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  Los cambios que deseamos




  El primer día de diciembre de 1955, Rosa Parks —una mujer afroamericana de 42 años— viajaba en un autobús del transporte público de la ciudad de Montgomery, en el estado de Alabama. El conductor le exigió ceder su asiento a un pasajero de piel blanca, a lo que Rosa se rehusó; el conductor llamó a la policía y la señora Parks fue arrestada. Días después comenzó un boicot que duraría más de un año: la comunidad afroamericana de Montgomery dejó de utilizar los autobuses del transporte público tratando de llamar la atención sobre la terrible segregación que existía en el sur de Estados Unidos. Martin Luther King, por entonces un joven pastor baptista local, declaró el día en que se inició ese boicot: “Estamos cansados: cansados de ser segregados y humillados, cansados de ser golpeados por los pies brutales de la opresión.”




  El acto de desobediencia civil de Rosa Parks es considerado como uno de los momentos clave en la lucha por los derechos civiles en Estados Unidos, pero también en el resto del mundo. Nueve años después se promulgaría en ese país la Ley de los Derechos Civiles, de 1964. Una cascada de hechos con cada vez mayores consecuencias siguió a la negativa de Rosa de moverse a la parte trasera del autobús. Curiosamente, la señora Parks no fue la primera persona que utilizó este tipo de resistencia. Durante algunos años anteriores a 1955, varios activistas hicieron lo mismo en Virginia, en Carolina del Norte y en el mismo Montgomery. Surgen entonces las preguntas: ¿por qué la acción de Rosa Parks fue la que más efecto tuvo en el movimiento por los derechos civiles?, ¿fue una combinación de su personalidad, de la oportunidad política y de los tiempos que corrían?, ¿fue una leyenda necesaria para motivar a los jóvenes activistas que arriesgaban su seguridad y muchas veces su vida para lograr que se les reconocieran todos sus derechos políticos y civiles?




  El cambio social —en especial la búsqueda de mayor justicia social y mayor igualdad— es una de las grandes constantes en la historia de la humanidad. No obstante, sabemos muy poco sobre cómo ocurre, qué lo determina y cómo se desarrolla. Se han escrito cientos de estudios teóricos sobre casos específicos o con análisis comparativos, pero aún nos sorprende que un acto de desesperación, como el que llevó al joven vendedor de frutas tunecino Mohamed Bouazizi a inmolarse en el verano de 2010, pueda desencadenar cambios de régimen en seis países —la Primavera Árabe— con consecuencias inimaginables, algunas positivas, como el proceso de democratización y paz en Túnez, y otras terriblemente negativas, como la larguísima y muy compleja guerra en Siria.




  El libro de Duncan Green Cómo ocurren los cambios nos revela varias pistas: entre las más importantes, creo yo, es que para identificar los grandes cambios sociales (y promoverlos entre las personas de espíritu más activista) es necesario dejar de pensar en causas y consecuencias en un continuo claro, lineal y sin incertidumbre. Lo que Duncan llama el “pensamiento sistémico” no nos dará muchas herramientas para predecir, pero sí para tratar de identificar todos los elementos y los actores que puedan jugar un rol en la situación específica donde pueda ocurrir el cambio. La aportación de Duncan va ligada al desafío que hacen varios académicos, como Lant Pritchett y Matt Andrews, a las soluciones aparentemente fáciles y que intentan ser exportadas de un contexto a otro como si fueran recetas de cocina, sin tomar en cuenta los actores y las relaciones de poder específicas de ese momento, la historia y la cultura, una variante de lo que los filósofos alemanes del siglo XIX denominaron Zeitgeist o “espíritu del momento”.




  La actualidad nos ofrece oportunidades de sobra para utilizar las herramientas de este libro. En el primer cuarto del siglo XXI se han presentado cambios políticos muy profundos, de cuyas consecuencias más profundas aún no tenemos clara conciencia: la crisis financiera global de 2008, el auge de los movimientos populistas de derecha y la aparente desaparición de los partidos clásicos de centroizquierda en diversos países, la elección de Donald Trump en Estados Unidos, la salida del Reino Unido de la Unión Europea. Estos cambios se traslapan con tendencias de más largo plazo y de aliento más consistente, como la lucha por la igualdad de género, la liberalización del uso de drogas y la búsqueda de derechos igualitarios para comunidades homosexuales. Si a esto le sumamos el rápido cambio tecnológico y las consecuencias que ya vemos en los mercados laborales, tenemos un coctel muy complejo que nos obliga a repensar cómo queremos organizar las sociedades en lo que resta de este siglo y cómo vamos a utilizar nuestra capacidad de acción para asegurar que estos cambios sociales impliquen una mayor inclusión de los grupos históricamente marginados, así como la protección de los derechos ya reconocidos y de los que aún están por serlo.




  Latinoamérica es un caso especial. Las distintas elecciones que han ocurrido u ocurrirán en la región a finales de la segunda década de nuestro siglo reflejan de distintas formas los desafíos regionales ante las altas tasas de delitos, la apabullante desigualdad, la violencia contra las mujeres, el imperio de la corrupción y la impunidad, además de los cambios globales descritos arriba. El desencanto de las sociedades latinoamericanas con la joven democracia es un síntoma de sistemas que, a pesar de tener características democráticas, no reflejan los intereses de la mayoría. Y aunque el statu quo es insostenible, todavía no están claras las respuestas a preguntas de gran importancia: ¿cuál es el cambio que queremos?, ¿cómo vamos a lograrlo?




  La lucha por la justicia social es, para bien o para mal, un recorrido sin fin. Sólo con mejor entendimiento de qué nos lleva al cambio positivo podremos evitar que continúen los abusos y las injusticias, la marginación y el olvido de los grupos en desventaja, el uso del Estado para el beneficio de unos cuantos. Este libro es un instrumento esencial para que ocurra ese cambio positivo que tanto deseamos.




  RICARDO FUENTES-NIEVA




  Oxfam México




  Prefacio




  “Los filósofos no han hecho más que interpretar de diversos modos el mundo, pero de lo que se trata es de transformarlo”, dijo Karl Marx en uno de sus pasajes más célebres, que terminó siendo uno de sus dos epitafios (el otro es “Proletarios del mundo, uníos”). Ciertamente, Marx estaba en lo correcto al sostener que la teoría social no trata únicamente de entender el statu quo, sino de ofrecer alternativas para mejorar la situación; se equivocaba, sin embargo, al asumir que nadie antes que él había pensado de esta forma.




  Durante los últimos milenios —por lo menos—, los seres humanos hemos tratado de imaginar un mundo diferente del que vivimos, y juntos hemos trabajado para crearlo. La historia humana está sembrada de incontables visiones de —y luchas por— un orden social alternativo. Pueden haber sido experimentos sociales a gran escala basados en teorías complejas, como el marxismo, el Estado de bienestar o el neoliberalismo. O pueden haber involucrado la lucha diaria por la supervivencia, la seguridad y la dignidad de la gente oprimida y desamparada, aunque no hayan tenido ninguna teoría sofisticada sobre su mundo alternativo. Sin embargo, la capacidad de imaginar un orden social distinto y de cooperar para crearlo es lo que distingue a la humanidad de otros animales.




  A pesar de que buena parte de la historia humana se ha enfocado en crear realidades diferentes, no entendemos bien el proceso del cambio social. Sin duda tenemos espléndidas explicaciones históricas que lo describen como resultado de las interacciones entre las fuerzas tecnológicas y las instituciones económicas, como los derechos de propiedad —el marxismo es el mejor ejemplo de ello—. Sabemos bastante acerca de la manera en que la sociedad se transforma por los cambios en las instituciones político-legales, como el sistema judicial o los tratados internacionales de comercio. Tenemos recuentos interesantes y detallados sobre cómo ciertos individuos y grupos —ya sean líderes políticos o empresariales, sindicatos o movimientos comunitarios— han tenido éxito al convertir en realidad alguna visión que en un principio pocos consideraron realista.




  Sin embargo, aún no tenemos una buena teoría sobre cómo todos estos elementos contribuyen a generar el cambio social. Para decirlo de manera más vistosa, si alguien quisiera saber cómo cambiar ciertos aspectos de la comunidad, la nación o el mundo en que vive, se vería en apuros para encontrar una guía decente.




  Es en este hueco que se cuela Duncan Green, el veterano abanderado del desarrollo y la justicia social, con Cómo ocurren los cambios, una guía de campo innovadora y emocionante para lograr —no escatimemos palabras— que ocurran los cambios.




  Muchas discusiones convencionales sobre cómo lograr que cambien las cosas se enfocan ya sea en la tecnología —¡los teléfonos celulares pueden conducirnos a la revolución!— o en una descripción brutal de la Realpolitik —cómo los oligarcas y las élites moldean el mundo—. Sin ignorar estos factores, Cómo ocurren los cambios desarrolla un marco mucho mejor para entender el cambio social al enfocarse en el análisis del poder y el entendimiento sistémico; a esto se le llama “enfoque de poder y sistemas”.




  El enfoque de poder y sistemas enfatiza que, para generar el cambio social, primero necesitamos entender cómo se distribuye el poder y cómo puede redistribuirse entre los grupos sociales y dentro de ellos: la emancipación de las mujeres, la difusión de los derechos humanos, el poder de la gente pobre cuando se organiza, las cambiantes relaciones de poder detrás de las negociaciones alrededor del sistema económico mundial… Aunque enfatiza el papel de las luchas de poder, el libro no las percibe como choques voluntariosos de fuerzas puras, en las que gana quien tenga más y mejores armas, dinero o votos. Intenta situar esas luchas de poder dentro de sistemas complejos que cambian permanentemente y de forma impredecible, afectando y siendo afectados por factores diversos, como las normas sociales, las negociaciones, las campañas, el cabildeo y el liderazgo.




  Ofrecer una teoría del cambio social que resulte convincente es en sí mismo una hazaña, pero Duncan Green se propone una meta aún más alta. El libro apunta a ser una guía de campo práctica para el activismo social. Más aún, aspira a serlo no sólo para el tipo de gente con la que Duncan trabaja normalmente, como los abanderados de las ONG o los organizadores de las bases sociales. Busca que sea un manual de campo para los activistas en el sentido más amplio: políticos, servidores públicos, empresarios, incluso académicos.




  Esto es, sin duda, un proyecto terriblemente ambicioso: ¿cómo puede alguien escribir un libro que pueda aportar sofisticadas teorías del cambio social, mientras ofrece consejos prácticos para los activistas?




  Sorprendentemente, Cómo ocurren los cambios cumple con su cometido. Quienes tengan interés exclusivamente en entender mejor cómo cambian las sociedades encontrarán aquí un tesoro escondido de conocimientos académicos y evidencia empírica. Quienes quieran cambiar el mundo a través de la política formal ciertamente aprenderán mucho del libro en cuanto a cómo establecer consensos y legitimidad en términos políticos, cómo construir coaliciones y cómo usar las leyes nacionales e internacionales para iniciar y consolidar los cambios. Los servidores públicos que quieran mejorar las cosas para los ciudadanos, o los líderes empresariales que busquen hacer algo más que sólo maximizar utilidades, también podrán extraer del libro diversas lecciones para el desarrollo de políticas y estrategias corporativas que puedan, de formas realistas pero novedosas, hacer del mundo un mejor lugar. Este libro ayudará incluso a los académicos, como yo mismo, que tratan de involucrarse con las cuestiones del mundo real o que tratan de captar mejor el papel que sus investigaciones y actividades de difusión pueden jugar al echar a andar (o retrasar) el cambio social.




  Duncan Green ha producido, aprovechando su impresionante conocimiento de las áreas relevantes de las ciencias sociales, sus treinta y tantos años de experiencia en el desarrollo internacional, así como muchos ejemplos de primera mano de la experiencia global de Oxfam —una de las más grandes ONG dedicadas a la justicia social—, un libro excepcional y excepcionalmente útil que aborda un asunto sumamente importante pero desdeñosamente abandonado. Quienquiera que tenga interés en hacer del mundo un mejor lugar debería agradecerle por ello.
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  Introducción




  Una mezcla de entusiasmo, fascinación y frustración me motivó a escribir este libro. Entusiasmo por la velocidad y la gran magnitud de los cambios sociales que tienen lugar hoy en día: continentes que salen de la pobreza, multitudes que consiguen acceso a la alfabetización y a una atención sanitaria decente por vez primera, mujeres que conquistan sus derechos, el respeto y el poder en decenas de países. Trabajar en Oxfam me ha dado un asiento en primera fila, extraordinario y privilegiado, desde donde puedo valorar tanto el panorama completo como las inspiradoras historias personales de activistas por todo el mundo. También se me ha dado (milagrosamente) tiempo para leer y escribir, despertando la imperecedera envidia de mis colegas. Este libro es el resultado de dicho diálogo entre la reflexión y la práctica.




  Mi entusiasmo cotidiano está entrelazado con la frustración de ver a los activistas dar pasos que parecen destinados a fallar. En 2004, a los pocos meses de unirme a Oxfam, presencié dos ejemplos, uno grande y otro menor. En un viaje de campo a Vietnam, me llevaron a ver el trabajo de la ONG con una población de miao, en el norte. Conforme conducíamos hacia el remoto hogar de esta minoría étnica empobrecida, rebasamos a los primeros y más intrépidos mochileros que comenzaban a llegar al lugar. Los miao elaboran textiles maravillosos y era obvio que el boom turístico estaba a la vista. Sin embargo, nuestro proyecto consistía en entrenar a los habitantes de esa comunidad para que sus preciados búfalos de agua estuvieran calientes durante el invierno (lo que involucraba, entre otras cosas, darles masajes con alcohol de manera regular). No hay nada de malo en trabajar con el ganado, pero, ¿qué estábamos haciendo para ayudarlos a prepararse para el inminente flujo de turistas? Al cuestionar a los miembros de nuestro equipo local (de vietnamitas de clase media, no miao), algunos respondieron que ellos lo que buscaban era “proteger” las costumbres tradicionales de los miao contra la invasión del mundo exterior.




  En una escala mayor, mis dudas iban en aumento respecto de una enorme campaña global que Oxfam encabezaba y que implicaba que el activismo global en comercio, deuda, ayuda y cambio climático podría de alguna manera “hacer que la pobreza fuera historia”. La campaña parecía subestimar gravemente la primacía de las políticas nacionales. Expuse mi argumento un par de años después en el libro From Poverty to Power . How Active Citizens and Effective States Can Change the World [De la pobreza al poder. Cómo pueden cambiar el mundo ciudadanos activos y Estados eficaces]. Uno de los aportes para ese libro es un artículo que encargamos sobre las teorías del cambio usadas en las disciplinas académicas. 1 Resultó que todas trabajan con teorías del cambio aisladas y frecuentemente en conflicto entre ellas, y que no existe en el mundo académico algo como un “departamento de estudios del cambio” para resolver esta cuestión. Estaba intrigado y en un anexo planteé algunas ideas bastante rudimentarias sobre “cómo ocurren los cambios”, iniciando así la prolongada conversación que llevó finalmente a esta obra.




  Este libro es para activistas que quieren cambiar el mundo. Una interpretación estrecha diría que activista significa gente involucrada en movimientos y campañas de protesta acerca de temas tan dispares como el cambio climático y los derechos de las personas con discapacidad, usualmente en los márgenes del “sistema”, gente que desde los días de la abolición de la esclavitud ha venido haciendo que ocurran los cambios. Pero la lista de los “agentes de cambio” (lamentablemente, el español carece de descriptores menos burdos para este campo) es mucho más amplia. Incluyo a los reformistas dentro del sistema, como políticos (tanto los que fueron elegidos como los que no), servidores públicos y empresarios ilustrados. Y el mundo cívico más allá de las instituciones formales es demasiado rico como para reducirlo a la simple y sencilla categoría de los que participan en algún tipo de campaña. Los grupos religiosos, los líderes comunitarios y las múltiples organizaciones de ayuda mutua que forman algunas mujeres son todos, frecuentemente, actores influyentes. Incluso dentro de las organizaciones de ayuda, aquellos involucrados en lo que llamamos “programas” —financiar o gestionar proyectos para crear empleos, o mejorar los servicios de salud y de educación, o responder a emergencias como una guerra o un terremoto— se encuentran tan involucrados en buscar cambios como quienes participan en una campaña. Cuando uso el término activista me refiero a todos los anteriores. (Si todo ello suena demasiado agotador, y usted prefiere ser un activista de sillón que sólo quiere entender mejor los cambios, también está bien.)




  Cómo ocurren los cambios también arroja luz sobre por qué las relaciones entre tales activistas frecuentemente son tensas. La gente lleva sus propias visiones del mundo a la cuestión de los cambios. ¿Preferimos el conflicto (“decirle sus verdades al poder”) o la cooperación (“ganar amigos e influir sobre las personas”)? ¿Vemos el progreso en todas partes y buscamos acelerar su ruta, o vemos (en nuestros momentos más oscuros y honestos) una lucha quijotesca contra el poder y la injusticia que a final de cuentas está condenada al fracaso? ¿Creemos que los cambios duraderos y legítimos están motivados por la acumulación de poder desde las bases o los individuos, por medio de la organización y el cuestionamiento de las normas y las creencias?, ¿o por medio de reformas en el ámbito de las leyes, las políticas públicas, las instituciones, las compañías y las élites?, ¿o por medio de identificar y apoyar a líderes “iluminados”? ¿Creemos que el objetivo del desarrollo es que los pobres disfruten los beneficios de la modernidad (economía monetaria, tecnología, movilidad), o ese objetivo es la defensa de otras culturas y tradiciones, para así construir una alternativa a la modernidad? ¿Queremos hacer que el sistema actual funcione mejor, o buscamos algo que derribe las estructuras profundas del poder? La respuesta es “todas las anteriores”: este libro intenta mostrar cómo todos estos enfoques diferentes encajan en el panorama más amplio del cambio.




  Este libro toma como punto de partida la brillante definición de desarrollo como la “expansión progresiva de las libertades para ser y hacer” que elaboró Amartya Sen, quien discute el cambio político y social, así como algunos aspectos del desarrollo económico.2 Sen se enfoca en el cambio intencionado, aunque buena parte del cambio sea no intencionado o accidental (el invento de la lavadora significó una gran contribución al empoderamiento de las mujeres, aunque eso probablemente no es lo que sus inventores tenían en mente).




  Una de las curiosas revelaciones que experimenté al escribir este libro es que las mismas categorías de análisis (poder, normas, sistemas complejos, instituciones, agencia) parecen ser útiles en todos los ámbitos, sea que se considere el cambio en una comunidad individual, en un país o en el ámbito mundial. Como muñecas rusas, o como fractales, estos rasgos reaparecen en todas las escalas conforme cerramos o abrimos el foco. Dichas formas de pensamiento también ayudan al defender las buenas cosas contra los ataques (ofreciendo resistencia a la clase equivocada de cambios) y al tratar de explicar por qué los cambios no ocurren: la profunda resistencia de las instituciones, las normas y los individuos que con frecuencia obstruye el camino.




  Cómo ocurren los cambios se divide en cuatro partes. La primera construye los cimientos conceptuales del libro: es un esfuerzo por entender el cambio a través del prisma de los sistemas complejos, el poder y las normas sociales. Quizá sea la herencia de una lejana licenciatura en física, aunque algunas veces en los últimos años he sentido como si una teoría unificada de campos para el desarrollo estuviera surgiendo en estas discusiones. La parte I también lidia con el hecho de que los libros son inevitablemente creaciones lineales: se inicia en el comienzo y (si, en algún sentido, la obra es buena) se lee hasta el final. Esto parece terriblemente inapropiado para una discusión sobre sistemas complejos no lineales y corre el riesgo de que los lectores se rindan antes de llegar al “¿y entonces qué?” de la conclusión. He tratado, por tanto, de reducir el mensaje final del libro a una página del “enfoque de poder y sistemas” en la parte i, que da una probadita de lo que viene después.




  La parte II discute algunas de las principales instituciones que son tanto el objeto como el sujeto de la mayoría de los procesos de cambio: el gobierno central, los sistemas legales, los partidos políticos y otras entidades a las que se les pueden pedir cuentas, el sistema internacional y las grandes corporaciones trasnacionales. Algo de esto puede parecer trabajo pesado, y definitivamente alejado de una optimista celebración del activismo. Sospecho que a muchos activistas podría venirles bien un repaso de la historia, la política y las estructuras internas de las instituciones sobre las que quieren influir, si es que quieren encontrar nuevas ideas y posibilidades para promover los cambios y aprovechar el momento en que surgen las oportunidades.




  La parte III se ocupa de algunos de los actores más importantes en el activismo: activistas ciudadanos, organizaciones defensoras de alguna causa y el papel del liderazgo. Y la parte final explora las implicaciones de mi análisis para los activistas, en lo individual y para sus organizaciones, alimentando el enfoque de poder y sistemas.




  El libro no es un manual. De hecho, una de sus conclusiones es que atenerse al uso de listas de verificación es una de las cosas que nos lastra. En vez de ello, ofrece una combinación de análisis, preguntas y estudios de caso, con el objetivo de ayudar a los lectores a ver con ojos nuevos tanto los obstáculos como los cautivantes procesos de cambio que ocurren a su alrededor, y a obtener un poco de energía extra y algunas ideas acerca de cómo contribuir a los cambios.




  Como la mayoría de los procesos de cambio, este libro surgió poco a poco, más que haber sido algo cuidadosamente planeado. Cientos de personas contribuyeron con sus ideas y experiencias; cuando compartimos una versión del borrador para que fuera comentada, más de 600 personas la descargaron. He realizado todos los esfuerzos posibles para incorporar toda la variedad de voces y opiniones, pero a final de cuentas éste es un libro escrito por un hombre blanco y occidental (que envejece rápidamente), e inevitablemente se hace eco de mis experiencias, redes, cultura, supuestos y prejuicios. Por favor no lo olvides mientras lo lees.




  No es que “yo” sea una entidad fija. Investigar y escribir este libro me ha cambiado en formas que por bastante tiempo no llegaré a entender por completo. Siempre he sentido la tensión entre ser un “finalizador” —alguien que pone los puntos sobre las íes y cruza las tes— y sentir la urgencia de avanzar hacia nuevas ideas, de agarrar la siguiente conchita brillante en la playa. En la universidad estudié física, pero dobleteaba con clases sobre Joyce y Eliot, y escribía poemas abominables. Las evaluaciones de mi personalidad en pruebas como la de Myers Briggs son un desastre. La mayoría del tiempo no sé lo que pienso o, como la reina en Alicia en el país de las maravillas, parece que tengo al mismo tiempo opiniones completamente contradictorias.




  De alguna manera, el acto de escribir me hizo reconocer esta ambigüedad y terminar por sentirme cómodo con ella. Uno pensaría que escribir un libro, con sus palabras fijas para siempre y sus pretensiones de autoridad, sería un anatema para la ambigüedad, la complejidad y el cambio. Por fortuna, en estos tiempos los libros ya no son pesados como una roca, sino más bien son sólo la parte que más tiempo consume en una conversación más amplia. En este caso, tras haberlo publicado, la conversación ha continuado en mi blog From Poverty to Power y en un sitio electrónico diseñado ex profeso: how-change-happens.com. Espero escuchar sus ideas y argumentos sobre todos los asuntos planteados en este libro, para así cambiar mis ideas —de preferencia varias veces antes del desayuno.




  Parte I




  Un enfoque de poder y sistemas




  El cambio podrá no ser lineal, pero los libros lo son. Una de las frustraciones usuales entre lectores con restricciones de tiempo es tener que lanzarse contra cientos de páginas antes de llegar al “¿y entonces qué?” del final. Muchos no lo logran, así que he hecho trampa: aquí hay un breve anticipo del capítulo final del libro, que establece un “enfoque de poder y sistemas” (EPS) para quienes buscan que ocurran los cambios en el mundo que los rodea.




  Ya que ninguna cantidad de análisis por adelantado nos permitirá predecir el errático comportamiento de un sistema complejo, un EPS entreteje el pensamiento y la acción, aprendiendo y adaptándose sobre la marcha. El propósito del estudio inicial es permitirnos hacer nuestras apuestas de manera inteligente. Las decisiones cruciales vienen después, conforme actuamos, observamos los resultados y hacemos ajustes de acuerdo con lo que aprendemos.




  Un EPS fomenta múltiples estrategias más que un único enfoque lineal, y ve el fracaso, la reiteración y la adaptación como cosas esperables y necesarias en vez de como una falla lamentable. Abarca nuestras formas de trabajo: cómo pensamos y sentimos, al igual que la manera en que nos comportamos como activistas. También sugiere los tipos de preguntas que debemos hacernos (no es algo exhaustivo: la lista es tan interminable como nuestra imaginación).




  Cómo pensamos/sentimos/trabajamos: cuatro pasos para convivir con el sistema




  ▸Curiosidad: estudia la historia, aprende a “bailar con el sistema”.


  ▸Humildad: entrégate a la incertidumbre/ambigüedad.


  ▸Reflexividad: sé consciente de tu propio papel, tus prejuicios y tu poder.


  ▸Recurre a múltiples perspectivas, a conjeturas inusuales; mantente abierto a diferentes formas de ver el mundo.




  Las preguntas que hacemos (y seguiremos haciendo)




  ▸¿De qué tipo de cambio se trata (actitudes individuales, normas sociales, leyes y políticas públicas, acceso a recursos)?




  ▸¿De qué precedentes podemos aprender (anormalidades positivas, historia, tendencias políticas y sociales al uso)?




  ▸Análisis del poder: ¿quiénes son las partes interesadas y qué tipo de poder está involucrado (piénsalo otra vez: ¿a quiénes estamos olvidando?)?




  ▸¿Qué tipo de enfoque tiene sentido para este cambio (proyecto tradicional, defensa de algo, múltiples experimentos paralelos, retroalimentación veloz y respuesta rápida)?




  ▸¿Qué estrategias vamos a probar (sistemas de suministro, construir el entorno facilitador más amplio, manifestaciones, convocatorias y negociación, apoyo a organizaciones locales, incidencia política)?




  ▸Aprendizaje y corrección de la ruta: ¿cómo aprenderemos acerca de los efectos de nuestras acciones o acerca de cambios en el contexto (por ejemplo, ante coyunturas críticas)? Programa “tiempos fuera” de manera regular para evaluar la situación y adaptarse en consecuencia.




  1. El pensamiento sistémico lo cambia todo




  El futuro es un baile entre patrones y eventos




  Embracing Complexity1




  Los terremotos políticos y económicos con frecuencia son súbitos e impredecibles, a pesar de los falsos gurús que aparecen después de que ocurren para sostener que los predijeron mucho tiempo atrás. Tómese como ejemplo la caída del muro de Berlín, la crisis financiera global de 2008 o la Primavera Árabe (y el invierno subsiguiente). Incluso a escala personal, el cambio es impredecible: ¿cuántos de nosotros podemos decir que nuestras vidas han resultado de acuerdo con los planes que teníamos a los 16 años?




  El misterio esencial del futuro impone un enorme desafío a los activistas. Si el cambio sólo es explicable mirando el espejo retrovisor, ¿cómo podemos prever de manera precisa los cambios futuros que buscamos, y ya no digamos cómo podemos alcanzarlos? ¿Cómo podemos estar seguros de que nuestras propuestas harán que las cosas sean mejores, y no caer víctimas de consecuencias involuntarias? La gente emplea muchos conceptos para forcejear con estas dudas. Para mí, “sistemas” y “complejidad” son dos de los más útiles.




  Un “sistema” es un conjunto de elementos interconectados, coherentemente organizado de manera tal que produce algo. Es más que la suma de sus partes: un cuerpo es más que el agregado de células individuales; una universidad es no sólo una aglomeración de estudiantes, profesores y edificios; un ecosistema no es sólo un conjunto de plantas y animales individuales.2




  Una propiedad definitoria de los sistemas humanos es la “complejidad”: debido llanamente a la cantidad de relaciones y bucles de retroalimentación entre sus muchos elementos, no se pueden reducir a cadenas simples de causa y efecto. Piénsese en una multitud en una calle de cualquier ciudad, o en una parvada de estorninos maniobrando en el cielo del ocaso. Incluso con supercomputadoras, es imposible predecir el movimiento de una persona o un estornino en particular, pero hay orden; sorprendentemente ocurren pocas colisiones incluso en las calles más abarrotadas.




  En los sistemas complejos, el cambio resulta de la interacción entre muchos factores diversos y en apariencia sin relación. Aquellos entre nosotros involucrados en la búsqueda de cambios necesitamos identificar qué elementos son importantes y entender cómo interactúan.




  Mi interés en los sistemas comenzó cuando recolectaba historias para mi libro From Poverty to Power (2008). El foco se me prendió en un viaje a la región de Bundelkhand, en la India, donde las comunidades pobres de pescadores de Tikamgarh habían ganado los derechos sobre más de 150 cuerpos de agua. En la lucha, numerosos factores interactuaron para producir el cambio. Primero, un desplazamiento tecnológico disparó cambios en el comportamiento: la introducción de nuevas variedades de peces, que hicieron las charcas más rentables, indujo a los terratenientes a apropiarse de esos depósitos de agua, que habían sido comunitarios. El conflicto entonces generó presión para que el gobierno actuara: un grupo de 12 valientes pescadores en un pueblo se resistieron, desencadenando una serie de enfrentamientos violentos que radicalizaron e inspiraron a otras comunidades; por primera vez se organizaron grupos de mujeres y tomaron el control de nueve charcas. Algunos políticos ilustrados y organizaciones no gubernamentales (ONG) ayudaron a aprobar nuevas leyes y la policía sorprendió a todos al aplicarlas.




  Las comunidades pesqueras fueron los verdaderos héroes de esta historia. Tenazmente se enfrentaron a una violenta campaña de intimidación, se desplazaron de la acción directa a la incidencia política y terminaron obteniendo no sólo acceso a las charcas sino un conjunto de cambios legales y de políticas públicas que beneficiaron a todas las familias de pescadores.3




  La pulcra secuencia narrativa de causa y efecto que acabo de escribir, por supuesto, sólo es posible verla en retrospectiva. En lo más enredado de los acontecimientos, nadie podría haber dicho por qué los diversos actores actuaron como lo hicieron, o qué transformó el poder relativo de cada uno. La experiencia de Tikamgarh, como la de los chiquitanos de Bolivia discutida en el capítulo 3, resalta cuán impredecible es la interacción entre estructuras (como las instituciones del Estado), la voluntad (de las comunidades y los individuos) y el contexto más amplio (caracterizado por cambios en la tecnología, el ambiente, la demografía o las normas).4




  Desafortunadamente, la manera en que habitualmente pensamos acerca de los proyectos de cambio se basa en relatos pulcros que construimos a partir del pasado. Muchos de los modelos mentales que usamos son planes lineales —si A, entonces B —, con profundas consecuencias en cuanto al fracaso, la frustración y las oportunidades perdidas. Como Mike Tyson memorablemente dijo, “todos tienen un plan hasta que reciben un puñetazo en la boca”.5




  Permíteme ilustrar esto con una metáfora. Hornear un pastel es un sistema lineal “simple”. Todo lo que necesito hacer es encontrar una receta, comprar los ingredientes, asegurarme de que el horno funcione, mezclar, hornear... et voilà! Algunos pasteles son mejores que otros (los míos no ganarían ningún premio), pero el enfoque básico es fijo, reproducible y razonablemente confiable. Por muy malo que resulte tu pastel, probablemente serás capaz de comértelo.




  Hornear un pastel es también una metáfora aceptablemente precisa del enfoque de muchos gobiernos, agencias de ayuda y organizaciones activistas. Se deciden por un objetivo (el pastel), eligen un método bien establecido (la receta), encuentran algunos socios y aliados (los ingredientes) y ponen manos a la obra.




  El problema es que la vida real rara vez se hornea como un pastel. Involucrarse en un sistema complejo es más como criar a un niño. ¿Qué destino le esperaría a tu nuevo bebé si escogieras una ruta lineal y diseñaras un proyecto con actividades, suposiciones, productos y resultados establecidos para los próximos 20 años, y luego lo siguieras ciegamente? Lo más seguro es que nada bueno.




  En vez de eso, los padres improvisan sobre la marcha. Y es lo que deberían hacer. Criar a un niño es algo iterativo, una inacabable prueba de suposiciones acerca de lo adecuado e inadecuado, una adaptación constante a la naturaleza cambiante del niño y sus relaciones con sus padres y con otros. A pesar de todas las guías de “buenas prácticas” que depredan las inseguridades de los nuevos padres, la crianza de los niños carece de cualquier “forma correcta” de hacer las cosas. Lo que en verdad ayuda a los padres es la experiencia (el segundo hijo es generalmente más fácil) y el consejo y el consuelo de la gente que ha pasado por ello (la mentoría, en la jerga gerencial). Trabajar en sistemas complejos requiere el mismo tipo de enfoque iterativo, colaborativo y flexible. La receta de Deng Xiaoping para el despegue de China encarna este enfoque: “Cruzar el río sintiendo las piedras bajo nuestros pies, una por una.”6


  

  Los sistemas están en un estado de permanente cambio. Jean Boulton, uno de los autores de Embracing Complexity, gusta de usar la metáfora del bosque, que típicamente atraviesa ciclos de crecimiento, decadencia, regeneración y nuevo crecimiento.7 En la etapa temprana de la fase de crecimiento, el número de especies y de plantas individuales aumenta velozmente, conforme los organismos llegan para explotar todos los nichos ecológicos disponibles. Los componentes del bosque se relacionan más unos con otros, refuerzan las conexiones del ecosistema y multiplican las maneras en que el bosque se regula a sí mismo y se mantiene estable. Sin embargo, la conexión misma y la eficiencia del bosque finalmente reducen su capacidad de superar las conmociones externas graves, allanando el camino a la decadencia y la posterior regeneración. Jean expone que los activistas necesitan adaptar su análisis y su estrategia de acuerdo con la etapa a la que sus entornos políticos se parezcan más: crecimiento, madurez —estable pero frágil— o decadencia.




  No me convertí fácilmente al pensamiento sistémico a pesar de que mis circuitos neurológicos fueron moldeados por mi licenciatura en física, donde la mecánica newtoniana lineal pronto dio paso al mundo de la mecánica cuántica, la dualidad onda-partícula, la relatividad y el principio de incertidumbre de Heisenberg. De manera similar, mi experiencia en el activismo me obligó a cuestionar los enfoques lineales, por ejemplo, para las campañas, conforme iba aceptando, con renuencia, la certeza de que los cambios no ocurren de esa manera.




  Una vez que me puse a pensar en términos de sistemas, empecé a ver complejidad y “cambio emergente” impredecible en todas partes: en la política, en la economía, en el trabajo e incluso en las vidas de quienes me rodean. El resto de este capítulo sugiere formas en que el pensamiento sistémico puede transformar nuestro entendimiento y enfoque.




  SISTEMAS, ECONOMÍA Y DESARROLLO




  Varios libros importantes me ayudaron a darle forma a las ideas tras el pensamiento sistémico y a aplicarlo a la economía, entre ellos El misterio del capital de Hernando de Soto,8 que es una descripción brillante de cómo los derechos de propiedad en las economías exitosas surgen orgánicamente de las fiebres del oro y otros eventos económicos, y The Origin of Wealth [El origen de la riqueza] de Eric Beinhocker,9 quien argumenta que la disciplina que terminó convertida en la economía convencional dio un giro, trágico y errado, en el siglo XIX, cuando sus practicantes eligieron la física en vez de la evolución como la base de su pensamiento. Los modelos mentales que enfatizan la estabilidad y el equilibrio (esferas que se mueven dentro de tazones y que giran y giran de vuelta al reposo) difícilmente capturan la profunda inestabilidad de las economías reales, que crecen y evolucionan conforme las tecnologías crecen y caen, las firmas nacen o se reinventan, y los países fluctúan.




  Reemplácese a Isaac Newton por Charles Darwin y las economías empiezan a tener mucho más sentido. Empresas, ideas e instituciones obedecen los mecanismos básicos de la evolución. Primero viene la variación (o diferenciación), la inacabable agitación frenética de la actividad humana, conforme intentamos dar con la siguiente gran idea, nueva tecnología, restaurante de moda o tonada pegajosa. Después viene la selección: a la gente le gusta (compra) la idea, o no le gusta. En seguida viene la amplificación: si su app es popular, más y más gente la compra, la compañía crece y se vuelve más poderosa. Y una nueva ronda de variación ocurre dentro de los límites de tu exitoso experimento o mientras los competidores tratan de borrarte del mapa. La evolución yace en el centro de lo que el economista Joseph Schumpeter llamó la “destrucción creativa” del capitalismo, y su dinamismo explica parcialmente por qué las economías de planificación central del siglo pasado no pudieron competir.




  Si las compañías quieren sobrevivir en tal sistema, dice The Origin of Wealth, deberían “llevar la evolución por dentro y poner a girar las ruedas de la diferenciación, la selección y la amplificación dentro de la propia empresa. Más que pensar en la estrategia como un plan único construido sobre predicciones a futuro, deberíamos pensar en la estrategia como un portafolio de experimentos que compite y evoluciona con el tiempo.”10 El mismo razonamiento debería aplicarse a las organizaciones de activistas, y en el capítulo 12 planteo algunos pensamientos sobre cómo podrían hacerlo.




  El pensamiento sistémico me genera algunas preguntas extrañas con respecto a la política económica. En los días en que hacía promoción de las políticas públicas sobre comercio y globalización, la obra de economistas como Ha-Joon Chang y Dani Rodrik me había convencido plenamente de la necesidad de que el Estado jugara un papel activo en el desarrollo económico mediante algún tipo de política industrial. Puesta en su forma más cruda, la política industrial se reduce a “elegir ganadores”, como hizo Corea del Sur cuando decidió dirigir su economía hacia la construcción de barcos y luego a la electrónica. Eso funcionó en Corea del Sur y en un puñado de otros “Estados en vías de desarrollo”, pero fracasó en muchos otros que intentaron producir compañías modernas y competitivas porque los negocios usaban sus conexiones para ejercer presión y obtener subsidios estatales injustificados y protección respecto de las importaciones. Los críticos de la política industrial adoran citar el aforismo “los gobiernos son inútiles al elegir ganadores, pero los perdedores son excelentes al elegir gobiernos”.




  Hay un pequeño paso entre aceptar el mantra del pensamiento sistémico de que “la evolución es más inteligente que tú”11 y defender las políticas del laissez-faire que le dejan completamente al mercado decidir qué se producirá y dónde. ¿Es el pensamiento sistémico inherentemente proliberalización y antiintervención estatal? ¿Para adoptar a Eric debo abandonar a Ha-Joon?




  Pensar sobre cómo opera el poder dentro de los sistemas (el tema del capítulo 2) me ayudó a resolver el dilema. Aunque los mercados comiencen con un “campo de juego parejo”, se organizan a sí mismos en estructuras complejas que recompensan a los ganadores y castigan a los perdedores, mediante “bucles de retroalimentación positiva”, que son una característica común de los sistemas. En ausencia de fuerzas compensatorias, como la regulación estatal o los sindicatos, los poderosos pueden usar su influencia política y económica para volverse aún más ricos —supervivencia del más gordo, en vez del más apto—† y así crean la polarización y la injusticia crecientes que llevan al monopolio y al estancamiento.12




  En los sistemas complejos, las instituciones son necesarias para mantener el campo de juego suficientemente parejo como para favorecer el dinamismo en lo medular; por ejemplo, a través de políticas de competitividad, acceso a la información, aumento general de habilidades tecnológicas o crédito y otros apoyos para pequeñas empresas. Y dado que los mercados deberían estar al servicio de la sociedad, y no al revés, el Estado y otras instituciones deben encontrar maneras de empujar a los mercados a perseguir metas socialmente deseables, como mayor igualdad, derechos humanos o sustentabilidad a largo plazo, sin socavar el dinamismo del sistema de mercado. Una misión difícil de cumplir, pero muchos Estados se las han arreglado para balancear el poder de manera que las instituciones públicas sean capaces de responder con agilidad a la retroalimentación de la economía real, mientras permanecen suficientemente autónomas como para no ser capturadas por intereses particulares.13 Para mi alivio, resulta que después de todo Eric y Ha-Joon son compatibles.




  CRISIS Y COYUNTURAS CRÍTICAS


  El cambio en los sistemas complejos ocurre en procesos constantes y lentos, como las transformaciones demográficas, y en saltos súbitos e impredecibles. Nada parece cambiar hasta que de pronto cambia, con un ritmo de avances y paros que puede confundir a los activistas. Se dice que, cuando le preguntaron al primer ministro británico Harold Macmillan qué era lo que más temía en la política, respondió en su estilo maravillosamente patricio: “Los eventos, querido muchacho.” Estos “eventos” que interrumpen las relaciones sociales, políticas o económicas no son sólo un dolor de cabeza ministerial. Pueden abrir la puerta a reformas impensables con anterioridad.




  En Tikamgarh, en 1995, una protesta en la que tres personas resultaron gravemente heridas y en la que se quemaron las casas de algunas familias de pescadores se convirtió en un punto unificador para la posterior organización. He escuchado decenas de relatos semejantes alrededor del mundo: la mayoría de los procesos de cambio comunitarios incluye un punto de quiebre que se vuelve icónico e inspiracional.




  Lo que funcionó en Tikamgarh también funciona a mayor escala. Tales coyunturas críticas, como las llaman los economistas Daron Acemoglu y James A. Robinson,14 fuerzan a los líderes políticos a cuestionar sus presuposiciones largamente mantenidas acerca de lo que constituye políticas “sensatas”, y los vuelven más proclives a correr los riesgos asociados a la innovación, cuando parece que vale menos la pena defender el statu quo.




  Gran parte del marco institucional que hoy damos por sentado nació del trauma de la Gran Depresión y la segunda Guerra Mundial. Los desastrosos fracasos de la política que llevaron a esas catástrofes gemelas afectaron profundamente el pensamiento de los líderes políticos y económicos en todo el mundo, y desencadenaron que el gobierno asumiera un papel ampliamente extendido para gestionar la economía y encarar los males sociales, al tiempo que precipitaron la descolonización de grandes áreas del globo.




  De manera similar, en la década de 1970 el agudo aumento en los precios del petróleo (y el consiguiente estancamiento económico y la inflación galopante) marcó el fin de la Época de Oro de la posguerra y dio paso al abandono de la regulación gubernamental y a la idealización del “libre mercado”. En los sistemas comunistas, en diferentes momentos, la agitación política y económica preparó el camino hacia desplazamientos económicos radicales en China y Vietnam.




  Milton Friedman, el padre del monetarismo, escribió:




    Sólo una crisis —real o percibida— produce cambios reales. Cuando esa crisis ocurre, las acciones se toman dependiendo de las ideas que se encuentran disponibles. Eso, creo yo, es nuestra función básica: desarrollar alternativas a las políticas existentes, mantenerlas vivas y disponibles hasta que lo políticamente imposible se torne políticamente inevitable.15




  Naomi Klein, en su libro de 2007 La doctrina del shock,16 sostiene que la derecha ha usado el shock mucho mejor que la izquierda, especialmente en las décadas recientes. Klein cita el ejemplo de cómo los defensores de la educación privada en Estados Unidos se las ingeniaron para convertir el huracán Katrina en algo a su favor: “En 19 meses, el sistema de escuelas públicas de Nueva Orleans había sido casi completamente reemplazado por escuelas de financiamiento público manejadas como privadas.” De acuerdo con el American Enterprise Institute [Instituto de la Empresa Estadounidense], “Katrina logró en un día lo que los reformistas escolares de Luisiana no pudieron hacer en años.”17




  Las ONG no siempre son tan ágiles para descubrir y aprovechar tales oportunidades. A los tres meses de iniciada la revolución egipcia de 2011, asistí a una reunión de directores generales de Oxfam International, en la cual pasaron horas debatiendo si era probable que el levantamiento en la Plaza Tahrir llevara a una crisis humanitaria. Sólo en ese momento se dieron cuenta de que las protestas, la conformación y el derrocamiento de un régimen opresivo también eran una gran oportunidad en potencia, momento en el que los jefes de la asamblea mostraron una velocidad admirable para encontrar presupuestos con qué apoyar a los activistas de la sociedad civil en Egipto, y así respaldarlos ante la Liga Árabe y en otros sitios. Pero para entonces un tiempo invaluable se había perdido; pronto el optimismo de la revolución dio paso a la violencia y la miseria de la represión.




  Algunos activistas progresistas involucrados en la defensa de ciertas políticas están mejor sintonizados con la lección de Friedman. Pocas semanas después del espantoso colapso de la fábrica de la Plaza Rana en Bangladesh, que mató a más de 1 100 personas en abril de 2013,18 se firmó un “acuerdo sobre fuego y seguridad de las construcciones en Bangladesh”,19 un documento legalmente vinculante, válido durante cinco años, entre compañías globales, minoristas y sindicatos, que establece algunos avances sorprendentes: un programa de inspección independiente apoyado por las compañías de renombre y que involucra a trabajadores y sindicatos; la divulgación pública de todas las fábricas, de los reportes de inspección y de los planes de acciones correctivas; un compromiso de las marcas firmantes para financiar mejorías y mantener las relaciones originarias; comités de salud y seguridad democráticamente elegidos en todas las fábricas, y empoderamiento de los trabajadores a través de un programa extensivo de entrenamiento, diversos mecanismos de queja y el derecho a rehusarse a un trabajo inseguro.




  Podemos señalar en retrospectiva diversos factores que explican cómo este espeluznante “shock como oportunidad” condujo a un movimiento rápido hacia una mejor regulación:


  


  ▸Un foro sobre derechos laborales en Bangladesh (la Ethical Trading Initiative [Iniciativa de Comercio Ético]) ya había generado suficiente confianza entre los antagonistas tradicionales (compañías, sindicatos, ONG), confianza que permitió a la gente ponerse al teléfono con los otros de inmediato.


  ▸El trabajo previo, en marcha desde 2011, había esbozado ya un acuerdo potencial; el desastre de la Plaza Rana incrementó enormemente la presión para actuar a partir de él.


  ▸Un naciente proceso nacional (el Plan Nacional de Acción para la Seguridad contra Incendios) que dio a los agentes externos algo que apoyar y sobre lo cual construir.


  ▸El liderazgo enérgico de dos nuevos sindicatos internacionales (Industriall y UNI Global Union) ayudó a sentar en la misma mesa a la gente correcta.




  Quizá deberíamos añadir algo a la instrucción de Friedman de “mantener las alternativas vivas y disponibles”: los activistas progresistas también necesitan establecer la confianza y las conexiones entre los individuos clave que pueden instrumentar el cambio deseado.




  No estoy sugiriendo que los activistas se dediquen a lucrar con la tragedia, aprovechando cada crisis para imponer su agenda. Más bien, debemos entender las ventanas de oportunidad que surgen de “los eventos, querido muchacho”, como coyunturas críticas para que fructifique de golpe nuestro trabajo de largo plazo de crear los componentes para el cambio, transformar las actitudes y normas, y demás.




  EL MUNDO ES COMPLEJO, ¿Y ESO QUÉ?




  Muchos activistas son, ante todo, gente dinámica, deseosa de cambiar el mundo, desde el día de hoy. Instintivamente rechazan la primera lección del pensamiento sistémico: fijarse bien antes de actuar. Les causa prurito cualquier cosa que huela a torre de marfil, a “quemarse las pestañas” y a “parálisis por análisis”. En el ámbito del desarrollo, los donadores con frecuencia acentúan la inclinación al cortoplacismo exigiendo resultados tangibles en los ciclos de financiamiento de los proyectos.




  Mi consejo sería respirar hondo, poner el sentido de urgencia de lado por un momento y volverse un “reflexionista” que, en palabras de Ben Ramalingam, debería “cartografiar, observar y escuchar el sistema para identificar los espacios donde los cambios ya están sucediendo y tratar de fomentarlos y alimentarlos”.20




  Dicho lo cual, otra lección del pensamiento sistémico es que no puedes entender y planear todo por adelantado. Si cada situación es diferente, la respuesta también debe serlo. Una de las fundadoras del pensamiento sistémico, Donella Meadows, habla de la necesidad de aprender a “bailar con los sistemas”.21 Pero incluso eso puede resultar demasiado coreografiado. Quizás una analogía mejor sea que los activistas deben reprogramarse para pasar de ser arquitectos o ingenieros a convertirse en “jardineros de ecosistemas”.




  Si combinamos estas dos lecciones se producen unos sorprendentes principios sobre cómo llevar a cabo el cambio:




  SÉ FLEXIBLE. Se debe tener disposición a guardar en un cajón el plan actual como respuesta a los acontecimientos emergentes, y la organización deberá agradecer a su personal que dé aviso de las señales de cambio. En el mundo de la respuesta humanitaria, este enfoque es el estándar, mientras que en los programas o campañas de ayuda a largo plazo la gente con frecuencia es renuente a cambiar sobre la marcha, o simplemente falla en percibir que se han abierto nuevas oportunidades.




  BUSCA RETROALIMENTACIÓN RÁPIDA Y SOSTENIDA. Si no se sabe qué pasará, se tienen que detectar los cambios en tiempo real, especialmente cuando las ventanas de oportunidad alrededor de tales cambios están abiertas durante poco tiempo. Eso significa tener (o desarrollar) antenas sensibles e incrustarlas en muchas redes para captar las señales del cambio y transmitirlas a tu organización.




  TEN PRESENTE QUE EL ÉXITO CON FRECUENCIA ES ACCIDENTAL. De acuerdo con Louis Pasteur, pionero de la teoría microbiana de las enfermedades, “la fortuna juega a favor de una mente preparada”.22 Los avances sorpresivos (¡con frecuencia reescritos a posteriori como logros de la planeación!) son una característica recurrente de la innovación y del cambio. Una de las razones por las que se necesita retroalimentación rápida es para detectar y responder a los éxitos accidentales tan pronto como sea posible. En la siguiente sección se discutirá un enfoque que aprovecha el éxito nacido de la variación aleatoria y la desviación positiva.
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