.
3.- Enmendar {mejorar la calidad de la
oferta del tactica ganador-ganador).

Dos Maneras de Argumentar con Solidez.

.18 Aportar Pruebas.
Hechos, testimonios, c1fras, ejemplos de muestra resultados de pruebas

2® Razonar con Claridad de Dos Maneras:
- Método causal (ventajas/inconvenientes) "estoy en esta solucién, por tres
razones...”

- Método deductivo (silogismo) "Usted busca mejorar la rentabilidad de su
organizacién. AHORA BIEN, nuestra organizacién gana de un 10 a un
20% sobre las existencias. POR LO TANTO, este material es en su caso
una inversién justificada”.

8.3.3.- Conciliar
Tres Manéras de Hacerlo

= Si uno tomd la iniciativa (salir)

* Segun la resistencia del interlocutor, mantener su propuesta alta, acordar una
o dos concesiones. '

* Vigilar el grado de adhesi6n o frustracién del interiocutor.

* Evolucionar eventualmente hacia un acercamiento de tipo compromiso
(intercambio de compensaciones y situacién en un interés comdun).

= Si uno cedid la iniciativa (alumbrar}

* Dar vuelta el juego haciendo una contrapropuesta.

* Minimizar algunos puntos de la propuesta.

* Aportar nuevos elementos y hacerlos aceptar a cambio de un acuerdo global.
* Regatear puntos de la propuesta.

* Dar su acuerdo mediante el retiro "liso y llano”™ de un punto.

= Ya sea que haya salido uno u otro.

* Descartar las propuestas presentadas.

* Encuadrar el problema y buscar juntos una nueva solucién,
* Poner en comdn criterios aceptables.

* Cruzar o acercar los datos nuevos.

* Construir juntos una nueva solucién.
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Buscar el Mejor Arreglo

* Evitar ser demasiado influenciable, demasiado "gentil”, no saber decir no, fijar
mal sus derechos, sus limites.

* Evitar el egocentrismo , el querer todo para si, ignorar al otro.

* No pensar a corto plazo, preservar la calidad de la relacién.

* Dar pruebas de juego limpio y aceptar el resultado de la partida. .

* No querer ganar a cualquier precio. '

* Aceptar el espiritu de competicién.

8.4.- El Lenguaje del Negociador.

Todos los libros y tratados sobre la negociacién resaltan la importancia de |a
palabra, de la comunicacién, en dicho contexto. Se sefnalan barreras
psicoldgicas, sociales y otras; se proponen tacticas de comunicacién; se
ofrecen recetas para el manejo de objeciones, etc.

Para efectos practicos, aqul proponemos los siguiente:
a) Seis consejos para ser constructivo durante la negociacién.

- evitar la polémica {respuestas ping-pong}

- nada de ataques personales.

- no interrumpir al interlocutor.

- distinguir los puntos de acuerdo y los de desacuerdo .
- poner energia y empeno para hacer fructificar su propuesta.

- demostrar estima al interlocutor.

b} Cinco claves para evitar el antagonismo.
- no tratar de convencer demostrandole que estd equivocado.
- N0 mantener una tensién excesiva

no regatear '

no razonar por via del absurdo

evitar las amenazas y el chantaje
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8.5.- Comportamientos Ganadores.

A)

En clima de Consulta.
1) ESCUCHAR - \

- Dejar hablar, no interrumpir.

- Comprender el punto de vista del otro.

- Dar impulso con preguntas que exijan respuestas.
- Ver y observar.

- Reformular.

- Adoptar un estilo coloquial.

2) MANTENER LA CALMA

- Respirar bien, relajarse.

- Buscar comprender mas que reaccionar.
- No precipitarse a responder.

- Saber esperar.

3) SER ABIERTO
- Aprender a oir todo.

- Aceptar escuchar puntos de vista divergentes.
- Encontrar interés en las cosas nuevas. ’

- Intentar ver con amplitud y perspectiva.

- Demostrar estima por los esfuerzos del otro.
4) MANTENERSE ATENTO

- Captar el madximo de indicios.
- Permanecer concentrado.
- Tomar notas.

. - Preparar lo que se va a decir.

- Trabajar mentalmente para relacionar y asociar las
ideas.

5) ESTAR DISPONIBLE

- Dedicar el tiempo necesario,
- Controlar las preocupaciones personales.
- Estar dispuesto a ofrecer informaciones.

- Manifestar una activa presencia fisica y mental. 49



B)

C)

En clima de Confrontacién.

6) SER DETERMINADO

- - Comprometerse con la propia solucién.

- Posicionar su compromiso en fucnidén de valores o de principios claros.
- Clarificar sus propios objetivos.
- Dar muestras de firmeza.

7) ESTAR SEGURO DE Sl

- Calmar la duda vy la vacilacién.

- Apoyarse en la experiencia propia.

- Programarse mentalmente de manera positiva.
- Hablar con claridad y franqueza.

8) SER PRECISO

- Distinguir argumentos y hechos.

- Aportar pruebas. '

- Numerar sus ideas.

- No diluirse.

- Repetir sus conclusiones o los mejores argumentos.

9) ESTAR ALERTA

- Tener la mente siempre despierta.

- Ver rapidamente lo que hay detras de una pregunta.
- Aprovechar las oportunidades.

- Reactivar con propuestas.

En clima de Conciliacién.
10) TENER CONFIANZA

-.Desprenderse de la idea de desconfianza.
- Dar muestras de atencién.

- Creer en la posibilidad del acuerdo.

- Valorizar siempre lo positivo.

- Verificar siempre la propia autoconfianza.
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11) ACERCARSE o

- Situarse con relacién a otro.

- Buscar los puntos comunes. - -

- Reformular los puntos conseguidos,
- Incitar a construir juntos una solucién de buena calidad. -

12} CONSERVAR UNA JUSTA MEDIDA

- Dosificar sus sugerencias. -

- Dar muestras de moderacién.

- No tomar posiciones extremas. - -

- Llamar a la ponderacién-al otro. ‘ R

13) MOSTRARSE COQOPERATIVO
- Verificar ia calidad de 1a adhesién al acuerdo establecido.

- Enunciar el interés comun, :
- Afirmar que se quiere tener éxito juntos.

-t
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TEMA 3: FLUJOGRAMAS, ESPACIOS Y - PLANOS
'SITUACIONALES DE LOS PROBLEMAS

; QUE SE PRETENDE CON EL PRESENTE TEMA ?

Conocer y aplicar un modelo de explicacidn de problemas para .
encontrar y relacionar sus causas en diferentes niveles de la -
realidad.

¢ QUE ES UN FLUJOGRAMA ?

_ Es la representacidn gréafica de un conjunto de relaciones causa- efecto
para la explicaciéon de un problema o de una situacion.

; QUE ES UNA SITUACION ?

Es una realidad explicada por un actor, en funcién de varios factores,
tales como: la posicion que ocupa el actor en esa realidad y en ese
momento, los intereses que representa, SUus propios intereses; [os
paradigmas que maneja, SU experiencia, su historia, etc.

¢ QUE ES UN FLUJOGRAMA SITUACIONAL ?

"Es un flujograma concebido y elaborado por un actor que explica la
realidad en forma autoreferencial.

¢ COMO SE ELABORA UN FLUJOGRAMA SITUACIONAL ?

Se elabora describiendo relacmnes causa-efecto dentro de espacios y
planos situacionales.

; QUE ES UN PLANO SITUACIONAL ?

Es uno de tres estratos en que se divide la explicacién de la realidad o
de un problema por parte de un actor. Estos tres estratos se -
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denominan: 1) Hechos (o flujos de produccidn}, 2) Acumulaciones (o
fenoestructuras) y 3) Reglas Béasicas {0 genoestructuras).

Para entender estos conceptos mas apropiadamente, comenzamos con
el de Plano Situacional y seguimos con el de Espacio y Flujograma
Situacional.

~ Este entendimiento se puede facilitar st hacemos el simil de la realidad
con un juego. Veamos:

1} En juegos como el Gato o el Ajedrez existen reglas para hacer las
jugadas y poder ganar o perder (Reglas Basicas). A partir de estas
reglas, los jugadores (actores) hacen jugadas (Hechos) y en la medida
que avanza el juego, cada jugador va acumulando conocimiento de
cémo juega el otro asi como de las probabilidades de ganar o de perder
segun las jugadas realizadas por ambos (Acumulaciones). A partir de
alli, aprende, elabora y aplica estrategias para avanzar hacia el triunfo,
y éstas son nuevas acumulaciones.

2) Si el juego produce un beneficio econémico para el ganador, ambos
jugadores se estimularan para desarrollar habilidades estratégicas para
ganar, y el que logre desarrollar mejores habilidades sera triunfador en
la mayoria de las veces, hasta gque su contrincante no pueda continuar
jugando por falta de dinero. A partir de alli el triunfador invitard a jugar
a otro. Y asi sucesivamente.

3) Si esé triunfador sigue acumulando experiencia y habilidad para
'seguir ganando, el resultado serd una gran diferencia entre sus
abultadas ganancias y el precario_dinero que le quedara a cada uno de
sus derrotados. Este resultado constituye un cambio que se ha dado a
la situacidn inicial, ya que, a la vez que pasa a ser un "problema" para
los perdedores, se constituye en una "meta alcanzada" o una "solucién™
para el triunfador. Entonces, en esa nueva realidad se tendran dos
situaciones distintas: una para el perdedor y otra para el ganador.

4) El resultado anterior se da porque las reglas del juego (Regias
Basicas) lo hacen posible. De manera que si desedramos otro tipo de
_resultados, habria que: 1) Cambiar esas reglas para que no haya
"ganadores" y "perdedores” o 2) Hacer que el triunfador regrese una
parte de sus ganancias a los perdedores {cambio de las acumulaciones)
o 3) Ayudar a los perdedores a que desarrolien sus habilidades
estratégicas para que no piedan tanto, o incluso que para que ganen o
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4) Que los mismos perdedores-desarrollen esa gran habilidad (cambio
de acumulaciones), poniendo en aprietos al triunfador e induciéndolo a
" que genere nuévas estrategias, o cualquier otra solucién que a usted se
=0 Yo 11 ¢ - 1

................................................

; QUE ES UN ESPACIO SITUACIONAL ?

Es el ambito dentro de cuyas fronteras se desarrolla una realidad que se
desea explicar y analizar. Trabajaremos con tres tipos de Espacios
Situacionales: 1} Un Espacio General, 2) Un Espacio Particular y 3) Un
Espacio Singular.

Por ejemplo, en el juego del Gato, el Espacio Singular (ES) es el espacio
donde se realiza un juego concreto, donde el problema reside en que
cada jugador desea ganar, pero ademas podriamos concebir un Espacio
Particular (EP) de un conjunto de juegos concretos que se realizan bajo
ias reglas del Gato y donde el problema aqui es que muchos jugadores
desean ganar, o también un Espacio General (EG) de los disefiadores de
ese juego, donde el problema reside en cdmo concebirlo, disefiarlo o
modificarlo.

JUEGO SOCIAL VERSUS JU-EGO DE COMPETENCIA PURA

Aqui cabe hacer notar que los juegos como el Gato y el Ajedrez son de
competencia pura y en la realidad social no todos los juegos son asi,
sino que los puede haber también de cooperacion pura o mixtos
(competencia y cooperacion), dependiendo de las particularidades de la
sociedad y del tipo de juego social de que se trate, pero se ha podido -
constatar que en la gran mayoria de las sociedades los juegos mixtos
vy los de competencia pura son los gue mas abundan.

Por lo tanto, en esa gran mayoria de casos, siempre esta presente la
competencia, por lo que siempre serd posible encontrar los elementos
que estan presentes en los juegos antes indicados.
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IDENTIFICACION DE ESPACIOS Y PLANOS SITUACIONALES DEL (DE
LOS) PROBLEMA(S) '

Instruccion: Para identificar los espacios y planos situacionales, se hace
una analogia entre el juego antes descrito y el Juego Social que se
desarroila dentro del @mbito de estudio del proyecto en desarrollo.

1) Nombre del Proyecto, del Proyectista y/o del actor que representa,
asi como de uno o varios de los problemas prioritarios que se propone
resolver con el proyecto:

................................................
................................................
................................................

................................................

2) ; Cuales son los resultados manifiestos y tangibles del {de los)
problema(s) que es {son} producido(s) por su Juego Social ?. Estos
resultados constituyen el Vector de Definicién del Problema (VDP),
también denominado "Explicado".

................................................
------------------------------------------------
------------------------------------------------

.................................................

3) ¢ Qué jugador es el que en esta ocasion va a explicar el juego ?

Usted ( } Otro( ) ; Quién ?: e

................................................

4) ldentifique los espacios situacionales (singular, particular o general)
desde donde se puede(n) analizar el (los) problema(s) bajo estudio:

------------------------------------------------
------------------------------------------------
.................................................

................................................



5) indique y describa el espacio situacional donde decide usted
desarrollar el analisis del problema bajo e_studio:

-------------------------------------------------
------------------------------------------------

................................................

6) ; Cudles son los Hechos o Fiujos que se relacionan causalmente con
el problema bajo estudio ?

.................................................
------------------------------------------------
------------------------------------------------
................................................
.................................................
................................................
................................................
................................................

................................................

7) ; Qué capacidades, incapacidades, fortalezas, debilidades, ganancias
y pérdidas acumulan los jugadores, y que se relacionan causalmente
con los hechos antes identificados ?

................................................
------------------------------------------------
-------------------------------------------------
................................................
................................................

................................................

.................................................
.................................................
L T S T T T R T T e,
................................................
................................................

................................................



EJEMPLO DE APLICACION

!DENTIFICACION DE ESPACIOS Y PLANOS SITUACIONALES DEL (DE
LOS) PROBLEMA(S)

1) Nombre del Proyecto, del Proyectista y/o del actor que representa,
asi como de uno o varios de los problemas prioritarios que se propone
resolver con el proyecto:

Proyecto: Mejorar la Seguridad Publica en la Colonia X de la Ciudad Y.
Proyectista: Junta de Colonos
Problema: Delincuencia Juvenil

2) ; Cudles son los principales resultados manifiestos y tangibles del
problema que es producido por su Juego Social ?. Estos resultados
constituyen el Vector de Definicion del Problema (VDP), también
denominado "Explicado™.

VDP:

a) Existen unos 10,000 delitos anuales denunciados, en que sus
autores son menores de 21 anos.

b) Se ha comprobado que es una delincuencia reiterada, ya que en el
40% de los casos, 1os mismos autores han estado implicados en mas
de un delito.

c) La poblacion aprema una impotencia del sistema policial para frenar
el delito.

3) ¢ Qué jugador es el que en esta ocasién va a explicar el juego ?

Usted (si) Otro { ) g QUIBN 21 oo oo

................................................

4) ldentifique los espacios situacionales (singular, particular o general)
desde donde se puede analizar el (los) problemal(s) bajo estudio:

La Junta de Colonos podria situarse para este andlisis en el espacio
singular ES que se limita a la Colonia. X que representan y a las
capacidades propias de un organismo que sélo puede demandar
soluciones.
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Pero también la Junta podria decidir hacer el andlisis del problema
poniéendose en la cabeza del Organismo Publico responsable de
enfrentdr este problema, entre otros, a nivel de la Ciudad o del Pais, lo
que equivale al espacio._particular (EP} de ese organismo.

Finalmente, la Junta de Colonos pudiera querer estudiar el problema.
asumiendo la posicién de! Gobierno de la Ciudad o del Pais, lo que
equivale al espacio general (EQ) de las grandes determinaciones.

5) indique el espacio situacional donde decide usted desarrollar el
analisis del problema bajo estudio:

Para el desarrollo de! ejemplo, supongamos que ia Junta de Colonos
decide analizar el problema en el espacio EP.

Nota: Debe tenerse en cuenta que en la medida que &l espacio
seleccionado sea mas amplio, la vision y el conocimiento del problema
se ampliardn en forma proporcional, pero ello estad condicionado a las
capacidades explicativas del actor-explicador y a las fronteras dentro de
las cuaies dicho actor tiene o se propone tener influencia.

-

6) ¢ Cudles son los'Hechos o Flujos que se relacionan causalmente con
el problama bajo estudio ?:

Al intentar-explicar el problama-en estudio (la delincuencia juvenil)
dentro del espacio EP, en una primera aproximacién la Junta de Colonos
identifica varios hechos relacionados causaimente con el problema.
Estos hechos son:

a) El desempleo juvenil en zonas marginales,

b} La desorientacion, desmotivacion v frustacién tanto a nivel individual
como social . .

c) Las frecuentes quejas de la poblacion marginal por los deficientes
servicios publicos.

d) Actos de rebeldia juvenil por la dificultad de canalizar sus demandas
por la via normal.
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e) Expresiones de desprecio al mundo en que viven (que es injusto,
segun su punto de vista). ’

f) Incremento persistente de la pablacidn marginal.

g) Mayor vigilancia,. persecucion policial y arresto a delincuentes
juveniles.

h) Prisiones saturadas de delincuentes.
i} Muertes de delincuentes y policias.

i) Expresiones de preocupacion y temor de la ciudadania por el
incremento de la delincuencia y sus consecuencias. :

k) Quejas de comerciantes, restauranteros, etc. por la disminucién de
sus ventas como consecuencia de la delincuencia.

7) ¢ Qué capacidades, incapacidades, fortalezas, debilidades,
ganancias y peérdidas acumulan los jugadores, y que se refacionan
causalmente con los Hechos antes identificados ?:

Al intentar buscar las causas de los hechos antes identificados, los
miembros de la Junta de Colonos, viendo la realidad en el espacio EP,
observan que hay causas de esos hechos que son realidades mas
estructuradas que la de los hechos mismos, que hay realidades que
‘constituyen acumulaciones sociales, que se reproducen continuamente
y que originan esos hechos. Incluso los mismos hechos hacen que esas
realidades se consoliden. Entre estas acumulaciones sociales
identifican:

a) Desarrollo de la cultura-delito como forma de sobrevivencia en las
areas marginales.

b) Aceptacién de la marginalidad social como un -sistema de vida
inevitable.

c} Crisis de la familia en estratos marginales y pudientes.
d) Pérdida de valores en torno al trabajo productivo 4

e) Débil peso politico de la poblacion marginal.
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f) Incremento de las capacidades fisicas de persecusion y castigo al
delito por parte de los cuerpos policiales. )

g} Incremento de habilidades estratégicas para evitar delitos y cabturar

delincuentes. ‘

8) ¢ Cuales son las Reglas Basicas del Juego ?

Al final del proceso, los miembros de la Junta de Colonos se formulan
una serie de preguntas que apuntan al fondo del problema, tales como:

a) ; Por qué se desarrolia la cultura-delito como forma de sobrevivencia
en las areas marginales ?

b} ¢ Por qué se acepta a la marginalidad como forma de vida inevitable
?

c) ; Por qué se origina la crisis de la familia ?

d} ¢ Por qué se produce la pérdida de valores en torno al trabajo
productivo ? :

e) ¢ Por qué el peso politico de la poblacién marginal es débii ?

f} Etc.

Las respuestas a estas preguntas apuntan a las regias bdésicas del
sistema econdmico-politico-social.-Intuyen los miembros de la Junta de
Colonos que debe haber algo en las reglas que nos rigen que hacen
posible que todo lo anterior se dé. No obstante, observan que ia
blsqueda y definicién clara de esas reglas bdsicas sélo se lograria si el
problema fuera analizado en el espacio general EG, y ellos se limitaron
a hacer el analisis dentro del espacio EP, por lo que deciden detenerse
en este punto.



EJEMPLO DEL DESARROLLO DE UN PROYECTO DONDE SE APLICA EL
FLUJOGRAMA SITUACIONAL SIMPLIFICADO O ARBOL EXPLICATIVO

DESCRIPCION DE ANTECEDENTES DEL CASO A ANALIZAR:

El Barrio Zanjén de la Aguada nacié por la via de las invasiones de terrenos rurales,
y alii se asentaron numerosas familias de origen campesino, en cualquier orden y sin los servicios
minimos. '

En el barrio habitan alrededor de diez mil personas entre las cuales el 60% vive en
condiciones de pobreza critica mientras que el 40% restante percibe ingresos que
apenas cubren sus necesidades de subsistencia. Se trata de familias cuyos ingresos
no alcanzan para dar el pago inicial del plan de viviendas de interés social.

El barrio ha crecido mucho y en forma desordenada en los dltimos anos, pues
muchas personas han construido viviendas sin ningun tipo de permiso ni regulacién,
con materiales de desecho provenientes de construcciones que se realizan en otras
areas de la ciudad. Los vecinos se dividen en dos bandos (antiguos y nuevos
invasores) segun la época en que invadieron los terrenos que hoy ocupan. Entre
ambos hay rivalidad y distintos objetivos. Los invasores antiguos responden al
liderazgo de la Junta de Vecinos. Los invasores nuevos siguen, en cambio, al grupo
de los Morales, el cual persigue ocupar los terrenos, adn vacios, que la Junta de
Vecinos ha reservado para parque del barrio y centro comunitario.

El Comité de Toma de Terrenos J.J. Fuentes, nombre de un dirigente muerto en el
desalojo de una invasion, organiza la toma periédica de terrenos en el Municipio de
los Mangos, al cual pertenece el Barrio Zanjon de la Aguada. Esa es una actividad
politica, y para realizarla, cuenta con el apoyo de Cuatro Concejales de la Asamblea
Municipal. .~ =

Todos los servicios publicos son insuficientes para la poblacién del Barrio, pero el
desabastecimiento de agua potable constituye la mayor preocupacioén de los
vecinos, pues genera tales condiciones de insalubridad en las viviendas, escuelas
v establecimientos comerciales del Barrio, que sus pobladores viven bajo la
constante amenaza de contraer enfermedades de distinta naturaleza. Ademas, la
falta de agua ha traido como consecuencia el deterioro de la armonia vecinal, pues
los vecinos que no cuentan con el servicio de agua en sus casas, acuden a una de
las cuatro tomas publicas que existen en la zona para lienar baldes y cacerolas, lo
cual genera grandes aglomeraciones de personas en pugna por aprovechar las
escasas horas en que el Barrio recibe agua. Son frecuentes las disputas a causa del
desorden que impera frente a las tomas publicas de agua.

Existe una Asociacién de Vecinos, creada hace varios afios por iniciativa de los
pobladores mas antiguos del Barrio, cuya Junta Directiva estd integrada por las
personas mas respetadas del sector. Con el tiempo, la Junta de Vecinos ha perdido
la confianza de los habitantes del Barrio, debido a la acumulacién de problemas y
314 escaso poder organizativo.
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Preocupados por esta pérdida de confianza, y presionados cada vez mas por 10s
pobladores para que se resuelvan sus problemas, los miembros de la Junta de
Vecinos constituyeron un Equipo de Trabajo que se diera a la tarea de elaborar un’
Proyecto para solucionar los problemas del Barrio. Para ello, se contratd la asesoria
de un Monitor de MAPP (Método Altadir de Planificacion Popular}.

Cabe hacer notar que el Método MAPP ha sido disenado por el Dr. Carlos Matus
{(Presidente de la Fundacion Altadir, en Caracas, Venezuela) con el propdsito de
desarrollar planes y proyectos orientados a resolver problemas de mediana o baja
complejidad en relacidn a los grandes problemas sociales, econémicos y politicos.
Para problemas de alta complejidad, el Dr. Matus ha formulado el Método PES
{Planeacion Estratégica Situacional), el cual, al igual que el MAPP, esta siendo cada
vez mas aplicado exitosamente en paises Latinoamericanos, tales como Venezuela,
Chile, Brasil, Colombia, Ecuador, etc.

METODOLOGIA DEL PROYECTO

Los pasos que se siguen con el MAPP para la elaboracidn de este tipo de proyectos,
son los siguientes:

1) ldentificacién de problemas y actores involucrados

2) Valoracion, seleccién plural y precision de problemas a abordar

3) Explicacién del Problema (Flujograma Situacional Simplificado o Arbol
Explicativo) .

4) Disefo de Arbol de la Situacién-Objetivo
5) Seleccidn de frentes de ataque o nudos criticos

~6) Disefio de operaciones y demandas {Generacién de soluciones)

7) Definicién de responsables por las operaciones :

‘8) Definicién de responsables por el seguimiento de ias demandas de operacidn
9) Presupuesto del Plan o Proyecto
10) Matriz dé Apoyos y Rechazos de fos Actores a las soluciones.
11) Recursos criticos de poder necesarios para las soluciones.
12) Actores que controlan los recursos de poder (Vectores, Matriz de Peso de
Actores, Matriz de Gobernabilidad de las Soluciones)
13) Seleccidén de trayectorias (Evaluacidon y seleccidn preliminar de soluciones)
14) Investigacion de intereses multipies de los actores y procesos de
gobernabilizacién para la seleccidn definitiva de las soluciones y sus trayectorias
15) Analisis de vulnerabilidad y sensibilidad de la gobernabilidad del proyecto.

. 16) Diseno del sistema de peticidn y rendicién de cuentas.

En el presente tema nos ocupamos de desarrollar los primeros cinco pasos.
Veamos.

PASO 1: IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y ACTORES INVOLUCRADOS
Para empezar,-la Junta de Vecinos hizo una consulta a un gran numero de

pobladores sobre los problemas iocales que ellos consideraban debian atacarse
prioritariamente.
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De esta consulta salieron los siguientes problemas:

" Pt:Pobreza critica - - -

P2: Inseguridad personal

P3: Desabastecimiento de agua potable
P4: Deficientes servicios de salud

P5: Desnutricion infantil

P6: Contaminacion ambiental.

A partir de esta informacion, los miembros de la Junta procedieron a identificar a
los principales Actores de los que dependeria la solucion de estos problemas. Estos
Actores son lideres, personalidades, o grupos que tienen peso y toman paosicién
frente a la situacidén de conflicto o cooperacidén que se origina al seleccionar vy
atacar problemas. Los Actores que identificé la Junta fueron los siguientes:

A1: La Directiva de la Junta de Vecinos
A2: El Alcalde
A3: Los Concejales del Municipio que favorecen el proyecto de la Junta de Vecinos

Ad: Los Concejales que apoyan al grupo de los Morales y al Comité de Toma de
Terrenos J.J. Fuentes

Ab5: El Comité de Toma de Terrenos J. J Fuentes

AB6: El Grupo de los Morales.

PASO 2: VALORACION, SELECCION PLURAL Y PRECISION DE PROBLEMAS A
ABORDAR

Al consultar a los Actores sobrela prlorldad que elios darianaia solucuﬁn de los seis
problemas

identificados, se lleg6 a la conclusidn de que el proyecto deberia comenzar con el
problema de desabastecimiento de agua potable, por considerarlo muy importante
y de mayor abordabilidad que los demds. Posteriormente se atacarian los demas
problemas. El orden en que quedaron los problemas fue el siguiente:

P1: Desabastecimiento de agua potable
P2: Inseguridad personal

P3: Desnutricidon infantil

P4: Deficientes servicios de salud

Pb5: Contaminacién ambiental

P6: Pobreza critica y desempleo

PRECISION DEL PROBLEMA A ABORDAR

Un problema se precisa mediante su descripcién, la cual expresa los sintomas del
mismo. Estos sintomas se enumeran como un conjunto de descriptores de los
irechos que verifican la existencia del problema.
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. Por ejemplo:
- DESCRIPTORES = .(d1,d2;d3.}

donde d1, d2, d3 son los hechos necesarios y suficientes para describir el
problema. La descripcion de un probiema debe diferenciarse de Sus causas'y de sus
consecuencias.

Un problema esta bien descrito si sus descriptores cumplen los siguientes
requisitos:

a) Deben ser precisos y monitoreables a fin de que la comparacién de sus valores
entre dos periocdos sea significativa.

b) No deben haber relaciones causales entre los descriptores, pues ello indicaria
que, al menos uno de ellos es causa.

c) Cada descriptor debe ser una parte independiente de los otros, es decir, no debe
enunciar algo parcial ya dicho de otro modo por otro descriptor, ya que cada
descriptor debe agregar una informacion relevante.

d} Cada descriptor debe ser necesario a la explicacion del problema, y el conjunto
de descriptores debe ser suficiente para que el nombre del problema quede exento
de ambiguedad.

Para verificar si un problema estd bien descrito, conviene hacerse la siguiente
pregunta: ; si pudiéramos quitarle la carga negativa que contiene cada uno de los
descriptores, el problema quedaria resuelto ?. Si la respuesta es positiva, el
problema estd bien descrito. En caso contrario, faltan descriptores.

ESPECIFICACION DE DESCRIPTO‘RES {di} E INDICADORES (li)

d1 = Mucha$s viviendas carecen del sérvicio de agua potable
11 = El 50% de las viviendas del Barrio carecen del servicio de agua potable

d2 = El servicio de agua potable no es continuo
{2 = El Barrio tiene agua dos dias a la semana por seis horas diarias

d3 = Los descriptores d1 y d2 tienden.a empeorar
I3 = El crecimiento de las viviendas sin agua se aproxima al 60% y tiende a
disminuir el namero de horas de agua (de seis a cuatro horas cada dos dias).

PASO 3:  EXPLICACION DEL PROBLEMA (FLUJOGRAMA SITUACIONAL
SIMPLIFICADO O ARBOL EXPLICATIVO}

La explicacion del problema la realiza un Actor, en este caso el A1 = Directiva de
la Asociacién de Vecinos, y la realiza en un Espacio Situacional, que en este caso
decide que sea el espacio singular ES, representado por el mismo Barrio Zanjén de |
fa Aguada. Asimismo, dicha explicacién decide el Actor A1 realizarla en un sélo
Plano Situacional, que en este caso es fundamentalmente el Plano de los Hechos,
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incluyendo alguna interrelacién con el Plano de Acumulaciones, sin Hegar al Plano
de las Reglas Basicas. -

l.a explicacién del problema consiste en buscar las causas que lo producen vy las
interrelaciones entre ellas dentro del Espacio y el Plano Situacional ya definidos por
el Actor gue explica. Larepresentacion gréfica de estas causas y sus interrelaciones
constituyen el Flujograma Situacional, que en este caso es Simplificado porque la
explicacion causal se desarrolia en un solo Plano. A estarepresentacion simplificada
de la explicacidn causal de! problema la denominamos Arbol Explicative del
Problema.

El Equipo de Trabajo se propone entonces explicar el problema, es decir, a
responder ia pregunta: ; Por qué se produce cada descriptor ? Al contestar esta
.pregunta, el equipo identifica causas y comienza a interrelacionarlas para con ello
construir el Arbol Explicativo del Problema.

Siempre conviene hacer la explicacion desde la derecha hacia {a izquierda,
-comenzando con los descriptores. Cuando se identifica una causa, ella se
transforma a su vez en un probiema que debe ser explicado, es decir, se debe
encontrar las causas de las causas. Este proceso termina cuando el equipo
considera que el problema esta suficientemente bien explicado. '
(Ver Grafica del Arbol Explicativo del Problema).

PASO 4: DISENO DE ARBOL DE LA SITUACION OBJETIVO

Una vez que el Equipo ha explicado el problema, discute los objetivos alcanzables.
Para eilo, se elabora un &arbol de la situacién-objetivo que persigue el actor.
Primeramente se especifican las metas en la columna VDR, que quiere decir "Vector de
Resultados”, aludiendo a los resultados deseados del proyecto. El contraste entre el VDP y el VDR
indica la magnitud del cambio perseguido en relacién a la situacién inicial. -

Pero no basta con fijar las metas como VDR, es necesario explicitar ademas la
situacion que es capaz de producirias, a fin de verificar si tenemos la capacidad de
alterar las causas en la direccion y magnitud necesarias. Llamamos, por
consiguiente, Arbol de la situacién-objetivo al grafico que relaciona las causas
alteradas mediante el proyecto con los resuitados perseguidos (VDR]}.

Tenemos entonces:

Situacion inicial :
VDP:

d1 50% de las viviendas carecen de servicio de agua potable

d2 = el barrio tiene dos dias de agua a la semana por seis horas
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Metas:

- MVDR: .

r1 = 20% de las viviendas carecen de servicio de agua potable
r2 = El barrio tiene cinco dias de agua a la semana por seis horas.
Situacion Objetivo:

Causas alteradas por el efecto del proyecto dan lugar a las metas.

Para graficar el arbol, es necesario estimar:

a) El esfuerzo que seria necesario para lograr la diferencia entre |a situacion inicial
graficada en el &rbol de explicacién del problema y la descrita en el arbol de la
situacién-objetivo.

b} El efecto de cambio positivo que produciria aplicar una o varias operac:ones
sobre cada nudo critico del arbol del probltema.

c) La diferencia entre ambas estimaciones, a fin de analizar si conviene reducir las
metas o intensificar el efecto de las operaciones.

(Ver Grafica de Arbol de Situacidn-Objetivo).

PASO 5: SELECCION DE FRENTES DE ATAQUE O NUDOS CRITICOS

El arbol explicativo del problema destaca ocho causas que es necesario afectar para
aicanzar la situacidn-objetivo. Por ejemplo, la causa 2 de la situacion inicial debe
transformarse en la causa 2* por efecto del proyecto, para contribuir al logro de la
situacidn-ohjetivo.

Causa 2 : Débil y parcial organizacion de vecinos

debe pasar a :

Causa 2* : Organizacion de vecinos fortalecida. .

Este cambio de 2 a 2* debe ser producido por un acto de intervencién que
llamamos operacién o solucion de accién.

Si una causa: a) Tiene impacto significativo, b) Es préctico actuar sobre ella y c)

Debemos hacer el cambio porgque es politicamente oportuno, la declaramos Frente
de Ataque o Nudo Critico del Problema.
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Algunos frentes de atague pertenecen a cadenas causales y no es necesario actuar
sobre todas las causas, porque basta con alterar un eslabdn de la cadena para que
‘toda-ella_sea alterada . por- el cambio.-

Por ejempio, la causa 7 debe ser atacada afectando las causas 5 y 8. Eso quiere
decir que la causa 7 es solo una consecuencia de las causas 5 y 8.

Si eliminamos las causas que son meras consecuencias de otras, hemos encontrado
los nudos criticos del problema.

Algo similar ocurre con la causa 6, ya que el ataque practico debe hacerse en las
causas 5 y 8. La causa 3 pertenece a otro problema de mayor alcance, y si bien hay
que luchar contra ella, requiere de un proyecto de otro alcance, que se desarrolle
en un Espacio Situacional mayor y/o en un Piano mas profundo. De manera que,
salvo las causas 3, 6 y 7, todas las demas son nudos criticos del problema.

Para producir el cambio desde el VDP hasta el VDR, 'es indispensable atacar los

" nudos criticos del problema, es decir, debemos hacer un proyecto para cambiar las
causas 1, 2, 4, 5 y 8.
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DETERMINACION DE CADENAS CAUSALES PARA ELABORAR ARBOL EXPLICATIVO

PROBLEMA: DESABASTECIMIENTO DE AGUA POTABLE EN EL BARRIO ZANJON DE LA AGUADA
ACTOR: ASOCIACION DE VECINOS DEL BARRIO '

D_ESCHIPTOR {CUALES SON ¢CUALES SO|N (CUALES SON ,'_CUALES SON ({CUALES SON {CUALES SON (CUALES SON
: LAS CAUSAS LAS CAUSAS DE | LAS CALISAS DE | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS DE LAS CAUSAS
DIRECTAS DE CAUSAS? CAUSAS? CAUSAS? CAUSAS? CAUSAS? DE CAUSAS?
CADA -
DESCRIPTOR?
dl 7 5,8 5:6,3 6: 4 4.2 - 2:0
8:6 31 1: 2
d2 7 "
!.
- d3 7 "
da
~ db




PROBLEMA: Desabastecimiento de Agua Potable en el Barrio Zanjon de la Aguadé
ACTOR  Asociacion de Vecinos del garrio Zanjon de la Aguada

At
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ARBOL DE LA SITUACION-OBJETIVO

PROBLEMA : Desabastecimiento de Agua Potable en el Barrio Zanjén de la Aguada
PLAZO DELPLAN : Dos afios. :

- .CAUSAS VDR CONSECUENCLAS
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DETERMINACION DE NUDOS CRITICOS

PROBLEMA: DESABASTECIMIENTO DE AGUA EN EL BARRIO ZANJON DE LA AGUADA
ACTOR: ASOCIACION DE VECINOS DEL BARRIO

CAUSAS "A" | CAUSAS "B" CAUSAS ELIMINABLES ¢QUE CAUSAS "A" {CUALES EL (PODEMOS | ;CONVIENE NUDOS
ORDENADAS (DIRECTAS ((QUE CAUSAS "A" SE SON ATACABLES CON GRADO DE ACTUAR? ACTUAR? CRITICOS
' DE "A"™) ELIMINAN AL ATACAR "B"?1) ACCIONES IMPACTO DE CADA {SI/NQ) {SHNOQ) (NC-n}
CONCRETAS? CAUSA "A"?
1 2 - 1 A Sl Sl NC -1
2 - - 2 A 1] Sl NC- 2
3 1 A NC S| {NF)
3
4 2 ; 4 A Sl Sl NC - 3
5 6 - 5 A Sl Sl NC-4
8’ 4 - A Sl S {6,8) -
7 5,8 7.6 A Sl Sl (5,8)
8 6 - 8 A Sl S NC-5
9 "
10
11

NP : NO PERTINENTE, NO PROCEDE, [C. D): OF CONCRETA EN LAS CAUSAS C D




‘DETERMINACION DE CADENAS CAUSALES PARA ELABORAR ARBOL EXPLICATIVO

PROBLEMA: .« . o e e e e e e e e e e e e
ol 7 ] T e
DESCRIPTOR iCUALES SON {CUALES SON (CUALES SON ;CUALES SON (CUALES SON (CUALES SON (CUALES SON
LAS CAUSAS | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS DE | LAS CAUSAS
DIRECTAS DE CAUSAS? CAUSAS? CAUSAS? CAUSAS? CAUSAS? DE CAUSAS?
CADA . !
DESCRIPTOR?
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.
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ARBOL EXPLICATIVO. DEL PROBLEMA

ACTORL ot et e e PP
| CAUSAS | VDP - | CONSECUENCIAS
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ARBOL DE LA SITUACION OBJETIVO

PR BLEM A . o e e e e e e e e e e e e e e e
PLAZO DEL PLANPROYECTO: . vt v e e e e e e e e e e e e e e e e DU
| CAUSAS VDR CONSECUENCIAS
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DETERMINACION DE NUDOS CRITICOS

ACTOR: ottt e e PP IR .
CAUSAS "A" | CAUSAS "B" CAUSAS:ELIMINABLES ¢QUE CAUSAS "A™ SON {CUAL ES EL {PODEMOS | ;CONVIENE NUDOS
ORDENADAS (DIRECTAS (¢QUE CAUSAS A" SE ATACABLES CON GRADO DE ACTUAR? | ACTUAR? | CRITICOS

DE "A") ELIMINAN AL ATACAR "B"?7) "‘ACCIONES IMPACTQ DE CADA {SI/NO) (SUINO) (NC-n)

CONCRETAS? CAUSA?




TEMA 4: GENERACION DE SOLUCIONES. MATRIZ DE APOYOS Y
RECHAZOS. VECTORES Y MATRIZ DE PESO DE LOS ACTORES EN
'RELACION A LAS SOLUCIONES -

GENERACION DE SOLUCIONES
Una vez identificados los nudos criticos del problema, debemos pensar en atacarlos.

Tanto el MAPP como el PES llaman operaciones a los actos de intervencion
realizados con la intencién de cambiar la reaiidad contenida en una causa declarada

- nudo critico.

Una operacién comprende un conjunto coherente de acciones destinadas a alterar
uno o varios nudos criticos del problema, y se caracteriza por utilizar y combinar
variables bajo el control o alguna infiuencia de! actor.

Cuando el acto de intervencién del actor combina variables que estan bajo su
control, se denomina operacidén, y la simbolizamos como OP.

Cuando el acto de intervencion del actor utiliza o combina variables que estén fuera
de su control pero en el espacio donde éste tiene aiguna influencia, se denomina
demanda de operacioén, y para elio utilizamos el simbolo DOP,

Las variables que estdn bajo el control del actor constituyen su Espacio de
Gobernabilidad, y las que estdn fuera de su control, pueden formar parte de los
Espacios de Gobernabilidad de otros Actores.

Para realizar un acto de intervencion, el actor debe poseer y/o desarroliar una
variedad de-recursos de diferente naturaleza, tales como: recursos de poder,
" econdmicos, de conocimientos, capacidades organizativas, etc. )

Todo actor posee en mayor o menor medida cada una de estos recursos,
conformando con ello el denominado Perfil Estratégico del Actor, el cual se maneja
apropiadamente dentro de! contexto del Método PES.,

PASO 6: DISENO DE OPERACIONES Y DE DEMANDAS OE OPERACION

Ei disefio de las OPs implica especificar los nudos criticos del problema y para cada
nudo responder a las siguientes preguntas:

- ¢ Qué hacer ?
- ¢ Quién hace ?

Para disefnar las DOPs, la pregunta a responder por cada nudo critico, es:

- ¢ Quién coopera ?
‘:;2-.



El cuadro que sigus cxplica la manera en que el
grupo de trabajo identifica las operaciones y las

posibles demandas de operaciones.

NUDO CRITICO :QUE HACER? : QUIEN HACE? QUIEN
COOPERA?
1. crecimiento rapido | Reconversion de 2
y desorderiado del | mul m2 de terrenos
barrio por invasiones | eriazos en parque Junta de Vecinos Alcaldia

cerrado del barrio y
centro comunitario

2. débil y parcial
organizacion de los
Vecinos

Fortalecimiento de la
Junta de Vecinos

Junta de Vecinos ) -

3. débil demanda
politica hacia el
Municipio

Formulacion Plan
Vecinal sobre Abas-
tecimiento de agua

Junta de Vecinos ' -

4 .estanque de agua y
_sistema de bombeo

Construccion de un
segundo estanque de

Junta de Vecinos

- obsoletos agua y renovacion Municipio
del sistema de
o bombeo
5.150de 300 - conexion de 90 . '
viviendas sin viviendas a la red de Municipio y Municipio y

conexion a la red de

agua potable

Junta de Vecinos | Junta de Vecinos

agua potable

- La columna nudo critico sefiala la causa que debe ser

la columna /qué hacer? sirve

atacada,

para

identificar 1a operacion, la columna ;quién hace?
precisa el organismo que tiene la gobemabihdad
sobre la operacion y fquién coopera? seiiala al actor
u organismo que debe asumir una responsabilidad

complementana.

En base al cuadro anterior son operaciones:

OP1 = Reconversion de 2 mil m2 de terrenos eriazos
en parque cerrado del barrio y centro comunitario.

QP2 = Fortalecimiento de la Junta de Vecinos.
OP3 = Formulacién del Plan Vecinal sobre

Abastecimicnto de Agua

En cambio, son demandas de operactones :

DOP4 = Construccion de un segundo estanque de
agua y renovac:on del sistema de bombeo (demanda

al Municipio)

DOPS5 = Conexion de 90 viviendas a la red de agua

potable (demanda al Municipio)

Naturalmente, algunas de estas operaciones, tales
como OP1, OP3. DOP4 y DOP5 requicren estudios
técnicos. Para ello, la Junta Directiva de los Vecinos

ha logrado apoyo del Municipio.

OPERACIONES

RESPONSABLE

ue cerrado del barrio y centro comunitario.

QP| = Reconversién de 2 mil 2 de terrenos criazos en

Comité de Parques, Jardines y

Recreacién de la Junta de Vecinos

OP2 = Fortalecimiento de la Junta de Vecinos

Directiva de la Junta de Vecinos

OP3 = Formulacién Plan Vecinal sobre’
Abastecimiento de agua

Comité Técnico dé la Junta de

Vecinos




° '

PASO 7"

DFFINICION DE RESPONSABLES POR
LAS OPERACIONES

. Cada operacién debe tencr un responsable bien
definido de su 'ejecucién, y responde por los

resultados de clla antc el actor quc lidera el plan,

i

PASO 8

.DEFINICION DE RESPONSABLES POR
EL SEGUINIIENTO DE LAS DEMANDAS

DE OPERACION

Cada demanda de operacién ticne un responsable de
monitorear la respuesta del actor que ticne
gobernabilidad sobre la operacién. ’

Wy | DEMANDAS DE OPERACIONES RESPONSABLE
DOP4 = Construccién de un segundo estanquc de agua y Comité Tecnico de la Junta de
renovacion del sistema de bombeo Vecinos

{DOPS5 = Conexidn de 90 vmendas a la red de agua - Comité de Viviendas dela Junta
I potable : de Vecinos




PASO 9

PRESUPUESTO DEL PLAN

El plan debe ser presupuestado para saber su costo y
. determinar las contribuciones que cada parte debe
hacer para materializarlo. Este presupuesto se hace

por operaciones, en caso que ellas exijan recursos
econdmicos, trabajo comunitario o aporte de horas de
equipos y maquinana.

Por las razones anteriores, el presupuesto’ distingue
entre costo en dinero y costo en aportaciones cn
trabajo 0 maquinaria y equipo.

COSTO EN APORTE DE LA | APORTE COSTO EN
OPERACION TRABAJO COMUNIDAD DEL DINERO .

COMUNITARIO | EN DINERO ($) | MUNICIPIO |(3)

(%)
OP1 = Reconversion de 2 | 400 horas de
mil m2 de terrenos eriazos | trabajo comu- 30.000 1.000.000 1.030.000 -
en parque cerrado del ba- | nitario .
rrio y centro comunitario.
OP2 = Fortalecimiento de | 120 heras de
la Junta de Vecinos trabajo de la - - -
. Junta

OP3 = Formulacién Plan |100 horas de '
Vetinal sobre’ -~ "< - . itrabajo del Co- . 80.000 . 80,000
Abastecimiento de agua | mité Técnico :
DOP4 = Construccién de -
un segundo estanque de ‘ !
agua y renovacién del - - 15.000.000 | 15.000.000
sistema de bombeo
DOPS = Conexion de 90 | 200 horas de
viviendas a la red de agua |trabajo comu- 100.000 1.500.000 1.600.000
potable nitario ' '




Ademas, a cada operacidn corresponde un responsable de su ejecucion, y para cada
demanda de operacién existe un encargado de solicitar la cooperacién pertinente
-y demandar si ella. no se-materializa.- De este modo, el MAPP trabaja con el
concepto de Soluciones Duales, donde se combinan Soluciones de Accién
{Operaciones) con Soluciones de Demandas y Denuncias. ‘

(Ver Tabla de Soluciones).

PASO 10: MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOS DE LOS ACTORES A LAS
SOLUCIONES

En cualquier proceso de lucha entre el cambio y la conservacién, hay actores o
jugadores que encabezan posiciones sobre el proyecto de cambio como conjunto
y sobre cada una de sus propuestas de solucidn. En.la gestacion de esas posiciones
pesan la inercia, la desconfianza, las rivalidades, los prejuicios, la ceguera para ver
oportunidades y amenazas, los intereses encontrados y las pequenas o grandes
parcelas de poder, entre otros elementos de oposicion.

La posiciédn de un grupo, una persona 0 una institucién por una solucion puede
sintetizarse en los conceptos de apoyo o rechazo.

Para que el proyecto tenga éxito, es necesario que exista un fuerte apoyo de los
actores involucrados, de o contrario no seria conveniente emprenderio por el
momento, hasta que las condiciones cambien o mejor atin, "hagamos que cambien”
al punto de que se cuente con un buen grado de apoyo de los actores clave.
Lo anterior hace necesario evaluar el grado de apoyo y/o rechazo que cada actor
esta dispuesto a dar a cada una de las soluciones propuestas. Para ello se define
una escala convencional, como por gjemplo, de + 3 a - 3, que significa:

+ 3 (Fuerte apoyo) .- : T

+ 2 (Mediano apoyo)

+ 1 (Poco apoyo)
0 (Indiferencia real o tactica)

- 1 {Poco rechazo)
- 2 {Mediano rechazo)

- 3 (Fuerte rechazo)

A partir de las soluciones propuestas {Operaciones y Demandas de Operacidn},
construimos la matriz de. Apoyos y Rechazos de los Actores, y por cada solucién
obtenemos su grado de viabilidad a través del Balance resultante de la division entre
la suma de los apoyos y la suma de los rechazos.
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MODULO IV: CALIDAD TOTAL Y GOBERNABILIDAD EN LA SOLUCION
DE PROBLEMAS PUBLICOS

OBJETIVO: Que el participante conozca y maneje un conjunto de

herramientas que le permitan mejorar sus capacidades para

desemperiarse con. eficacia en el ejercicio de funciones de su .

preferencia, sobre todo las relativas a asuntos de gobierno en cualquier
admbito de la Administracién Publica, aplicando en forma combinada
algunos elementos de calidad total y sobre todo, el enfoque estrétégico-

situacional a ser visto a lo largo del presente médulo
DURACION: 40 horas

TEMARIO:

1. +Paradigmas de Calidad Total y Gobernabilidad en la nueva era.

2. Definicién de proyectos a desarrollar. Identificacién de probiemas
y actores. Valoracidon, priorizacién y justificacion plural de
problemas. |

3. Flujog;amas,'espacios y planos situacionales de los problemas.

Perfiles estratégicos y espacios de gobernabilidad de los actores.

5. Generacion de soluciones. Matriz de apoyos y rechazos. Vectores
o

y matriz-de peso de los-act'c‘)lré,s- en relacién a las soluciones.

6. Matriz de gobernabilidad de ‘Ios soluciones, andlisis estratégico de
espacios controlados por los actores y sus dreas de
vulnerabilidad. Evaluacidn y seleccién preliminar de soluciones.

7. Manejo de conflictos

8. Técnicas de negociacion

O~
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9. Procesos de gobernabilizacién (bersuasién, negociacion,
confrontacién) para la seleccién definitiva e implantacién exitosa
de las soluciones. |

10. Analisis de sensibilidad de la gobernabilidad ante posibles éambios
en actores y factores ‘micro y macroambientales. Impactos y

respuestas.

METODOLOGIA: Taller de elaboracién de proyectas por equipos de
'trabajo, en combinacién con exposiciones interactivas, talleres de

andlisis y lecturas comentadas.

FACILITADORES: LIC. VICTORIA AGUILAR RIVERA
M. EN |. ROMULO MEJIAS RUIZ



TEMA- 1: - PARADIGMAS‘® DE CALIDAD TOTAL Y
GOBERNABILIDAD EN LA NUEVA ERA.

OBJETIVO:

El objetivo de este primer tema es el analisis de paradigmas para inducir
al participante a flexibilizarlos, en lugar de mantenerlos rigidos, con &l
propdsito de que desarrolle la apertura necesaria para manejar libre y
- fructiferamente los elementos que entran en juego en el nuevo entorno

politico, econémico vy social del pais.

PARADIGMA: Patron o modelo de pensamiento y de forma de ver la
-realidad. Creencias, reglas y reglamentos que nos indican cémo deben

ser las cosas y qué debemos hacer para lograr lo que queremos.

at
ca

CARACTERISTICAS: ;
- Bon compo especie de mapas, no de territorios.
- Acttian como filtros de la realidad (Efecto Paradigma).
Nos establecen limites que nos impiden ver oportunidades 'y
amenazas. ' |
Retorﬁan a cero cuando son desplazados por otros.
Han causado la destruccién de muchas organizaciones y el
surgimiento y prosperidad d_e otras.
Tendemos a-aferrarnos a -ellos,-rigidizando nuestra %ﬁanera de ser
y actuar (Pardlisis Paradigmatica).
Segun los paradigmas que manejemos, serdn nuestras
posibilidades de éxito o fracaso.
En épocas de cambio, se haée necesario cambiar de paradigmas

para poder sobrevivir,



28)
29)
30)

31)
32)

33)
34)

35)

36)
37)
38)

39)

40)

Los trabajadores saben hacer un trabajo perfecto, sélo les faltarfa
motivacion ( ).

No es necesario que todos los miembros de la organizacién

~ comprendan lo que desea el cliente ( ).

Si no se mejora e! sistema administrétivo y productivo, no se'
puede mejorar la calidad en forma consistente ( ).

Hagas lo que hagas, ia gente siempre se va a quejar { ). \
Aunque los trabajadores -hégan las cosas bien a la primera,
siempre serd necesaria la inspeccién { ).

La principal meta ha de ser el mejoramiento continuo, no los
numeros a alcanzar en fechas preestablecidas { ).’

Se ha demostrado que los lemas y slogans que se utilizan para
motivar a los trabajadores, son préacticas improductivas { ).
Los lideres no tienen por qué ensefar a los empleados a

solucionar problemas y a motivarlos con el ejemplo y los

. reconocimientos

( ).
Siempre es mds conveniente comprar a mas de un proveedor de
cada articulo o servicio ( ).

El temor y la amenaza son armas que muchas veces funcionan
() | |

La gobernabilidad es la ‘po'slibilidad de que el gobierno pueda
ejecutar sus planes, programas y proyectos ( ).

La gobernabilidad es la capacidad que detenta o desarrolla un
actor para conducir una situacién o un sistema social

{ ).

La gobernabilidad es la capacidad que detenta un sistema social

para conducirse a si mismo ( ).
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41)

42)

43)
44)

45)
46)

47)
48)

49)
50)

51)

52)
53)

54)

55)

La- gobernabilidad es la_controlabilidad de un problema y su.
solucién (). .

La ingobernabilidad se dé Gﬁicamente cuando las acciones del
gobiernc son blogqueadas totélmente por fuerzas opositoras

« )

La gobernabilidad es un concepto aplicable dnicamente al actor
gobernante { ).

Ni en una sociedad plural el gobernante es parte de lo gobernado |
( ).

El poder se tiene y se usa, no se comparte { ).

Para que un plan, programa o proyecto tenga éxito, s6lo basta
que el gobernante io apruebe y autorice ( ).

El &xito de un proyecto pﬂblicd no necesita ser viabilizado

{ ).

Un proyecto puede: ser econdémicamente conveniente, pero
polltlcamente no { ). _ |

La inconveniencia politica de un proyecto no es reversible { ).
Toda persona esta Inmltadaua ver la realidad de una sola manera
{ ).

Una amenaza no puede ser vista comd una oportunidad

( ).

Las cosas tienen un solo color { ).

Muchas verdades son situacionales, temporales y personales
(). | '

Si un plan, programa, proyecto o decisién funcionan bien en un
lugar, no hay razon para que no funcionen bien en otro { ).

La pluralidad no sélo debe respetarse, sino utilizarse para el bien
de todos ( ). '
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56)

57)

58)

59)

60)

61)

62)

63)

64)

65)

66)

67)

68)

69)

Cuando alguien te agrede, siempre es mejor que le respondas con
otra agresion ( ).

Cuando un paradigma cambia, el que ha estado vigente vuelve a
cero ( ). |

o que ayer me llevé al éxito; puede que. hoy sea
contraproducente { ). ‘

Lo gue hoy se ve imposible, mafana puede ser lo normal { ).
Mas vale malo conocido que bueno por conocer ( ).

La experiencia es la mejor materia prima para el éxito

i ).

Un buen gobernante es el que tiene capacidad para conducir
situaciones totalmente controladas por él { ).

Un gobernante en parte controla y en parte es controlado

( ).

Un gobernante participa de un juego social donde tiene peso, pero

- donde otros también juegan con otros pesos | ).

El balance entre los espacios que el gobernante controla y los que
no controla défine su gobernabilidad sobre el sistema ( ). |

El gobernante puede decidir sobre las variables que controla, y
puede asegurar resultados aunque ellos dependan de una parte del
mundo que no controla { ).

La tota! gobernabilidad de un actor sobre un sistema implica un
riesgo de desestabilizacién y un costo en democracia y creatividad
( ). .

La total gobernabilidad de un actor es riesgosa .porque propicia
ignorar las fuerzas y reaéciones potenciales de "otros" { - ).

La total gobernabilidad de un actor no propicia la arbitrariedad
{ ).



70)
71)
72)
73)

74)
75)
76)

77)
78)

79).

80)
81)

82)

{a mediana gobernabilidad de un-actor inhibe la dindmica creativa
hacia la innovacidn politica, cientifica y organizativa { ).

La tension de la competencia gesta la creatividad, la autocritica y
los impulsos por superarse { ).

El cambio social es generalmente impulsado por fuerzas foraneas
que no tienen nada que perder y mucho que ganar (. ).

E!l centralismo del poder, a la vez que aumenta la gobernabilidad
del actor central, derrota los objetivos de la misma ( ).

El buen gobernante es el que separa lo econémico de lo politico

.y social ).

El poder de un actor es ineléstico, no varfa { ).

El pbder se puede acumular, pero no desacumular ( ).
Cuéndo un actor acumula poder, su oponente también ( = ).

Si un actor aumenta sus fortalezas, automaticamente su oponente
disminuye sus debilidades ( ). |

El poder de un actor se altera segun como lo use ( ).

Cada actor tiene un espacio de gobernabilidad inamovible ( ).
Un actor puede tener peso para unas cosas y para otras no
()

Para tomar decisiones, el 'gobernante no tiene necesidad de

escuchar a los que seran afectados por esas decisiones ( ).



EJERCICIO.

Coloque dentro de cada baréntesis una V (Verdadero), una F (Falso) o

una O (Otro), segun considere que es lo correcto:

1
2)
- 3)
a)
5)

6)
7}

8) -

9)

10)

11)
12)

13)

Los paradigmas son cuestién de inteligencia, no de actitud

{ ).

Cuando estamos en el centro de lo que se quiere cambiar, nos
oponemos menos al cambio { - ). | '
Cuando evitamos hablar sobre el cambio, es porque nos
oponemos a él( ). |

En nuestra cultura lograr la calidad no es problema, ya que no
implica un cambio radical ( ). ‘

l.a calidad es tanlgible, medible ( ).

La calidad es costosa { ).

Los errores y defectos son inevitables ( ).

Para saber si estamos mejorqndo o no la calidad, no es necesario
utilizar medidas o indicadores de calidad ( ).

El costo de calidad es el costo por hacer la cosas bien a la primera
vez { ). |

El costo de la calidad es inevitable { ).

Los circulos de calidad no son viables en nuestro pais ().

Es posible interesar a los mandos superiores en llevar a cabo el
Programa de Calidad Total, a través de transmitirles el
compromiso de los mandos intermedios y de los niveles inferiores
() |

Es importante que las metas de la calidad sean medibles, realistas
y ambiciosas { ). '



14) Las gréficas ‘de control no nos sirven para ir evaluando los .

\

avances que iremos logrando con la implantacién del Programa de
Calidad Total ( ).

15) Parallograr el mejoramiento continuo no es necesario recopilar
datos y aplicar las herramientas estadisticas en forma periédica
() | |

16) Eso de que puede habér ung'"DfaVCero Defectos” es pura ilusién
del Dr. Crosby (). ) .

17} No es tan irriportante que el personal se sepa escuchado ().

18) Normalmente los incentivos monetarios funcionan mejor que el
Reconocimiento ().

19) La implantacién de los Programas de Calidad Total tienden a
perder fuerza con el fciempo { ).

20) .No'es posible desarrollar el "Habito de la Mejora Continua® ().

21) _EI paso en occidente no es lo suficientemerite rapido como en el
sudeste asiatico ( ). .

22} En fie_mpos dificiles es menos probable desarrollar ‘__Ia calidad que
en tiempos prosperos { )

23) Sienla Admmustramén Publlca se mejora |la calidad, se dlsmmuye
automaticamente la gobernabilidad { ).

24) No se puede hablar de "Competitividad del Sector Publico”, eso
esta limitado a la Iniciativa Privada { ).

25} Si el Sector Publico se hace mas competitivo, aumenta su
capacidad de gobierno { . ).

26) En la Administracidon Publica, la calidad de los servicios no es
compatible coh la productividad de las Instituciones ( ).

27) Los problemas de calidad en las Institucidne;s tienen su origen en

errores totalmente controlables por los trabajadores {. )
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ASPECTOS CONCEPTUALES DE LA GOBERNABILIDAD
Exprese su opinién en torno a cada uno de los siguientes aspectos:

1) Gobernar es conducur un proceso social hacia objetivos que el
gobernante elige. _
SU OPINION:. . e e e e e e e e e

------------------------------------------------

2) Gobernar es trabajar "codo a codo” con la sociedad para lograr los
objetivos de ésta. :
SU OPINION:. o o s e e e e e e e e e e

------------------------------------------------

3) Gobernar es prestar servicios de excelente calidad a la ciudadania,
haciendo un uso eficiente, eficaz y transparente de los impuestos que
ella aporta.

SU OPINION: L e e e e e e e e e

------------------------------------------------

4) Gobernar es facilitar a la sociedad la identificacion de sus problemas,
la generacidn de sus soluciones vy el logro de recursos para que ella (la
sociedad) los resuelva. .
SU ORI INION. o v i e e e e e e e e e e e

-------------------------------------------------

5) Un Proyecto de Gobierno es el conjunto de propuestas de accién que
un actor se propone realizar para alcanzar sus objetivos.
YW o o 1. 110 14

-------------------------------------------------

6) Las propuestas contenidas en el Proyecto son producto no sélo de
las circunstancias e intereses del actor gobernante y la sociedad, sino
de su capacidad de gobierno y de la gobernabilidad del sistema.

] o« 110 T

------------------------------------------------

7) La Capacidad de Gobierno no se refiere tanto a los paradigmas que
maneje el actor gobernante, sino a su capacidad de liderazgo y al
conjunto de meétodos, técnicas, destrezas, habilidades y expenencuas
por él acumuladas en la conduccién de procesos socnales

Su opinion:

---------------------------------------

------------------------------------------------



8) Lo importante para un gobernante es su experiencia practica en el
trabajo politico, y no tanto su capacidad tedrica para explicar con rigor
la realidad que le toca gobernar ni mucho menos su capacudad creativa
para proponer nuevas soluciones.

SU OPINION: . . s e e e e e e e e

-------------------------------------------------

9) La Gobernabilidad del Sistema por un actor se mide como la relacion
entre los recursos de poder que controla y no controla ese actor en el
proceso de gobierno.

Suopinion: . ............ e e e e e .

----------

10) Por lo anterior, la Gobernabilidad de un Sistema es relativa a un
actor determinado, ya que mientras mas recursos de poder controle ese
actor, mayor sera su libertad de accién y mayor sera para él la
gobernabilidad del sistema.

SU OPINI O . et e e e e e e e e

11)-La Gobernabilidad de un Sistema por un actor depende no sélo de
los Recursos de Poder que controla, sino también de su Proyecto y
Capacidad de Gobierno, y de los Proyectos, Capacidades de Gobiernq

y Recursos eontrolados por los demas actores con los que coexiste.
SU OPINION: o ot st e e e e e e e e e e e e

-------------------------------------------------

12) Por lo anterior, es valido afirmar que habra ingobernabilidad cuando
otros actores "bloqueen” un Proyecto de Gobierno, sin necesidad de
considerar otras variables.

U OPINIGN. & i s s e e e e e e e e e e e e e e e e e

13) Un Gobernante Central no puede transformar una situacion de
Ingobernabilidad en otra de Gobernabilidad por mdas que trate de
.cambiar su Capacidad de Gobierno, sus Recursos de Poder y/o su
Proyecto de Gobierno.

Su opinién: . . . .. e e et e e e

-



14) Si varian las Capacidades de Gobierno de los demas actores o los
Recursos de Poder por ellos controlados o sus propios Proyectos, elio
no necesariamente hard variar la Capacidad del Gobernante Central ni
su Gobernabilidad sobre el Sistema ni la eficacia de su Proyecto de’
Gobierno. :
SU OPIMION. vt e e e e e e e P

15) Si ia sociedad reclama objetivos de gran alcance, el Proyecto de
Gobierno tendra que ser ambicioso, y ello exige al Gobernante Central
poseer una gran Capacidad de Gobierno para poder asegurar la
Gobernabilidad del Sistema.

Su opinidn: ... .. e e e e e e e e e i e et e e e e e e e

16) Un sistema social es igualmente gobernable o ingobernable por
cualquiera de los distintos actores sociales, aunque cada uno de ellos
controle una proporcion distinta de recursos de poder y posea una
capacidad y un proyecto distinto de gobierno.

SU OPINION:. . . e e e e

17) La gobernabilidad del sistema depende entonces de muchos
factores, pero entre ellos destacan tanto el capital politico de los
dirigentes (su peso politico, su capacidad de liderazgo y sus habilidades
de gobernabilizacién) y su capital intelectual (sus conocimientos,
experiencias, paradigmas e instrumentos para eficientar y hacer
eficaces las funciones de gobierno).

YW o 112 1o T

18) En la actualidad se observa una tendencia a demandar que el
gobierno asuma una actitud de lider social que pueda compartir metas
y estrategias comunes con los diferentes grupos sociales, econdmicos
'y politicos. Es decir, menos autoritarismo y mds participacién
democrética, menos centralismo y mas- "empowerment”
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(fortalecimiento, facultamiento y autonomia de la ciudadanfa en la toma
de decisiones), menos burocracia y mas servidores publicos trabajando
conjuntamente con la ciudadania en la solucidén de sus problemas.

SU O PINION: . o . e e e e e e e

19) El Gobierno necesita ser "reinventado" para aplicar los nuevos

enfoques de "gobierno orientado a hacer mas con menos™, "gobierno .

orientado a los usuarios y a los resultados, no a las reglas y
reglamentos”, "gobierno orientado a solucionar problemas y no a
paliarlos™, etc. . _

Suopinidn: . .......... .... e e e e e e e e

20) El Gobierno debe manejarse con .un enfoque empresarial vy
competitivo, al servicio de la'sociedad y no de unos cuantos.
SU OPINION: . o e s e e e e e e e e e et e e

{1
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TEMA | 2: DEFINICION DE PROYECTOS A DESARROLLAR.
IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y ACTORES. VALORACION,
PRIORIZACION Y JUSTIFICACION PLURAL DE PROBLEMAS

PROYECTOS A DESARROLLAR

Este punto se refiere a la seleccién de los Proyectos de Gobernabilidad
que desarroilaran los diferentes equipos de trabajo.

Los equipos se formardn en grupos de dos a ocho personas, de las
cuales algunas, sino todas, deberdn conocer el tema del proyecto y/o
tener gran interés en desarrollarlo. ’

En cuanto a la seleccién del proyecto, éste debera-enfocarse a resolver
al menos un problema que se presente en cualquier comunidad humana:
un grupo de paises, un pais, una regién, un estado, una ciudad, un
municipio, una delegacion politica, una colonia, una zona, un
~ vecindario, un grupo de-personas o de empresas, un ramo comercial,
industrial o de servicios, una empresa, una familia, una institucién

publica, una direccion de 4&rea, una divisién, una gerencia, un
departamento, una oficina, etc.

El -nombre del proyecto debera sef escrito en forma de bbjetiyo, tal
como:

. Resolver el problema delt(ansporte publico en el centro de la ciudad.
. Mejorar los servicios de salud é.n Ia- Delegacién X.

. Mejorar los servicios edﬁcativos en la Colonia Y.

. Aumentar las utilidades de la Empresa Z.

. Solucionar los conflictos en Ia. familia YY.

. Aumentar Ia. productividad en el Departamento de Produccion de X?(.
. Lograr el éxito c;e un —Programa de Gobierno para el Estado ZZ.

. Reducir la delincuencia en el Municipio XY.

. Lograr el éxito de un Proyecto de Vialidad en la ciudad XZ.
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. Etc.
IDENTIFICACION DE PRQBLEMAS Y ACTORES

Una vez seleccionado el proyecto, es necesario identificar los problemas
que en forma especifica se desean enfrentar en cada proyecto.

Antes de realizar la identificacién de los problemas, exprese usted su .
opinién sobre la definicidn de los diferentes tipos de problemas que a
continuacién proponemaos:

1) Problema es la formalizacién para un actor de una discrepancia entre
la realidad constatada o simulada y una norma que él acepta o crea
como referencia. _
SuopINION: . ... e e

-------------------------------------------------

2) Problema Bien Estructurado es un problema que podemos reconocer
y plantear con precision, lo cual permite el disefio de alternativas para
su solucidn y la eleccidén de .la alternativa dptima de entre todas las
posibles.

SU OPINION. . i e e e e e e e e PP

3) Problema Cuasiestructurado es un problema que no podemos ni
definir ni.explicar con precision, y es dificil de reconocer y plantear. En
consecuencia, tampoco sabemos bien como enfrentarlo, y mucho
menos conocemaos los criterios para elegir entre las opciones que SOmos
capaces de concebir para enfrentarlo.

Suopinidbn: . ... ... L ... @t e e e e e e e e e e e

------------------------------------------------

'4) Problema Normativo es un problema que surge para un actor por
comparacién entre el "es" y el "debe ser".
Suopinion: ........ ... ... I e e

------------------------------------------------

5) Problema Estratégico es un problema que surge para un actor por
comparacion entre el "debe ser" y el "puede ser".
SU OPINION. . e e e e e e

------------------------------------------------



6) Problema Téactico-Operacional es- un.- problema que surge para un .
actor por comparacion entre la "accién que realizamos hoy" y la "accidn
que podriamos realizar hoy" para cumplir el plan.

Su opinién: ... ... e e e e e e e e e e

7) Problema Histérico es un problema que surge para un actor por
comparacién entre lo que "fue" y lo que "pudo ser” a la luz de sus
repercusiones inteligibles en el presente. El problema histérico-no tiene
vigencia como tal, pero se hace presente en la situacién por su relacion
condicionante de los problemas actuales. A

SU DN OGN o e e e e e e e e

8) Problema Actual es el problema que surge para un actor por €l cotejo
entre una realidad actual y una norma de referencia establecida y
vigente para él. _

QU OPINION: + v v it ittt e e e e e e e .

9} Problema Potencial es el problema que surge provisionalmente para
un actor por comparacién entre el resultado de un encuentro
desfavorabie de tendencias y una norma de referencia.

SuopiNidN: . ... e .

10) Problema Terminal es un problema entre la masa de-la poblacidn y
~la realidad en que vive. Surge como una necesidad insatisfecha y a
veces como una demanda de la poblacidn.

SU OPINION:. . o s i e e e e e e e e e e e e

11) Problema Intermedio es un problema que surge dentro del espacio
de las instituciones y no entre las instituciones y la poblacidn.
SU OPINIGN: e e e e e e e e

12) Problema en Situacién es un problema tomado como referencia
central en el debate entre las fuerzas sociales y en el disefio de
soluciones para enfrentarlo. .

SUOPINION: . ... e C e



-

La identificacién de problemas suele hacerse siguiendo tres criterios
fundamentaies:

1) Los tipos de problemas antes definidos.
2) El valor de los problemas para el actor proyectista.

3) La eficiencia y eficacia con que puede enfrentarlos.

Al listar los problemas identificados, se puede observar que hay
problemas que son causa de otros y viceversa, pero en este primer
paso del proyecto ello no impide que se escriban en cualquier orden. En
el paso siguiente se abordara el tema de la causalidad, y alli es donde
se habia de dérdenes entre causa y efecto.

Una vez identificados los problemas, pasamos a identificar los actores
de los que depende su solucién o agudizacién.

UN ACTOR es una personalidad, una organizacién o una agrupacién
humana que en forma estable o transitoria tiene capacidad de
acumular fuerza, tener y cambier de intereses y necesidades, y sobre
todo, actuar produciendo hechos en la situacién donde se mueve.

Un actor es identificable por la posicién que ocupa en la situacién
donde se tienen los problemas a resolver, por los .intereses que
representa, por su ideclogia, por su posicién frente a los problemas, por
los recursos que maneja, por su capacidad de ayudar-o influir en su
solucién o agudizacién, por las reacciones que podrfa emprender al
verse afectado por la solucion de los problemas del proyecto, etc.

VALORACION, PRIORIZACION Y . JUSTIFICACION PLURAL DE
PROBLEMAS

Una vez identificados los problemas y los actores involucrados,
procedemos a asignarles valores en funcién de la importancia que cada
problema tiene para cada actor. Es evidente que lo que es un problema

para un actor, puede no serlo para otro, o puede serlo pero en menor
_importancia.

/5



/

Si partimos de la base de que los problemas que han sido identificados
son importantes para el actor proyectista, serfa conveniente que
también lo fuesen para los demds actores, ya que de no ser asi, éstos
tltimos puede que se opongan o no ayuden a su solucién, lo cuai
significaria quuv de entrada el proyecto podria ser inviable, y no valdria
la pena emprenderlo, a menos que el actor proyectista decida construir
viabilidad al proyecto desde su origen, logrando que los demas actores
revaloricen los problemas y estén dispuestos a coadyuvar a su solucién.,

Para hacer la valoracion, se utiliza una escala convencional como puede
ser del 1 al 10, significando el 1 un cero grado de importancia al
problema y el 10 la maxima importancia. Una vez asignados. todos los
valores, se suman para cada problema, y a partir de cada suma total se
indica el orden de prioridad, colocando un 1 al problema que resulté con
la mayor suma total, un 2 al siguiente y asi sucesivamente.

Ya teniendo el orden de prioridad, se procede a establecer el orden de
abordabilidad, a través de responder a la siguiente pregunta: ; Cual de
los dos problemas que resultaron con las prioridades 1 y 2 es mas fécil -
de enfrentar ?. Segun la respuesta, le damos el N° 1 al mas abordable,
y nos hacemos nuevamente la pregunta comparando el problema que
quedd vy el siguiente (el de prioridad 3). Y asl sucesivamente. ‘

. Por Gltimo, es necesario que cada actor haga una justificacién de sus
valoraciones a:los problemas bajo estudio. Como actividad académica,
lo que hacemos es que dentro de cada equipo se nombran
"Simuladores" de los actores {Personas que se ponen en.los "Zapatos"
de cada actor) y se dirigen al grupo para explicar la justificaciéon de sus
valores. Estas explicaciones son fundamentalmente "situacionales”.

Hay que tener en cuenta que el valor que cada actor le asigna a cada
problema no es constante en el tiempo, ya que cambia con el
movimiento de la situacién y los roles que él y los demds actores -
pueden ir jugando en las situaciones subsiguientes.

Lo anterior nos indica que los ¢rdenes de prioridad de los problemas
pueden ir cambiando en el tiempo, y con ello la viabilidad de su
solucidn, lo que hace necesario hacer un seguimiento de estos cambios
e ir actuando para, ademas de adecuarse a las nuevas prioridades y a
los nuevos problemas emergentes, reestablecer en todo momento las
condiciones de apoyo que mantengan viable la solucién a los problemas
que sigan siendo relevantes para el actor gobernante.
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VALORACION PLURAL Y PRIORIZACION DE LOS PROBLEMAS

tESCALA 1 A 10}

rPROBLEMA

ACTOR

P

Pat

Py

Ps:

Pet

A2:

AJ.

laa:

AS5:

AS:

TOTAL

ORDEN DE
PRIORIDAD

ORDEN DE
ABORDABSILIDAD
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TEMA 3: FLUJOGRAMAS,  ESPACIOS Y PLANOS
SITUACIONALES DE L.OS PROBLEMAS

¢ QUE SE PRETENDE CON EL PRESENTE TEMA ?

Conocer y aplicar un modelo de explicacion de problemas para
encontrar y relacionar sus causas en diferentes niveles de la’
realidad.

: QUE ES UN FLUJOGRAMA ?

. Es la representacién grafica de un conjunto de relaciones causa-efecto
para la explicacion de un problema o de una situacién.

: QUE ES UNA SITUACION ?
Es una realidad explicada por un actor, en funcién de varios factores,
tales como: la posicién que ocupa el actor en esa realidad y en ese

momento, los intereses que representa, sus propios intereses, los
paradigmas que maneja, su experiencia, su historia, etc.

¢ QUE ES UN FLUJOGRAMA SITUACIONAL ?

Es un flujograma concebido y elaborado por un actor que explica la
realidad en forma autoreferencial.-

¢ COMO SE ELABORA UN FLUJOGRAMA SITUACIONAL ?

Se elabora describiendo relaciones causa- -efecto dentro de espacios y
planos situacionales.

: QUE ES UN PLANO SITUACIONAL ?

Es uno de tres estratos en que se divide la explicacién de la realidad o
de un problema por parte de un actor. Estos tres estratos se
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denominan: 1) Hechos (o flujos de produccién), 2) Acumulaciones {0
fenoestructuras) y 3) Reglas Basicas (o genoestructuras).

Para entender estos conceptos mé&s apropiadamente, comenzamos con

el de Plano Situacional y seguimos con el de Espacio y Flujograma
Situacional.

.
1

Este entendimiento se puede facilitar si hacemos el simil de la realidad -
con un juego. Veamos:

1) En juegos como el Gato o el Ajedrez existen reglas para hacer las
jugadas y poder ganar o perder {Reglas Basicas). A partir de estas
reglas, los jugadores (actores) hacen jugadas (Hechos) y en la medida
que avanza el juego, cada jugador va acumulando conocimiento de
cémo juega el otro asi como de las probabilidades de ganar o de perder
segun las jugadas realizadas por ambos (Acumulaciones). A partir de
alli, aprende elabora y aplica estrategias para avanzar hacia el triunfo,
y éstas son nuevas acumulaciones.

2) Si el juego produce un beneficio econémico para el ganador, ambos
jugadores se estimularan para desarroliar habilidades estratégicas para
ganar, y el que logre desarrollar mejores habilidades sera triunfador en
la mayoria de las veces, hasta que su contrincante no pueda continuar

jugando por falta de dinero. A partir de alli el triunfador invitaréd a jugar
a otro. Y .asi sucesivamente.

3) Si ese triunfador sigue acumulando experiencia y habilidad para
seguir ganando, el resultado sera una gran diferencia entre sus
abultadas ganancias y el precario dinero que le quedar4 a cada uno de
sus derrotados. Este resultado constituye un cambio que se ha dado a
-la situacién inicial, ya que, a la vez que pasa a ser un "problema” para
los perdedores, se constituye en una "meta alcanzada” o una "solucién”
para el triunfador. Entonces, en esa nueva realidad se tendrdn dos
situaciones distintas: una para el perdedor y otra para el ganador.

4} El resultado anterior se da porque las reglas del juego {(Reglas
Basicas) lo hacen posible. De manera que si desedramos otro tipo de
resultados, habria que: 1) Cambiar esas reglas para que no haya
"ganadores" y "perdedores" o 2) Hacer que el triunfador regrese una
parte de sus ganancias a los perdedores (cambio de las acumulaciones)
0o 3) Ayudar a los perdedores.a que desarrollen sus habilidades
estratégicas para que no piedan tanto, o incluso que para que ganen o
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4) Que los mismos perdedores desarrolien esa gran habilidad (cambio
de acumulaciones), poniendo en aprietos al triunfador e induciéndolo a
gue genere nuevas estrategias, o cualquier otra solucidén que a-usted se
LT o T o F | - T

----------------------------------------------

¢ QUE ES UN ESPACIO SITUACIONAL ?

Es el ambito dentro de cuyas fronteras se desarrolla una realidad que se
desea explicar y analizar. Trabajaremos con tres tipos de Espacios
Situacionales: 1} Un Espacio General, 2) Un Espacio Particular y 3) Un
Espacio Singular.

Por ejemplo, en el juego del Gato, el Espacio Singular (ES) es el espacio
donde se realiza un juego concreto, donde el problema reside en que
cada jugador desea ganar, pero ademas podriamos concebir un Espacio
Particular (EP) de un conjunto de juegos concretos que se realizan bajo
las reglas del Gato y donde el problema aqui es que muchos jugadores
desean ganar, o también un Espacio General (EG) de los disefiadores de
ese juego, donde el problema reside en cdmo conceblrlo disenarlo o
modificarlo.

JUEGO SOCIAL VERSUS JUEGO DE COMPETENCIA PURA

Aguf cabe hacer notar que los juegos como el Gato y el Ajedrez son de
competencia pura y en la realidad social no todos los juegos son asf,
sino que los puede haber también de cooperacién pura o mixtos
{competencia y cooperacion}, dependiendo de las particularidades de la
~ sociedad y del tipo de juego social de que se trate, pero se ha podido
constatar que en la gran mayoria de las sociedades los juegos mixtos
y los de competencia pura son los que mas abundan.

Por lo tanto, en esa gran mayoria de casos, siempre estd presente la
- competencia, por lo que siempre serd posible encontrar los elementos
que estan presentes en los juegos antes indicados.
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.Deberé tenerse en cuenta, sin embargo, que los Juegos Sociales son
mucho mas complejos que los Juegos de Competencia Pura, ya que las
Reglas en los primeros no son tan claras como en los segundos y sus
posibles resultados son mas dificiles de predecir que en el caso de los
segundos. Asi también, en el primer caso los actores desarrolian
multiples y distintas capacidades y habilidades, y multiples y distintos
intereses y puntos de vista. ' ,

A pesar de estas diferencias, es posible utilizar la analogia entre ambos
tipos de juegos para efectos de identificar los planos, espacios y el
flujograma situacional de un Juego Social.

t

EJERCICIO: IDENTIFICACION DE ESPACIOS Y PLANOS
SITUACIONALES:

Para identificar los espacios y planos situacionales, haga usted una
analogia entre el juego antes descrito y el Juego Social que se
desarrolia dentro del ambito de estudio de su proyecto.

1) ¢ En qué espacio (singular, particular o general) ubica usted. la
realizacion, explicacion y andlisis del Juego Social en su proyecto ?

------------------------------------------------

Social:

------------------------------------------------
------------------------------------------------

------------------------------------------------

------------------------------------------------
-----------------------------------------------
------------------------------------------------

------------------------------------------------



4) ; Cudles son los principales Jugadores (Actores) ?

------------------------------------------------
------------------------------------------------

------------------------------------------------

------------------------------------------------

------------------------------------------------

................................................
.................................................
................................................
.................................................
................................................

------------------------------------------------

-------------------------------------------------
------------------------------------------------
-------------------------------------------------

................................................

9) ¢ Qué conocimientos y ganancias acumulan y/o desacumulan los
jugadores (las Acumulaciones) ?:

................................................
................................................
.................................................
------------------------------------------------

-------------------------------------------------



10) ;De qué manera unos hechos producen otros hechos y viceversa? .

------------------------------------------------

-------------------------------------------------

13) ¢ De-qué manera los hechos alteran o condicionan las reglas
bésicas ? , ‘

------------------------------------------------
------------------------------------------------
------------------------------------------------

------------------------------------------------



15) ¢ De qué manera las reglas béasicas determinan las acumulaciones
? N

------------------------------------------------

16) ¢ De qué manera las acumulaciones condicionan vy alteran las reglas
basicas ? .
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MODULO IV: CALIDAD TOTALY GOBERNABILIDADEN LA SOLUCION
DE PROBLEMAS PUBLICOS -

- QOBJETIVO: Que el participante conozca y maneje un conjunto de
herramientas que le permitan mejorar sus capacidades para
desempenarse con eficacia en el ejercicio de funciones de su
. preferencia, sobre todo las relativas a asuntos de gobiern'o en cu'alquier
dmbito de la Administracién Publica, aplicando en forma combinada
algunos elementos de calidad total y sobre todo, el enfoque estratégico-

situacional a ser visto a lo largo del presente mdédulo
DURACION: 40 horas

TEMARIO:
Paradigmas de Cculidad Total y Gobernabilidad en la nueva era.

2.  Definicion de proyectos a desarrollar. Identificacién de problemas
y actores. Va!oracién;”:;'ariorizacidn y justificacidn plural ~de
problemas. -

3. Flujogramas, espacios y |:° ns situacionales de los problemas.
Perfiles estratégicos y espacios de gobernabilidad de los actores.

5. Generacion de soiuciones. Matriz de apoyos y rechazos. Vectores
y matriz de peso de lo: aztores en relacidn a las soluciones.

6. Matriz de gobernabilid.. 1 ie los soluciones, andlisis Aest‘ratégico de
espacios cont: Jdados por los actores y sus dreas de

vulnerabilidad. Evaluaciér y seleccién preliminar de soluciones.
Manejo de conflictos

Técnicas de negociacién



9. Procesos de gobernabilizacion (persuasién, negociacién,
confrontacion) para la seleccién definitiva e implantacion exitosa

de las soluciones. ;
10. Analisis de sensibilidad de la gobernabilidad ante posibles cambios

en actores y factores microc y macroambientaies. impactos vy

respuestas.

METODOLOGIA: Taller de elaboracién de proyectos por equipos de
trabajo, en combinacién con exposiciones interactivas, talleres de

analisis y lecturas comentadas.

FACILITADORES: LIC. VICTORIA AGUILAR RIVERA
M. EN I. ROMULO MEJIAS RUIZ

.
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TEMA 1; PARADIGMAS DE CALIDAD TOTAL Y
GOBERNABILIDAD EN LA NUEVA ERA. ’

OBJETIVO:

Ei objetivo de este primer tema es el andlisis de paradigmas para inducir
al participante a flexibilizarlos, en lugar de mantenerlos ru’gidps, con el
propdsito de que desarrolle la apertura necesaria para manejar libre y

fructiferamente ios elementos que entran en juego en el nuevo entorno

politico, econdmico y social del pafs.

PARADIGMA: Patrén o modelo de pensamiento y de forma de ver la
realidad. Creencias, reglas y reglamentos que nos indican cdmo deben

ser las cosas y qué debemos hacer para lograr lo que queremos.

CARACTERISTICAS: . o
Son como especie de mapas, no de territorios.
Acttan como filtros de Ie_: realidad (Efecto Paradigma).
Nos establecen limites que"nqs impiden ver dportunidades y
amenazas, '
Retornan a cero cuand» scor desplazados por otros.
Han causado |a destruédién de muchas orgahizaciones y el
surgimiento y prOSperida'(i'de otras.
Tendemos a aferrarnos a ¢llos, rigidizando nuestra manera de ser
y actuar (Paralisis hnradium-ética).
Segun los  paradigma~ que manejemos, seran nuéstras
posibilidades de éxito o fracaso. |
En épocas de camhio, se hace necesario cambiar de paradigmas
para poder sobrov. ..



EJERCICIO.

Coloque dentro de cada paréntesis una V {Verdadero), una F (Falso) o~

una O (Otro), segun considere que es lo correcto:

1)
2)
3)
a)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
11
12)

13)

Los paradigmas son cuestién de inteligencia, no de actitud

( ).

Cuando estamos en el centro de lo que se quiere cambiar, nos
oponemos menos al cambio ( ).

Cuando evitamos hablar sobre el cambio, es porgue nos
oponemos a él (). .

En nuestra cultura lograr la calidad no es problema, ya que no
implica un cambio radical ).

La calidad es tangible, medible { ).

'La calidad es costosa { ).

Los errores y defectos son inevitables { ).

Para saber si estamos mejorando o no la calidad, no es necesario
utilizar medidas o indicadores de calidad ( ). ‘

El costo de calidad es el costo por hacer la cosas bien a la primera
vez ( ). |

El costo de la calidad es inevitable { ).

Los circulos de calidad no son viables en nuestro pais { ).

Es posible interesar a Ios mandos supenores en llevar a cabo el
Programa de Calidad Total a través de transmitirles el -
compromls&de-los—mandos intermedios 'y de los niveles inferiores
( ).

Es importante que las metas de la calidad sean medibles, realistas

y ambiciosas ).



14)

15)

16)

17)
18)

19)

20)
21)

22}

23)
24)
25)
26)

27)

Las graficas de control no nos sirven para ir evaluando los

avances que iremos logrando con la implantacion del Programa de'
Calidad Total ().

Para lograr el mejoramiento continuo.no es necesario recopilar
datos vy aplicar las herramientas estadisticas en forma periédica

{ ). .

Eso de que puede haber un "Dia Cero Defectos” es pura ilusién
del Dr. Crosby { _ ).

No es tan importante que el personal se sepa escuchado ( ).
Normalmente los incentivos monetarios funcionan mejor que el
Reconocimiento ().

La implantacién de los Programas de Calidad Total tienden a
perder fuerza con el tiempo { ).

No es posible desarrollar el "Hébito de la Mejora Contu’nuq" ().
El paso en occidente no es lo suficiehtementé rapido como en el
sudeste asiatico .o _ ’

En tiempos dificiles es menos’ probable desarrollar la calidad qu
en tiempos prosperos | ‘) ‘
Si en la Administracién Publica se mejora la calidad, se disminuye
autdmnéticamente la gobernabilidad ( ).

No se puede hablar de "Competitividad del Sector Publico™, eso
esta limitado a la Iniciativa Privada { ).

Si el Sector-Pdblico se -hace -més- competitivo, aumenta su
capacidad de gobierno { ).

En la Administracion Publica, la calidad de los sérvicios no es
compatible con la productividad de las Instituciones { ).

Los problemas de calidad en las Instituciones tienen su origen en

errores totalmente controlables por los trabajadores { ).
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28)

29)

30)

31)
32)

33)

34)

35)

36)

37}

38)

39)

40)

Los 'trabajadores saben hacer un trabajo perfecto, sélo les faltaria

" motivacion { ).

No es necesario que todos los miembros de la organizacion
comprendan lo que desea el cliente { ).

Si no se mejora el sistema adminis:tr_ativo y productivo, no se
puede mejorar la calidad en forma consistente ( ).

Hagas lo que hagas, la gente siempre se va a quejar { ).
Aungue los trabajadores hagan las cosas bien a la primera,
siempre serd necesaria la inspeccién ().

La principal meta ha de ser el mejoramiento continuo, no los
nimeros a alcanzar en fechas preestablecidas { ).

Se ha demostrado que lds lemas y slogans que se utilizan para
motivar a los trabajadores, son practicas improductivas ( ).
Los lideres no tienen por qué ensefar a los empleados a
solucionar problemas y 'a motivarlos con el ejemplo vy los
reconocimientos | ,

( ). i
Siempre es méas conveniente comprar a mas de un proveedor de
cada articulo o servicio { ).

El temor y la amenaza son armas que muchas veces funcionan
Y

La gobernabilidad es la posibilidad de que el gobierno pueda
ejecutar sus planes, programas y proyectos |{ ).

La gobernabilidad -es la-capacidad -que- detenta o desarrolla un
actor para conducir una situacidn o un sistema social

( ).

La gobernabilidad es la capacidad que detenta un sistema social

para conducirse a si mismo { ).
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41)

42)

43)

44)

45)
46)

47)

48)

49)
50)

51)

52)
53)

54)

55

La gobernabilidad es la controlabilidad de un problema y su
solucién ().

La ingobernabilidad se da unicamente cuando las acciones del
gobierno son bloqueadas totalmente por fuerzas opositoras

( ).

La gobernabilidad es un concepto aplicable Unicamente al actor
gobernante { ).

Ni en una sociedad plural el gobernante es parte de lo gobernado
( ).

El poder se tiene y se usa, no se comparte ( ).

Para que un plan, programa o proyecto tenga éxito, sélo basta
que el gobernante lo apruebe y autorice ( ).

El éxito de un proyecto pablico no necesita ser viabilizado

( ).

Un proyecto puede ser econdmicamente conveniente, pero

politicamente no ( ).

La inconveniencia polmca de un proyecto no es reversible { ).
Toda persona esta Ilrmtada a ver la realidad de una sola manera
(. ) |

Una amenaza no puede ser vista como una oportunidad

( ).

Las cosas tienen un solo color { ).

Muchas verdades son situacionales, temporales y personales

{ ).

Si un pian, programa, proyecto o decisién funcionan bien en un
lugar, no hay razon para que no funcionen bien en otro ( ).

La pluralidad no sdlo debe respetarse, sino utilizarse para el bien
de todos { ).
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56)
57)
58)
59)
60)
61)
62)
- 63)
64)
65)

66)
67)

68)

69)

Cuando alguien te agrede, siempre es mejor que le respondas con
otra agresion ( ). )
‘Cuando un paradigma cambia, el que ha estado vigente vuelve a
cero { ). '

Lo que ayer me llevéd al  éxito, puede que hoy sea

contraproducente ( ).
Lo que hoy se ve imposible, mafana puede ser lo normai {  }.
Mas vale malo conocido que bueno por conocer ( ).

La experiencia es la mejor materia prima para el éxito

{ ).

Un buen gobernante es el que tiene capacidad para conducir
situaciones totalmente controladas por €l | ).

Un gobernante en parte controla y en parte es controlado

«(

Un gobernante participa de un juego social donde tiene peso, pero
donde otros también juegan con otros pesos ( ). |

El balance entre los espacios que el gobernante controla y los que
no controla define su gobernabilidad sobre el sistema {  }.

El gobernante puede decidir sobre las variables que controla, y
puede asegurar resultados aunque ellos dependan de una parte del
mundo que no controla ( - ).

La total gobernabilidad de un actor sobre un sistema implica un
riesgo de desestabilizacién y un costo en democracia y creatividad
( ).

Ja total gobernabilidadhdg.iun actor es riesgosa porque propicia
ignorar las fuerzas y reacciones potenciales de "otros" ( ).
La total gobernabilidad de un actor no propicia la arbitrariedad

( ).



70}

71)

72)

73)

- 74)

75)

76)
77)

78)
79)
80)

81)

82)

La mediana:-gobernabilidad de un actor inhibe la dindmica creativa
hacia la innovacién politica, cientifica y organizativa { ).

La tension de la competencia gesta la creatividad, la autocritica y
los impulsos por superarse ( ).

El cambio social es generaimente impulsado por fuerzas foraneas

’ que no tienen nada que perder y mucho que ganar ).

- El centralismo del poder, a la vez que aumenta la gobernabilidad

del actor central, derrota los objetivos de la misma ( ).

El buen Qobernante es el que separa lo econémico de lo politico
y social ( ). '

El poder de un actor es ineldstico, no varfa { ).

El poder se puede acumular, pero no desacumular ( ).
Cuando un actor acumula poder, su oponente también ( ).

Si un actor aumenta sus fortalezas, automaticamente su oponente

disminuye sus debilidades { ).

'El poder de un actor se altera segin como louse ().

Cada actor tiene un espac}o de gobernabilidad inamovible (* ).2
Un actor-puede tener peso para unas cosas y para otras no

O

Para tomar decisiones, el .gobernante no tiene necesidad de

escuchar a los que serdn afectados por esas decisiones ( . ).



ASPECTOS CONCEPTUALES DE LA GOBERNABILIDAD
Exprese su opinion en torno a céda; uno de los siguientes aspectos:

1) Gobernar es conducir un proceso social hacia objetivos que el
gobernante elige.
Suopinidn: ... .. ... e e e e e e e S

2) Gobernar es trabajar "codo a codo" con la sociedad para lograr los
objetivos de ésta. .
SU OPINIGN: . . e e e e e e e e e e e

------------------------------------------------

3) Gobernar es prestar servicios de excelente calidad a la ciudadanfa,
haciendo un uso eficiente, eficaz y transparente de los impuestos que
ella aporta. :

SU OPINION: . v it e e e e e e e e e e e

4) Gobernar es facilitar a la sociedad la identificacion de sus problemas,
la generacién de siis soluciones y el logro de recursos para que ella {la
sociedad) los resuelva. e

SU OPINION: . .. e e e e e e e e e e

------------------------------------------------

5) Un Proyecto de Gobierno es el conjunto de propuestas de accién que
un actor se propone realizar para alcanzar sus objetivos.
Su opinidén:

6) Las propuestas contenidas en el Proyecto son producto no sélo de
las circunstancias e intereses dei actor gobernante y la sociedad, sino
de su capacidad de gobierno y de la gobernabilidad del sistema.

QU OPIMION. . o e e e e e e e

7) La Capacidad de Gobierno no se refiere tanto a los paradigmas que
maneje el actor gobernante, sino a su capacidad de liderazgo y al
conjunto de meétodos, técnicas, destrezas, habilidades y experiencias
por €l acumuladas en la conduccidn de procesos sociales.

Suopinién: . ............. in e m e ma e et e e



8) Lo importante para un gobernante es su experiencia practica en el
trabajo politico, y no tanto su capacidad tedrica para explicar con rigor
la realidad que le toca gobernar ni mucho menos su capacidad creativa
para proponer nuevas soluciones.

Su opinién: ......... . e e e e e e e

--------------------------------------------------

9} La Gobernabilidad del Sistema por un actor se mide como la relacidn
entre los recursos de poder que controla y no controla ese actor en el
proceso de gobierno.

SUOPINMION: . . . e e e e e e e e e e e

10) Por lo anterior, la Gobernabilidad de un Sistema es relativa a un
actor determinado, ya que mientras més recursos de poder controle ese
actor, mayor serd su libertad de accién y mayor serd para él la
gobernabilidad del snstema

Su 0p|n|6n .......................................

11) La Gobernabilidad de un Sistema por un actor depende no sélo’'de
los Recursos de Poder que controla, sino también de su Proyecto y
- Capacidad de Gobierno, y de los Proyectos, Capacidades de Gobierno

vy Recursos controlados por los demés actores con Ios que coexiste.
Su opinién:

----------------------------------------

12) Por lo anterior, es valido afirmar que habra ingobernabilidad cuando
otros actores "bloqueen” un Proyecto de Gobierno, sin necesidad de
considerar otras variables.

Su opinidn:

13) Un Gobernante Central no puede transformar una situacién de
Ingobernabilidad en otra- de Gobernabilidad por-mas que trate de
cambiar su Capacidad de Gobierno, sus Recursos de Poder y/o.su
Proyecto de Gobierno.

Su opinidn:

---------------------------------------



------------------------------------------------

14) Si varian las Capacidades de Gobierno de los demdas actores o los
Recursos de Poder por ellos controlados o sus propios Proyectos, ello
no necesariamente hara variar la Capacidad del Gobernante Central ni
su Gobernabilidad sobre el Sistema ni la eficacia de su Proyecto de
Gobierno.

SU OPINION: . . L e et e e e e e e e e e e

15) Si la sociedad reclama objetivos de gran alcance, el Proyecto de
Gobierno tendré que ser ambicioso, y ello exige al Gobernante Central
poseer una gran Capacidad de Gobierno para poder asegurar la
Gobernabilidad del Sistema. :

SU OPINMIGN: o . . e e e e e e e e e e e e

-------------------------------------------------

16) Un sistema social es igualmente gobernable o ingobernable por
cualquiera de los distintos actores sociales, aunque cada uno de'ellos
controle una proporcién distinta de recursos de poder y posea una
capacidad y un proyecto distinto de gobierno.

SU OPINION: . . . e e e e e e e e e e

17) La gobernabilidad del sistema depende entonces de muchos
factores, pero entre ellos destacan tanto el capital politico de los
dirigentes (su peso politico, su capacidad de liderazgo y sus habilidades
de gobernabilizacién) y su capital intelectual {sus conocimientos,
experiencias, paradigmas e instrumentos para eficientar y hacer
eficaces las funciones de gobierno).

Su opinién: . ........ e e e

18} En la actualidad se observa una tendencia a demandar que el
gobierno asuma una actitud de lider social que pueda compartir metas
y estrategias comunes con los diferentes grupos sociales, econdmicos
y politicos.” Es decir, menos autoritarismo y mas participacion
democratica, menos centralismo y méas “"empowerment"

{o



(fortalecimiento, facultamiento y autonomia de la ciudadania en la toma
de decisiones), menos burocracia y mas servidores publicos trabajando
conjuntamente con la ciudadania en la solucion de sus problemas.

Suopinién: . ...... ... .0 e e e .

---------------

19) El Gobierno necesita ser "reinventado"” para aplicar los nuevos

enfoques de "gobierno orientado a hacer mas con menos"”, "gobierno

orientado a los usuarios y a los resuitados, no a las reglas y

reglamentos”, "gobierno orientado a solucionar problemas y no a

paliarlos”, etc.

Suopinion: ............... S
' )

20} El Gobierno debe manejarse con un enfoque empresarial y

competitivo, al servicto de la sociedad y no de unos cuantos.

Suopinién: ... ... ... ..., e e e e e e e e e e

{1



TEMA 2: DEFINICION DE PROYECTOS A DESARROLLAR.
iDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y ACTORES. VALORACION,
PRIORIZACION Y JUSTIFICACION PLURAL DE PROBLEMAS

PROYECTOS A DESARROLLAR

Este punto se refiere a la seleccidén de los Proyectos de Gobernabilidad
que desarroliaran los diferentes equipos de trabajo.

Los equipos se formaran en grupos de dos a ocho personas, de las
cuales algunas, sino todas, deberdn conocer el tema del proyecto y/o
tener gran interés en desarrollarlo.

En cuanto a la seleccion del proyecto, éste debera enfocarse a resolver
al menos un problema que.se presente en cualquier comunidad humana:
un grupo de paises, un pais, una regién, un estado, una ciudad, un
municipio, una delegacién politica, una colonia, una zona, un
vecindario, un grupo de personas o de empresas, un ramo comercial,
industrial o de servicios, una empresa, una familia, una institucién
publica, una direccion de &rea, una divisidbn, una gerencia, un
departamento, una oficina, etc. '

El nombre del proyecto deberd ser escrito en forma de objetivo, tal
como: -

. Resolver el problema de transporte publico en el centro de la ciudad.
. Mejorar los servicios de salud en la Delegacidén X.

. Mejorar los servicios educativos en la Colonia Y.

. Aumentar las utilidades de la Empresa Z.

. Solucionar los conflictos en la familia YY.

. Aumentar la productividad en el Departamento de Produccién de XX.
. Lograr el éxito de un Programa de Gobierno para el Estado ZZ.

. Reducir la delincuencia en el Municipio XY.

. Lograr el éxito de un Proyecto de Vialidad en la ciudad XZ.

A



. Etc.

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS Y ACTORES

Una vez seleccionado el proyecto, es necesario identificar los problemas
que en forma especifica se desean enfrentar en cada proyecto.

Antes de realizar la identificacion de los problemas, exprese usted su
opinién sobre la definicion de los diferentes tipos de problemas que a
~continuacion proponemos:

1) Problema es la formalizacion para un actor de una discrepancia entre
la realidad constatada o simulada y una norma que €l acepta o crea
como referencia.

Y 3T o1 1T o T

2) Problema Bien Estructurado es un problema que podemos reconocer
y plantear con precisién, lo cual permite el disefio de alternativas para’
" su solucién y la eleccién de la alternativa dptima de entre todas las
posibles. ' .

U OPINION: . . s e e e e e e e ..

3) Problema Cuasiestructurado es un problema que no podemos ni
definir ni explicar con precision, y es dificil de reconocer y plantear. En
consecuencia, tampoco sabemos bien cémo enfrentarlo, y mucho
menos conocemos los criterios para elegir entre las opciones que somos
capaces de concebir para enfrentarlo.

Su opinién: . ...... e e et e e e

------------------------------------------------

'4) Problema Normativo es un problema que surge para un actor por
comparacién entre el "es" y el "debe ser”.
Su opinién:

5) Problema Estratégico es un problema que surge para un actor por
comparacion entre el "debe ser" y el "puede ser”.
Su opinién: :

---------------------------------------



6) Problema T&actico-Operacional es un. problema que surge para un
actor por comparacion entre la "accién que realizamos hoy" y la "accién
que podriamos realizar hoy" para cumplir el plan.

SU OPINION: . v o e i e e e e e e e e e

------------------------------------------------

7) Problema Histdrico es un problema que surge para un actor por
comparacién entre lo que "fue" y lo que "pudo ser” a la luz de sus
repercusiones inteligibles en el presente. El problema histérico no tiene
vigencia como tal, pero se hace presente en la situacién por su relacion
condiciocnante de los problemas actuales.

SUoPINION: . ... e e C e e

8} Problema Actual es el probiema qti~ surge para un actor por el cotejo
entre una realidad actual y un~ norma de referencia establecida y
vigente para él. _

Suopinién: ............ e e e e e e e e e e e e e

------------------------------------------------

9) Problema Potencial es el problema que surge provisionalmente para
un actor por comparacion antre el resultado de un encuentro
desfavorable de tendencias y 11 Norma de referencia.

SuopInidN: ... e e e e e '

-----------------------------------------------

10) Problema Terminal es un pro! lema entre la masa de la poblacién y
la realidad en que vive. Surge cumo una necesidad insatisfecha y a
veces como una demanda de 1 pol:lacién.

Suopinidn: ............. .. e e e e e e e e e

-------------------------------------------------

11) Problema Intermedio es ur. p ¢clile.n7 .. surge dentro del espacio
de las instituciones y 1 ntr. as. rotituciones y la poblacidn.
Suopiniébn: ......... ...... e e e e e e

12) Problema en Situacion es un  .=:loma tomado como referencia
central en el debate entre las fu -sas =ncinlee y en el -disefo de
soluciones para enfrentario.

Suopiniébn: ................ ‘



La identificacién de problemas suele hacerse siguiendo tres criterios
fundamentales:

1) Los tipos de problemas antes definidos.
2) El valor de los problemas para el actor proyectista.

3} La eficiencia y eficacia con que puede enfrentarlos.

Al listar los problemas identificados, se puede observar que hay
problemas que son causa de otros y viceversa, pero en este primer
paso del proyecto ello no impide que se escriban en cualquier orden. En
el paso siguiente se abordara el tema de la causalidad, y alli es donde
se habla de 6rdenes entre causa y efecto.

Una vez identificados los problemas, pasamos a identificar los actores
de los que depende su solucidn o agudizacion.

UN ACTOR es una personalidad, una organizacién o una agrupacién
humana que en forma estable o transitoria tiene capacidad de
acumular fuerza, tener y cambier.de intereses y necesidades, y sobre
todo, actuar produciendo hechos en la situacién donde se mueve. '

Un actor es identificable por la posicidn que ocupa en la situacion
donde se tienen los problemas a resolver, por los intereses que
representa, por su ideologia, por su posicién frente a los problemas, por
los recursos que maneja, por su capacidad de ayudar o influir en su
solucién o agudizacién, por la: ren:ciones que podria emprender al
verse afectado por la solucién de los problemas del proyecto, etc.

VALORACION, PRIORIZACICN ¥ JUSTIFICACION PLURAL DE
PROBLEMAS

Una vez identificados los problemas y los actores involucrados,
procedemos a asignarles valores en funcidn de la importancia que cada
problema tiene para cada actor. s evidente que lo gue es un probiema

para un actor, puede no serlo pa-» otro, o puede serlo pero en menor
importancia.

‘5
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Si partimos de la base de que los problemas que han sido identificados
son importantes para el actor proyectista, serfa conveniente que
también lo fuesen para los demés actores, ya que de no ser asi, €stos
ultimos puede que se opongan o no ayuden a su solucién, lo cual
significaria que de entrada el proyecto podria ser inviable, y no valdria
la pena emprenderlo, a menos que el actor proyectista decida construir
viabilidad al proyecto desde su origen, logrando que los demaés actores
revaloricen los problemas y estén dispuestos a coadyuvar a su solucion.

Para hacer la valoracion, se utiliza una escala convencional como puede
ser del 1 al 10, significando el 1 un cero grado de importancia al
problema y el 10 la méxima importancia. Una vez asignados todos los
valores, se suman para cada problema, y a partir de cada suma total se
indica el orden de prioridad, colocando un 1 al problema que resulté con
la mayor suma total, un 2 al siguiente y asi sucesivamente.

Ya teniendo el orden de prioridad, se procede a establecer el orden de
abordabilidad, a través de responder a la siguiente pregunta: ; Cuél de
los dos problemas que resultaron coun las prioridades 1 y 2 es méas facil
de enfrentar 7. Segun la respuest. . le damos el N° 1 al méas abordable,
vy nos hacemos nuevamente la pregunta comparando el problema que
quedd v el siguiente (el de prioridad 3). Y asi sucesivamente. '

Por ultimo, es necesario que cada actor haga una justificacién de Sus
valoraciones a los problemas bajc- estudio. Como actividad académica,
lo que hacemos es que dentro de cada equipo se nombran
"Simuladores” de los actores (Persor:as que se ponen en los "Zapatos”
de cada actor) y se dirigen al grupo para explicar la justificacion de sus
valores. Estas explicaciones son fi.ndamentalmente "situacionales™.

Hay que tener en cuenta gue ¢l valor que cada actor le asigna a cada
problema no es ‘constante en . tiempo, ya que cambia con el
movimiento de la situacién y los roles que él y los demas actores
pueden ir jugando en las situacio .¢s subsiguientes.

Lo anterior nos indica que los Ordenes de prioridad de los problemas
pueden ir cambiando en el tiempo, y con ello la viabilidad de su
solucién, lo que hace necesario hacer un seguimiento de estos cambios
e ir. actuando para, ademads de ariecuarse a las nuevas prioridades y a
os nuevos problemas emergentes, reestablecer en todo momento las
condiciones de apoyo quie mantengan viahle la solucién a los problemas
que sigan siendo relevantes para o acior gobernante.

/6
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. VALORACION PLURAL Y PRIORIZACION DE LOS PROBLEMAS

{ESCALA 1 A 10}

PROBLEMA

ACTOR

[+FH

Pj:

Ps:

Ps:

AL

® lA3:

A4

AS:

AB:

| TOTAL

ORDEN DE
PRIORIDAD

ORDEN DE
ABORDABILIDAD

e — =
—————
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MODULO IV: CALIDAD TOTAL Y GOBERNABILIDAD EN LA
SOLUCION DE PROBLEMAS PUBLICOS

OBJETIVO: AQue el participante conozca y maneje un conjunto de
herramientas que le permitan mejorar sus capacidades para
desempenarse con eficacia en el ejer;:icio de funciones de su
~ preferencia, sobre todo las relativas a asuntos de gobierno en cualquier
dmbito de la Administracion Pudblica, aplicando en forma combinada
algunos elementos de cali.dad total y sobre todo, el enfoque estratégico-

situacional a ser visto a lo lérgo del presente mddulo.

‘DURACION: 40 Horas
TEMARIO:

Paradigmas de Calidad Total y Gobernabilidad en la Nueva Efa.

2. Taller de analisis de la Filosbffa creada por Ibs Grandes de la _
Calidad Total: Crosby, Juraﬁ y Deming. " |

3. Aspectos conceptuales de la Gobernabilidad. Definicion de
proyectos a desarrollar. Identificacion de problemas y actores.
Valoracion, priorizacidn y justificacion plural de problemas. '
Flujogramas, espacios y planos situacionales de los problemas.

5. Perfiles estratégicos y espacios de gobernabilidad de los actores.
Generacion de soluciones. Matriz de apoyos y rechazos. Vectores
y matriz de peso de los actores en relacién a las soluciones.

7. Matriz de gobernabilidad de los soluciones, andlisis estratégico de
espacios controlados por los actores y sus areas de
vulnerabilidad. Evaluacién y seleccién preliminar de soluciones.

8. Manejo de conflictos . V4



9, Técnicas de negociacion ,

10. Procesos d‘e gobernabilizacién  {persuasién, negociacion,
confrontacién) para la seleccidn definitiva e implantacidn exitosa
de las soluciones.

11. Andlisis de sensibilidad de la gobernabilidad ante posibles cambios

en actores y factores micro y macroambientales. Impactos y

respuestas.

METODOLOGIA: Talier de elaboracion de proyectos por equipos de

trabajo.

FACILITADORES: Lic. Victor Silva Martinez

M. en [. Rbmulo Mejias Ruiz



TEMA 1: PARADIGMAS DE CALIDAD TOTAL Y GOBERNABILIDAD EN
LA NUEVA ERA. TALLER DE ANALISIS DE LA FILOSOFIA CREADA
POR LOS GRANDES DE LA CALIDAD: CROSBY, JURAN Y DEMING.

OBJETIVO:

El objetivo de este primér tema es el anaiisis de paradigmas para inducir
al participante a flexibilizarlos, en lugar de mantenerlos rigidos, con el
'propééito de que desarrolle la apertura necesaria para manejar libre y
fructiferamente los elementos que entran en juego en el nuevo entorno

politico, econdmico y social del pals.

PARADIGMA: Patrén o modelo de pensamiento y de forma de ver la
realidad. Creencias, reglas y reglamentos que nos indican cémo deben

ser las cosas y qué debemos hacer para lograr lo que queremos.

CARACTERISTICAS: : : N
Son como especie de mapas, no de territprios. "
Actian como filtros de la realidad (Efecto Paradigma).

Nos establecen limites que nos impiden ver:,-oportunidades Yy

amenazas. _

Retornan a cero cuando son desplazados por otros.

Han causado la destruccion de muchas organizaciones y el
surgimiento y prosperidad de otras. |

Tendemos a aferrarnos a ellos, rigidizando nuestra manera de ser
y actuar (Parélisis Paradigmatica).

Segun los paradigmas que manejemos, seran nuestras
posibilidades de éxito o fracaso.

En épocas de cambio, se hace necesario cambiar de paradigmas

A ) | S

para poder sobrevivir.



EJERCICIO.
Coloque dentro de cada paréntesis una V (Verdadero}, una F (Falso} o

una O {Otro), segun considere que es lo correcto:

1)  Los paradigmas son cuestién de inteligencia, no de actitud
{ ). |

2) Cuando estamos en el centro de lo que se quiere cambiar, nos
oponemos menos al cambio { ).

3) Cuando evitamos hablar sobre el cambio, es porque nos
oponemos a él ( ).

4) En nuestr.a cultura lograr la calidad no es problema, ya que no
implica un cambio radical ( }. |

5) La calidad es tangible, medible { ).

6) La calidad es costosa ( ). '

7) Los errores y defectos son inevitables ( ).

8) Para saber si estamos mejorando o no la calidad, no es necesario
utilizar medidas o indicadores de calidad,( ). S

9) El costo de calidad es el costo por hacer |la cosas bien a la primera ~

vez { ). .
10) El costo de la calidad es inervitable ( ). '
11) Los circulos de calidad no son viables en nuestro pais ().

12) Es posible interesar a los mandos superiores en llevar a cabo el
Programa de Calidad Total, a través de t'ransmitirles el
compromiso de los mandos intermedios y de l0os niveles inferiores
{ ).

13) Esimportante que las metas de la calidad sean medibles, realistas

y ambiciosas ( ).

'z' 7



14).

15)

" 16)

17)
18)

19)

20)
21)

22)

23)

24)

25)

26)

27)

Las graficas ‘de control no nos sirven para ir evaluando los

avances que iremos logrando con la implantacién del Programa de
Calidad Total { = ). '

Para lograr el mejoramiento contfnuo no es necesario recopilar
datos y aplicar ias herramientas estadisticas en forma periédica

( )

Eso de que puede haber un "Dfa Cero Defectos” es pura ilusién
del Dr. Crosby ({ ).

No es tan importante que el pefsonal se sepa escuchado ( ).
Normalmente los incentivos monetarios funcionan mejor que el
Reconocimiento ().

La implantacién de los Programas de Calidad Total tienden a
perder fuerza con el tiempo { ). ' |

No es posible desarroliar el "Habito de fa Mejora Continua” (" }.
El paso en occidente r;o es lo suficientemente rapido como en el
sudeste asidtico { ). — S
En tiempos dificiles es menos probable desarrollar la calidad que
en tiempos prosperos { ). |

Si en la Administracién Publica se mejora la calidad, se disminuye
automaticamente la gobernabilidad { ).

No se puede hablar de "Competitividad del Sector Publico”, eso
estd limitado a la Iniciativa Privada ().

Si el Sector Publico se hace mas competitivo, aumenta su
capacidad de gobierno ().

En la Administracién Publica, Ia.calidad de los servicios no es
compatible con la productividad de las Instituciones ().

Los problemas de calidad en las Instituciones tienen su origen en

errores totalmente controlables por los trabajadores ().

K|
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28) Los trabajadores saben hacer un trabajo perfecto, sélo les faltaria
motivacion { ).

29) No es necesario que todos los miembros de la organizacion
comprendan 1o que desea el cliente { ).

30) Si no se mejora el sistema administrativo y productivo, no se
puede mejo‘rar la calidad en forma consistente { - ).

31) Hagas lo que hagas, la gente ‘siempre se va a quejar { ).

" 32) Aunque los trabajadores hagan las cosas bien a la primera,
siempre sera necesaria la inspeccién (). |

33) La principal meta ha de ser el mejoramiento continuo, no los
numeros a alcanzar en fechas preestablecidas { ). |

34) Se ha demostrade que los lemas y slogans que se utilizan para
maotivar a los trabajadores, son practicas improductivas ( ).

35) Los lideres no tienen por qué énseﬁar a los empleados a
solucionar problemas y a motivarlos con el ejemplo vy los
reconocimientos : .
Y | o, |

. 36) Siémpre es mas conveniente comprar a mas de un proveedor de K
cada articulo o servicio ( ). | ‘

37) Eltemor y la amenaza son armas que muchas veces funcionan
{ ). : .

38) La gobernabilidad es la posibilidad de que el gobierno pueda
ejecutar sus planes, programas y proyectos { )'.

39) La gobernabilidad es la capacidad que detenta o desarrolla un
actor para conducir una situacién o un sistema social
( ).

40} La gobernabilidad es Ialcapéc;idad que detenta un sistema social -

para conducirse a si mismo { ).

4 &



41)

42)

43)

" 44)

45)
46)

47)

48)

49)
- 50)

51)

52)
53)

54)

55)

La gobernabilidad es la controlabilidad de un problema y su
solucion { ).

l.a ingobernabilidad se da Unicamente cuando las acciones del
gob.ierno son bloqueadas totalmente por fuerzas opositoras

{ ).

La gobernabilidad es un concepto aplicable unicamente al actor
gobernante ( ).

Ni en una sociedad plural el gobernante es parte de lo gobernado |
() |

El poder se tiene y se usa, no se comparte ( ).

Para que un plan, programa o proyecto tenga éxito, sélo basta
que el gobernante lo apruebe y autorice ( ).

El éxito de un proyecto publico no necesita ser viabilizado

{ ). .

Un proyecto puede- ser eéonémicamente conveniente, pero
politicamenteno ( + ). o \
La inconveniencia politica de un proyecto no es reversible :( )
Toda persona esté limitada a ver la realidad dq una sola manera ~
{ ).

Una amenaza no puede ser _vista comd una oportunidad

{ ).

Las cosas tienen un solo color {( ). |

Muchas verdades son situacionales, temporales y personales
() |

Si un plan, programa, proyecto o decisién funcionan bien en un
lugar, no hay razén para que no funcionen bien en otro{ ).

La pluralidad no sdlo debe respetarse, sino utilizarse para el bien
de todos ( ).
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56)

57)

58)

59)

60)

61)

62)

63)

64)

65)

66)

67)

68)

69)

Cuando alguien te agrede, siempre es mejor que le respondas con

otra agresion {

Cuando un paradigma cambia, el que ha estado vigente vuelve a
)

).

cero {
Lo que ayer me
contraproducente (

M4és vale maio conocido que bueno por conocer (

La experiencia es la mejor materia prima para el éxito

(

Un buen gobernante es el que tiene capacidad para conducir
situaciones totalmente controladas por él ( ).

Un gobernante en parte controla y en parte es controlado

).

Un gobernante participa de un juego social donde tiene peso, pero

(

).

llevé al éxito,
).

Lo que hoy se ve imposible, mafiana puede ser lo normal (
).

puede que hoy sea

donde otros también juegan con otros pesos {

).
El balance entre los espacios que el gobernante controla y los que

).

no controla define su gobernabilidad sobre el sistema (

El gobernante puede decidir sobre las variables que controla, y
puede asegurar resultados aunque elios dependan de una parte del
).

La total gobernabilidad de un actor sobre un sistema implica un

mundo que no controla {

riesgo de desestabilizacién y un costo en democracia y creatividad

(

La total gobernabilidad de un actor es riesgosa porque propicia

ignorar las fuerzas y reacciones potenciales de "otros" (

(

Y.

~

).

).
La total gobernabilidad de un actor no propicia la arbitrariedad
3.

J
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70)
71)
72)
73)
74)
75)
76)
77)
78)
79)
80)

81)

82)

La mediana gobernabilidad de un actor inhibe la dindmica creativa
hacia la innovacion politica, cientffica y organizativa ( ).

l.a tensidn de la competencia gesta la creatividad, la autocritica y
los impulsos por superarse ( ).

El cambio social es generalmente impulsado por fuerzas foraneas
que no‘tienen nada que perder y mucho que ganar { ).

El centralismo del poder, a la vez que aumenta la gobernabilidad
del actor central, derrota los objetivos de la misma ( ).

El buen gobernante es el que separa lo econdmico de lo politico
Y social ( ). ‘

El poder de un actor es inelastico, no varia { ).

El poder se puede acumular, pero no desacumular ( ).
Cuando un actor acumula poder, su oponente también { ).

Si un actor aumenta sus fortalezas, éutométicamente Su oponente
disminuye sus debilidades ( ). |

El poder de un actor se altera segun como lo use { ). .
Cada actor tiene un espacio de gobernabilidad inamovible"'( B}
Un actor puede tenervpeso para unas cosas y para otras no

{ ). .

Para tomar decisiones, el gobernante no tiene necesidad de

escuchar a los que seran afectados por esas decisiones ).
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S

MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOS A LAS SOLUCIONES

SOLUCIONES

PROPUESTAS

ACTOR OP1 oP2 oP3 DOP4 DOPS

A1l +$ +3 +3 +3 +3

A2 +2 +1 41 +2 + 1

A3 -3 -2 +1 +1 +1

A4 +2 +3 +2 . +2 +1

A5 -3 -3 +1 +2- +2

AB 3 -3 +1 +3 +2
TOTAL A +7 | 9 | +7 | -8 | +9 o1 | +13| o1y | +10 | o1
FAVOR Y EN :
CONTRA
BALANCE 0.78 0.87 9 13 10
BAR - L
VIABILIDAD "NO NO ALTA ALTA

ALTA
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MATRIZ DE APOYOS Y RECHAZOS A LAS SOLUCIONES

SOLUCIONES

PROPUESTAS

ACTOR:

A1

A2

A3

A4

Ab

AB

TOTAL A
FAVOR Y EN
CONTRA

BALANCE
BAR

VIABILIDAD

——



= TEMA 5::>MATRIZ DE PESOS Y DE GOBERNABILIDAD DE LAS SOLUCIONES

INTRODUCCION ,

Para resolver un problema se requiere que el sistema social sea gobernable ante la
solucién que amerita el problema. Ello implica que debera haber suficiente apoyo
de los actores con respecto a los rechazos a esa solucion. Estos apoyos y rechazos
deberédn afectarse por el "peso” de cada uno de los actores involucrados. Es por
ello que en este tema.nos ocupamos de determinar los "pesos” de los distintos
actores para que junto con la Matriz de Apoyos y Rechazos, determinemos el grado
de gobernabilidad del sistema para cada solucién propuesta.

PASO 11: - RECURSOS CRITICOS DE -PODER NECESARIOS PARA LAS

SOLUCIONES , .

Los recursos criticos se refieren a los apoyos minimos que se necesitan para poder
. llevar a cabo las soluciones determinadas en el Paso 6.

‘Para determinar los apoyos minimos con los que se debe contar, utilizamos el
cuadro elaborado en el Paso 6, de donde la Junta de Vecinos observa que para
crear el parque y el centro comunitario {OP1), en los terrenos eriazos del barrio, se
necesita apoyo de: :

. Los vecinos (A1)
. La Alcaldia (A2)

Asimismo, observa que para realizar OP2 (fortalecimiento de la Junta de Vecinos)
y OP3 (Formulacién del Pian Vecinal sobre Abastecimiento de Agua), sélo se
necesita el apoyo de los vecinos (A1}.

Por dltimo, para producir DOP4 y DOPS se requiere el apoyo del Concejo Municipal -
(A3 y A4) y de la Junta de Vecinos {A1).

A todos estos apoyos que se necesitan para realizar cada una de las operaciones
y demandas de operacion, se les denomina "Recursos Criticos de Poder”, ya gue
si no se cuenta con ellos, no es posible solucionar el problema.

Esto se indica como "Actores de los que dependen las soluciones”,

PASO 12: ACTORES QUE CONTROLAN LOS RECURSOS DE PODER

Como ya se indicé, ademés de los apoyos y rechazos que los diversos actores
pueden dar a cada una de las soluciones que.se proponen para superar el problema,
es muy importante tener en cuenta los "pesos"” de los actores que apoyan y los
"pesos” de los actores que rechazan esas soluciones, ya que para que ¢! sistema .
social sea gobernable ante cada una de las soluciones a aplicar, es necesario que
el balance entre las “fuerzas" que apoyan y las que rechazan sea favorable.

En este sentido, la palabra "fuerza” se refiere a lo que implica el apoyo o rechazo
de un determinado actor en funcién a su "peso” (no es lo mismo el apoyo de un
actor de poco peso que el apoyo de uno que tenga mucho peso}. .
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...Lo.anterior.nos lleva a determinar el peso de cada .actor para cada solucién (un
- actor ‘suele tener mas peso para una solucién que para otra). -

Como este peso depende de muchos factores, es necesario configurar un Vector
de Peso gque contuaga un conjunto de componentes que se refieran a la capacidad
del actor para inclinar la balanza a favor o en contra de la solucién propuesta.

En vista de que existe un Vector de Peso para cada actor y solucién, es necesario
elaborar una Matriz de Pesos de todos los actores involucrados en cada solucién.

Para elaborar los Vectores y Matriz de Pesos de los Actores, es necesario definir
las componentes de cada Vector, las cuales deberdn estar en funcidn directa a la
solucién que se desea aplicar.

Algunas de estas componentes pueden ser:

1. Conocimiento del problema por el Actor

2, Capacidad proactiva y de liderazgo . _

3. Experiencia en soluciones de ese problema

4, Capacidad de comunicacién, persuasién y negociacién
5, Capacidad visionaria y de cambio de paradigmas

6. Credibilidad y carisma

Para cada componente es necesario asignar un valor, dentro de alguna escala
apropiada, tal como de O a 10, y todos los valores asignados son prorrateados para
expresarlos en forma relativa, de manera que su.suma seaiguala 100a 1000 a
1000, etc.seguin el nimero de actores.

Los valores relativos asi obtenidos se suman y se prorratean todas las sumas, a fin
de determinar el "Peso porcentual de cada Actor para cada solucién”.

A partir de la Matriz de Pesos y de la Matriz de Apoyos y Rechazos, se elabora la
_Matriz de Gobernabilidad, en la cual se determinan los Apoyos Ponderados (AP) y
los Rechazos ‘Ponderados {RP) a cada solucién, y se calcula el Grado de
Gobernabilidad del Sistema para aplicar la solucién, utilizando la siguiente férmula:

G = (AP X 100) /{ AP - RP)
Si el valor que se obtiene para G es menor del 60 %, se recomienda gestionar
apoyos de actores que rechazan la solucion y/o trabajar para cambiar la matriz de
pesos y/o modificar la solucion, de tal manera que con estas acciones se logre
aumentar la Gobernabilidad del Sistema. antes 'de aplicar la solucién.
Si G resulta mayor del 60 %, se recomienda trabajar para mentener o mejorar este
valor, salvo que.el mismo sea cercano o igual a 100 %.

Debera tenerse en cuenta que el valor de G es sensible a miltiples cambios en los
grados de apoyos y rechazos y en los componentes de los vectores de peso de los
actores involucrados en la solucién correspondiente, lo que lleva a la necesidad

“inminente de monitorear todos estos cambios y evaluar continuamente su impacto
en la gobernabilidad. . 48
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MATRIZ DE PESOS DE LOS ACTORES POR CADA SO.'LUCION

t
SOLUCION PROPUESTA: OPil

COMPONENTES DE VECTORES DE PESO

10

r ACTOR .CONOCIMIENTO CAPACIDAD EXPERIENCIA CAPACIDAD DE CAPACIDAD CREDIBILIDAD SUMA DE PESO
DEL PROBLEMA | PROACTIVA Y EN COMUNICACION, | VISIONARIA Y Y CARISMA COMPONENTES | PORCENTUAL
DE LIDERAZGO | SOLUCIONES PERSUASION Y | DE CAMBIO DE DEL VECTOR DE DEL ACTOR -
' o NEGOCIACION PARADIGMAS PESO -
A1 2 1 1. 1 0 1 6 1050
A2 2 2 3 2 2 3 14 23.3";
A3 4 a 3 3 3 3 20 . - 33.3
A4 1 1 2 2 3 2 11 18.3
A5 1 1 1 1 2 1 7 11.7
AB 0 1 0 1 0 0 2 3.3
TOTALES 10 10 10 10 10 60 100




MATRIZ DE GOBERNABILIDAD

SOLUCIONES ACTORES DE | ACTORES ACTORES QUE | APOYOS RECHAZOS GRADO DE RECOMENDACIO
LOS QUE QUE APOYAN | RECHAZAN LA | PONDERADOS | PONDERADOS | GOBERNABILIDAD | NES PARA
DEPENDE LA LA SOLUCION | SOLUCION ALA " A LA DEL SISTEMA MEJORAR Y/O
SOLUCION - SOLUCION SOLUCION PARA CADA. MANTENER LA
(AP) {RP) SOLUCION {G) GOBERNABILIDAD
oP1 A1, A2 Al{+3) A3(-3) A1(+30.0) A3(-99.9) 113.20 x 100 | GESTIONAR
A2(+2) AB{-3) A2{+46.6) A5(-35.1) (cE—— APOYOS DE A3,
A4(+2) AB{(-3) A4(+36.6) | AB(-9.9) 113.2-(-144.9) | A5, A6 Y/O
N - R [Pe—— TRABAJAR PARA
AP=113.20 | RP=-144.90 113.2 CAMBIAR MATRIZ
[cTup— X 100 | DE PESOS Y/O
258.1 MODIFICAR LA
SOLUCION
- : ) e GlOP1)='43.8 % L
: | -
Q}“ oP2 Al A1(+3) A3(-2) A1(+60) A3(-46) 149 x 100 TRABAJAR PARA
A2(+1) A5(-3) A2(+25) A5(-24) [ FT—— MANTENER O
Ad{+3) A6(-3) A4{ +60) AB(-12) 149 - (- 82) MEJORAR LA
ISR S GOBERNABILIDAD
AP=149 RP=-82 149 ACTUAL DEL
G=-——- X 100 | SISTEMA
231
G(OP2)= 64.5 % ,
0P3 A1 TODOS . NINGUN Q AP = AP RP =0 G=APX100/AP-RP | TRABAJAR PARA
: G=APX100/AP-0 | MANTENER LA G
ACTUAL
GlOP3)= 100 %
DOP4 A1, A3y A4 TODOS NINGUNO AP = AP RP = GIDOP4) = 100 % | IDEM
DOPS A1, A3y A4 TODOS NINGUNO AP = AP RP = 0 G(DOPS) = 100 % | IDEM




MATRIZ DE PESOS DE LOS ACTORES POR CADA SOLUCION

SOLUCION PROPUESTA:

COMPONENTES DE VECTORES DE PESO

ACTOR | CONOCIMIENTO | CAPACIDAD | EXPERIENCIA | CAPACIDAD DE CAPACIDAD | CREDIBILIDAD SUMA DE PESO
DEL PROBLEMA | PROACTIVA'Y EN COMUNICACION, | VISIONARIAY | Y CARISMA COMPONENTES | PORCENTUAL
DE LIDERAZGO | SOLUCIONES PERSUASION Y | DE CAMBIO DE * | DELVECTORDE | DEL ACTOR.
: : NEGOCIACION PARADIGMAS PESO g
A1
A2
1
A3 :
- A4
A5
A6
TOTALES




MATRIZ DE GOBERNABILIDAD

L)

SOLUCIONES

ACTORES DE -
LOS QUE
DEPENDE LA
SOLUCION

ACTORES QUE
APOYAN LA
SOLUCION

ACTORES QUE
RECHAZAN LA
SOLUCION

APOYOS
PONDERADOS
A LA
SOLUCION
(AP}

RECHAZOS
PONDERADOS'
A LA
SOLUCION (RP}

GRADO DE
GOBERNABILIDAD
DEL SISTEMA
PARA CADA
SOLUCION (G}

Ll
— - —|

RECOMENDACIO
NES PARA
MEJORAR Y/O
MANTENER LA
GOBERNABILIDAD
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.sTEMA 8:. ..PROCESO DE GOBERNABILIZACION -

INTRODUCCION

En el tema anterior se determing el grado de gobernabilidad del sistema ante cada

una de las soiuciones propuestas, vistas en forma independiente una de la otra, y

bajo esta éptica, pueden resultar unas soluciones con baja gobernabilidad, otras

con mediana y otras con alta.

.

En este sentido, se hacen.recomendaciones sobre la necesidad de aumentar y/o
~ trabajar para mantener la gobernabilidad del sistema a través de gestionar apoyos

de actores rechazantes y/o cambtar la matriz de pesos.

Por otra parte, si consideramos que la secuencia en que se ejecutan las soluciones
(operaciones y demandas de operacién) puede afectar la calidad del proyecto { por
ejemplo, si ejecutamos OP3 primero que OP2 y ésta primero que OP1, es muy
probable que se tenga un mejor resultado. que si la secuencia fuera OP1, OP2,
OP3)}, no habré duda de que dicha secuencia afectars la gobernabilidad del sistema.

Lo anterior nos lleva a la necesidad de considerar diversas secuencias o trayectorias
alternativas de las soluciones propuestas, a fin de encontrar cuél de ellas es la que
permite lograr simultdneamente una mejor solucidn del problema y mayor
gobernabilidad del sistema.

En consecuencia, en el presente tema nos ocupamos precisamente del proceso de

gobernabilizacién del sistema social como una necesidad inminente para el éxito del
proyecto.

¢ COMO SE GOBERNABILIZA UN SISTEMA SOCIAL PARA LA lMPLANi’ACION
EXITOSA DE -UN PROYECTO ? '

A través de:

-1) Seleccionar la mejor trayectoria 0 secuencia de realizacién de las soluciones
propuestas en el proyecto a ser implantado.

2) Trabajar para cambiar los valores de la.matriz de pesos de los actores, de
manera que la .estructura _de_pesos..resultante.-sea._favorable..al..grado de
gobernabilidad del sistema para cada solucién.

3) Disenar estrategias para gestionar apoyos de actores .con rechazo actual o
potencial, y/o aumemtarlos .en los actores de bajo o mediano apoyo.

4} Graduar la intensidad de las soluciones a niveles y esquemas que resulten
aceptables por los actores con rechazo actual o potencial.

5)Aplicar acciones complementarias que sirvan como facilitadoras o vuablhzadoras
de la aceptacién de Ias soluciones.
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< PASO.13: :SELECCION. DE TRAYECTORIAS .

. Este paso se realiza especificando un conjunto de- posibles combinaciones de
soluciones puestas en diversas secuencuas, las cuales denominamos también
"trayectorias de soluciones”.

Elaboramos una tabla en cuya primera columna colocamos cada una de las
trayectorias antes especificadas, y en las siguientes cinco (5) columnas colocamos
cinco Criterios para evaluar la "conveniencia y viabilidad" de cada una de esas
trayectorias. Esta evaluacién la hacemos utilizando una escala convencional, como

la de 0 a 10, significando el cero total inconveniencia e inviabilidad, y el 10 total’

conveniencia y viabilidad.
Los cinco criterios que utilizaremos son los siguientes:

1) Abordabilidad de Secuencia

2) Viabilidad Intersoluciones

3) Eficacia en la Solucién

4) Eficiencia en el Uso de Recursos

5) Aumento en Gobernabilidad -
Una vez calificadas todas las trayectorias segun estos cinco criterios, se sumen las
calificaciones, y las que obtengan las sumas mas altas serdn las Mejores
Trayectorias, y constituiran las "Soluciones Secuenciadas Seleccionadas”.

PASO 14: INVESTIGACION DE INTERESES CAMBIOS EN MATRIZ DE PESOS'Y

GESTION DE AF’OYOS

El poder aumentar y/o mantener la gobernabilidad del sistema requiere
fundamentalmente gestionar los apoyos de los actores con rechazo actual o
. potencial y/o con bajo o mediano apoyo.

Para realizar la gestion de apoyos, es necesario investigar los multiples intereses
de esos actores, a fin de plantear Estrategias de Intercambio de apoyos por
intereses.

Mientras mas intereses conozcamos de los actores rechazantes, mas probabilidades
tendremos de encontrar algunos que verdaderamente podamos ayudar a satisfacer
a cambio de los spoyos que requerimos. de. esos . actores.

Para efectuar la investigacion de intereses, es necesario considerar la naturaleza de
los satisfactores mas comunes en los seres humanos.

Estos satisfactores suelen agruparse en las siguientes categorias:

1} Reconocimiento, 2) Prestigio, 3) Estima, 4) Respeto, 5) Beneficios econdémicos,
6) Beneficios politicos, 7) Beneficios culturales, 8) Bienestar personal y/o familiar,
9) Beneficios Institucionales, 10} Informacién, 11} Apoyo tecnoldgico, 12)
Asesorias, etc. . ‘

04

/0



4

SELECCION DE TRAYECTOFIIAS PE SOLUCIONES

TRAYECTORIA O
SECUENCIA
POSIBLE DE
SOLUCIONES

ABORDABILIDAD
DE SECUENCIA (0
A 10)

VIABILIDAD DE
PROCESO (0 A 10}

EFICACIA EN LA
SOLUCION (0 A
10)

EFICIENCIA EN EL
USO DE
RECURSOS (0 A
10)

AUMENTO EN
GOBERNABILIDAD
{0A 10}

SUMA Y SELECCION
DE LAS MEJORES
TRAYECTORIAS
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ESTRATEGIAS PARA CAMB_IAR- MATRIZ DE PESOS

" SOLUCIONES
SECUENCIADAS
SELECCIONADAS

APOYOQOS Y RECHAZOS DE ACTORES

Al

A2

A3

A4

Ab

Ab6

..
!

’
F

ESTRATEGIAS PARA CAMBIAR "

COMPONENTES DE VECTORES DE
PESO DE ACTORES QUE APOYAN .
Y/0 RECHAZAN

EC1t:

90}




ESTRATEGIAS PARA LA GESTION DE APOYOS

SOLUCIONES
SECUENCIADAS
SELECCIONADAS E
INTERESES DE LOS
ACTORES

'ESTRATEGIAS DE INTERCAMBIO. “

VAPOYOS Y RECHAZOS DE ACTORES

[}
i

Al

A2

A3’

A4

Ab

AB

Ei1:

L0}




SELECCION DEFINITIVA DE LAS SOLUCIONES SECUENCIADAS

SOLUCIONES
SE'CUENCIADAS:

VIABILIDAD
DE ESTRATE-
‘GIAS DE
CAMBIO
(EC) (0 A 10)

VIABILIDAD DE
ESTRATEGIAS
DE

* INTERCAMBIO

(El} (O A 10)

SUMA DE
VIABILIDADES

SELECCION DEFINITIVA
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3'GOBERNA’BIL|DAD ACTUAL DE LA SOLUCION DEFINITIVA
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