I. EXPERIENCIAS DE ESCENARIOS EN SHELL, SUDAFRICA Y
GUATEMALA

Durante los ultimos 14 afios he tenido una vida poco usual, transitando entre el mundo
empresarial y el de los activistas. Pasé la mayor parte de ese tiempo en los negocios, los
primeros siete afios en dos grandes empresas y en una consultora con grandes empresas
como Royal Dutch/Shell, Federal Express, y Price Warehouse Coopers.

En mismo periodo he hecho excursién al mundo de los politicos y de las guerrillas,
servidores publicos y lideres comunitarios, sindicalistas y clérigos. He tenido el privilegio
de trabajar con personas que tratan de mejorar algunas de las partes mas desafiantes del
mundo, incluyendo a Israel, Irlanda del Norte, Chipre, y Colombia, asi como en dos paises
que han tenido algunas de las transiciones pacificas mas importantes de los afios 1990,
Sudafrica y Guatemala.

A lo largo de ambas experiencias me he enfrentado con las mismas interrogantes ;Coémo
podemos cambiar al mundo? ;Cémo podemos tener una influencia benéfica? ;Como
podemos influir sobre el futuro? Aqui me enfoco a hablar en el lenguaje de los negocios. La
mejor manera que encuentro para expresar lo que he aprendido es llevarlos a través de estos
14 afios y contarles cuatro historias. He escogido estas historias porque explican cuatro
lecciones clave que he aprendido, cuatro pasos hacia la respuesta para estas interrogantes.
Concluyo con una sintesis de lo aprendido y lo que creo significan para nosotros en el
mundo de los negocios que queremos hacer una diferencia en el mundo.

1. La ilusion del control
i)

2.-Los limites de la separacion

Esto me lleva a mi segunda historia a la que llamo “los limites de la separacién.” En 1988,
después de haber estado varios afios en PG&E, recibi un ofrecimiento del departamento de
estrategia de la Royal Dutch/Shell en Londres. Para alguien interesado en el gran mundo de
las estrategias corporativas esta era una maravillosa oportunidad (...). Lo que mas me
interesaba es que eran pioneros de una forma sofisticada de enfrentar el futuro, que se
centraba en una metodologia llamada planeacion de escenarios. La idea clave era que no
era posible prever o controlar el futuro, y de hecho la presuncién que puedes predecir lo
que sucederia llevaba a una “visioén en tinel” que podria ser fatal. En cambio, su enfoque,
era el investigar profunda y ampliamente sobre lo que sucedia en el mundo y luego
construir dos, tres o cuatro escenarios sobre como podrian resultar las cosas. Estos
escenarios luego se convertian en la base para la exploracion de las diferentes opciones de
la compafiia y las decisiones sobre qué hacer. El énfasis era en la construccion de la
capacidad de la empresa de aprender; Shell jugé un papel muy importante en el campo de
aprendizaje organizacional. (...)

3.- El poder del compromiso



Esto me lleva a mi tercera historia, “el poder del compromiso.” En 1991, después de haber
estado trabajando en la Shell durante tres afios, nuestro departamento en Londres recibié
una llamada de la “University of the Western Cape in South Africa”. Un grupo de
académicos, empresarios y activistas habian escuchado de la metodologia de escenarios de
la Shell y querian utilizarla para pensar sobre el futuro de Sudafrica. Se me eligi6 para ir a
ayudarles y asi fue que terminé facilitando lo que fue conocido después como el proyecto
de escenarios de Mont Fleur.

El contexto de Sudafrica es importante para entender la historia. En 1990 Nelson Mandela
fue liberado de prision y la prohibicién del African National Congress (ANC) y de otros
partidos africanos y de izquierda, fue levantada. Las primeras elecciones multirraciales
fueron celebradas en 1994. Asi que el proyecto Mont Fleur se celebr6 precisamente en
medio de un periodo complejo de muchos tipos de negociaciones sobre como realizar la
transicion del apartheid. Habia una serie de negociaciones constitucionales, y también
cientos de diversos “foros” en los que conjuntos de multiples interesados trabajaban en
asuntos tales como la salud, el transporte, la educacion, la economia, etc.

Durante este periodo nadie estaba en control de la situacién y tanto el gobierno como el
movimiento de liberacion habian llegado a la conclusion de que no podian imponer su
solucion sobre la otra parte, y que desafortunadamente, era necesaria alguna forma de
cooperacion.

(....Mont Fleur era un tipo de foro que tenia la intencion de influir sobre el futuro del pais a
través el desarrollo de un conjunto de escenarios que sefialaban como podrian desplegarse
los acontecimientos a durante los siguientes afios. El proyecto tomd su nombre del centro
de conferencias en donde nos reunimos, en las montafias fuera de Ciudad del Cabo. Cuando
llegué no conocia otra metodologia que la que utilizdbamos en Shell, asi que esa utilicé en
Mont Fleur. Lo que era diferente en este proyecto, no era el proceso, sino el contexto. El
trabajo en Mont Fleur no lo realizaban los colaboradores de una empresa, sino un equipo de
22 lideres que venian de organizaciones que cubrian todo el espectro politico: activistas
comunitarios, politicos conservadores, funcionarios del ANC, sindicalistas, académicos,
economistas ortodoxos, dirigentes empresariales, etc. Una de las cosas buenas de trabajar
con un grupo como este es que se puede aprender mucho de lo que sucede al escucharse
unos a otros, y se requiere menos que un grupo de una empresa de jornadas de aprendizaje
y de entrevistar a personas conocedoras para ayudarnos a ver lo que no estamos viendo. Era
como si cada uno de ellos tuviera una pieza de un rompecabezas més amplio de lo que es
Sudafrica.

El equipo cred cuatro escenarios:

e  Avestruz era la historia del gobierno blanco que creia que podria evitar un acuerdo
negociado con la mayoria negra, que escondia su cabeza en la arena, y que
complicaba finalmente la situacion.

e  El pato cojo mostraba la historia de una transicién prolongada en la que el nuevo
gobierno estd maniatado por compromisos que se hayan introducido en la
constitucion y, porque “trata de responder a todos pero no satisface a nadie,” no estd
en posibilidad de responder a los problemas del pais.



e Jcaro describia lo que sucederia si un gobierno fuerte de mayoria negra llegaba al
poder mediante el voto enorme de la poblacién y se embarcaba en un gigantesco
programa de gastos que desestabilizaba la economia.

e Elvuelo de los Flamingos era una historia sobre como el nuevo gobierno podia evitar
los escollos de los primeros tres escenarios y gradualmente reconstruir una economia
exitosa.

(...)Una vez que lo escenarios quedaron escritos, el equipo organiz6 una serie de talleres
con diversos grupos politicos, empresariales y civicos, en donde se presentaron las
historias y se discutian las implicaciones. Uno de los talleres fue con la direccién del
Congreso Pan Africano (PAC), un partido negro radical, y en esta reunion, uno de los
miembros del equipo de Mont Fleur, que era el principal economista del PAC, present el
escenario lcaro. Dijo, “Esta es la historia delo que pasara si nuestros rivales del ANC,
obtienen el poder. Y si acaso no lo hacen, probablemente nosotros los empujaremos hacia
ello.” Esa provocacion llevé a uno de los talleres mas productivos que tuvimos. Muchos
afios después, en 1999, cuando otro miembro del equipo fue nombrado gobernador del
banco central, dijo en su discurso inaugural, “Nosotros no somos Icaro. No hay necesidad
de temer que volaremos demasiado cerca del sol.” En general, una de las sorpresas mas
importantes de la Sudafrica post-1994 es lo econémicamente prudente que ha sido el nuevo
gobierno. Asi que al menos uno de los escenarios —y probablemente los otros también, ha
sido una influencia significativa sobre como se desarrollé el futuro.

(Por qué habra ejercido este escenario una influencia tan fuerte y amplia? y ;jPor qué se
sentia una energia tan extraordinaria y apasionada en los talleres de Mont Fleur? La
respuesta es obvia, aunque durante afios no la reconoci. Aunque la metodologia era la
misma que utilizamos en Shell, el propdsito era fundamentalmente diferente. Los
participantes en Mont Fleur, no eran, a diferencia de los estrategas corporativos, personas
que solo trataban de adaptarse al futuro lo mejor posible; se habian reunido porque querian
influir sobre el futuro, hacerlo mejor. Estaban jugando en un campo mucho mas amplio.
Cuando pensamos de manera logica, una de las razones por la que el futuro es
impredecible, es porque podemos influir sobre él. Los miembros del equipo no se veian a si
mismos como observadores externos, sino como participantes activos; la mayoria habia
dedicado sus vidas a luchar por una Sudafrica mejor. Estaban conscientes de como sus
pensamientos y acciones tenian un impacto en lo que sucedia a su alrededor —
reflexionaban- sobre los peligros de sus propias acciones, como fue el caso del economista
del PAC que vio los peligros de su propio partido.

El proyecto Mont Fleur me mostrd el enorme potencial que tienen los procesos
cooperativos entre multiples interesados para cambiar al mundo. Pero también plante6
varias interrogantes. Noté que varios del equipo estaban incomodos con el consenso del
grupo y especialmente con el intento de llegar a una vision compartida del futuro que
deseaban, tal como se articul6 en El vuelo de los Flamingos. Estaban preocupados porque
se habian comprometido, que no habian sido leales a sus ideas e ideales, tan importantes
para ellos; les preocupaba haber colaborado con el enemigo. Obviamente los sudafricanos
habian dado pasos gigantes hacia la reconciliacion y la resolucion pacifica de sus terribles
diferencias, pero siempre me interrogaba sobre qué se requeria para que las barreras
cayeran aun mas. (...)



y eliminan la discriminacién. El desarrollo holistico se refleja en una nacién con su
propia identidad, y con pluralismo, equidad, estado de derecho, y un genuino
consenso. Un estado democratico da iguales oportunidades a todos. Un pacto fiscal
reduce las brechas entre sectores. La participacion ciudadana y la productividad
crecen. Un desarrollo sostenido y equitativo crean la reconciliacion verdadera y
amplian el optimismo.”

Una vez que hubo acuerdo sobre estas historias, comenzé la segunda fase del proyecto,
utilizar los escenarios para encontrar a la nacién como un todo. En esta fase el trabajo fue
diferente del de Sudéfrica, mucho més ambicioso y con un propoésito. El equipo utilizé los
escenarios no solamente para estimular sino para provocar acciones concretas con la
intencién de cambiar el futuro de su pais. Los miembros del equipo tomaron parte
importante en las elecciones nacionales de 1999, sea como candidatos, como redactores de
propuestas politicas, como figuras publicas no partidistas figures; trabajaron en las reformas
educativas de las universidades y de | sistema de educacion publica, en proyectos de
desarrollo local en Quetzaltenango, la segunda ciudad del pais y trabajaron en re-tejer el
tejido social desgarrado a través de la multiplicacion del proceso de didlogo del equipo con
cientos de organizaciones de empresarios, mayas, académicos, ONG, medios de
comunicacion, militares, de iglesia y de trabajadores. El Proyecto Visién Guatemala, que
todavia contintia es un capitulo significativo en la reconstruccion de la Guatemala de la
post-guerra.

(De dénde vino este nivel tan elevado de compromiso por cambiar al mundo? Daré una
respuesta micro y una macro. A nivel macro, los convocantes y participantes del proyecto
estaban dispuestos, a diferencia de los de Mont Fleur, a tratar de acordar explicitamente no
solamente en lo que podria suceder en Guatemala (los escenarios) sino lo que deseaban que
pasara (la vision, i.e. el escenario del Vuelo de la Luciérnaga ); por ello se le dio el nombre
al proyecto Vision Guatemala. Quiza esto se debid al hecho de que el proyecto se realiz6
después de la guerra civil y también después de las negociaciones de paz, (en tanto que
Mont Fleur se realizé durante las negociaciones) de manera que el tiempo estaba maduro
para trabajar juntos, para que se viera que se trabajaba juntos, hacia objetivos comunes.
Quiza también se deba a una diferente orientacion por parte de los lideres o aun a una
diversa orientacion mia.

Mi explicacion micro para el éxito del proyecto, es que fue logrado durante un episodio de
cinco minutos durante el primer taller. En la segunda noche de la reunién, el equipo se
reunié después de la cena en un circulo y algunos empezaron a contar historias de sus
experiencias y que creian se relacionaban con lo que habia sucedido, lo que estaba
sucediendo, o lo que podria suceder en Guatemala, es decir compartir su ventana personal
hacia las dinamicas de los escenarios trataban de iluminar. Por ejemplo una empresaria, que
es una prominente luchadora contra la impunidad judicial, contd la historia de como su
hermana fue asesinada por los militares y como fue de oficina en oficina tratando de saber
la verdad, y como el primer oficial con el que habia hablado, y que habia negado todo era el
hombre que estaba sentado junto a ella esa noche en el circulo. Asi que la gente mostrd
gran apertura y valor. Asi que al principio de la sesion del dia siguiente, un hombre que no
habia hablado la noche anterior, dijo que queria contar una historia, sobre su papel en la
exhumacion de fosas comunes de la masacre de una aldea. Hablo de lo que habia sido para



¢l encontrar los cadaveres de nifios y mujeres encinta, y de su trabajo con los aldeanos
sobre qué debian hacer. Cuando termind su historia, toda la reunion cayé en un silencio que
dur6 unos cinco minutos. No tenia yo idea de que hacer, asi que no hice nada. Algo sucedié
durante ese silencio. Una persona dijo después que habia un espiritu en la habitacion, otra
seflald que habia habido un momento de comuniéon. No me considero muy sensible a
fenémenos extraordinarios, pero a un volumen tan alto, hasta yo puedo escuchar. Lo
escuché entonces.

Creo que el subsiguiente éxito del equipo en realizar el dificil trabajo de ponerse de acuerdo
en los escenarios y en la vision y luego de actuar en base a este acuerdo se puede trace a
este episodio. Puedo decir que este fue el momento en el que la voluntad compartida y el
compromiso compartido del grupo se hicieron visibles a todos, cuando cada uno supo por
qué estaba ahi y lo que tenia que hacer. Varios miembros del equipo se han referido a este
episodio como el momento del viraje decisivo del proyecto.

Creo que es facil entender por qué el equipo pudo lograr un consenso mas profundo y real,
por qué habia un menor sentimiento de haber entregado sus ideales que en el caso de los
participantes de Mont Fleur, a través del recuento de sus propias historias. El psicélogo
social Solomon Asch ha escrito que el “consenso es valido cuando cada individuo sefiala su
propia relacion con los hechos y mantiene su individualidad; no puede haber un acuerdo
genuino... a menos que cada uno se adhiera al testimonio de su experiencia y de manera
firme mantiene vinculacion con la realidad.”

Solamente podemos caminar hacia el futuro juntos, con confianza, si cada uno ha dicho su
verdad sobre el pasado y el presente. Otra forma de describir lo que sucedié cuando se
contd la historia de las fosas comunes es que foda la realidad guatemalteca se mostr6
visiblemente en la parte representada por esa historia. Con esta forma de escuchar, cada
historia puede ser escuchada como un holograma, mas que solamente como una pieza de un
rompecabezas. Varios aflos atrds, mi esposa Dorothy y yo habiamos facilitado un taller de
estrategia para el Sinodo de Obispos Anglicanos de Sudafrica. Al principio cuando
interrogamos sobre las bases de trabajo del taller, un obispo sugirié que nos escucharamos
unos a otros con atencion; luego un segundo dijo que debiamos escuchar con empatia; y
finalmente un tercero sefialé que deberiamos escuchar lo sagrado dentro de cada uno de
nosotros. La escucha holografica abre a la posibilidad de esta comunién y unicidad.

Lo que aprendi de esta cuarta experiencia es que tenemos la mayor capacidad de hacer una
diferencia cuando nos atrevemos a abrirnos, a exponer nuestras mas profundas pesadillas y
nuestros suefios mas anhelados. El equipo Vision Guatemala tuvo el impacto que tuvo
porque estuvo dispuesto a comprometerse con su vision del futuro y rendirse ante ella.

5.-Como cambiar el mundo

Aqui pues, estd como resumiria lo que he aprendido de las cuatro experiencias. La gente
que he encontrado que es mas eficaz en cambiar el mundo tiene dos cualidades. Por una
parte, estd extraordinariamente comprometidas, alma y cuerpo, al cambio que quieren ver
en el mundo, a un objetivo mas grande que ellos mismos. Por la otra, estin
extraordinariamente abiertos a escuchar lo que esta sucediendo en el mundo, en los otros y



en ellos mismos. Mi conclusién paraddjica es que para cambiar al mundo tienes que estar
comprometido a cambiarlo y dispuesto a escuchar como quiere cambiar.

Los sudafricanos y guatemaltecos con los que he trabajado han podido hacer historia
porque han vivido esta paradoja. Han tenido el valor de comprometer su vida para realizar
los cambios que querian ver. Al mismo tiempo han tenido el valor de encontrarse con otros,
aun con sus enemigos; hacer a un lado la ilusién de estar en control; ir mas alld de la
separacion; de rendirse al proceso. Es a través de mantener esta doble intencién que han
podido ayudar a que nazca un mejor futuro. En la superficie las dos intenciones estan en
contradiccion, pero a un nivel maés sutil y profundo, no lo estan. Martin Buber lo expreso
perfectamente cuando escribi6: libre es el hombre que desea sin capricho. Cree en lo
actual, es decir, cree en la asociacion de la realidad dual, yo y ti. Cree en el destino y
también en que lo necesita. No lo guia, lo espera. Debe ir hacia €l sin saber donde lo espera.
Debe ir adelante con todo su ser: eso si lo debe. No sucederd como su voluntad lo ha
pensado; pero lo que desea solamente sucedera si se resuelve a hacer aquello que puede
desear. Debe sacrificar su pequefia voluntad, que es no-libre y dominada por las cosas y
instintos, ante su gran voluntad que se aleja del ser determinada para encontrar el destino.
Ahora ya no interfiere, pero tampoco solamente deja que las cosas sucedan. Escucha lo que
va creciendo, al camino del Ser en el mundo, no para ser llevado por él, sino para
actualizarlo en la forma en la que €l, al necesitarlo, quiera ser actualizado por €l, con el
espiritu humano y la necesidad humana, con la vida y la muerte humanas. El cree, dije, pero
esto implica que encuentra. (...)

6.- Dénde empezar

Esto me lleva al final de mi charla y al punto final, que es sobre donde hay que empezar si
quieres cambiar al mundo. Podran ver que la conclusion a la que he llegado, implica que mi
capacidad de cambiar al mundo depende de mi nivel de desarrollo personal: mi sentido de
mi propia vocacion y de mi compromiso con ella, la amplitud de mi visién y sentimiento,
etc.

Asi que otra forma de interpretar mis cuatro historias es que las llaves para cambiar al
mundo estaba siempre ahi, tanto en PG&E como en Shell, tanto en Sudafrica como en
Guatemala, pero que era yo demasiado inmaduro para verlas. Una manera més positiva de
decirlo es que mi capacidad para lograr que se realice el cambio en el mundo ha crecido
conforme he crecido. (...)

Terminaré con la historia de un rabino quien, como yo, salié a cambiar al mundo. Vio que
no tenia muchos resultados, asi que traté de cambiar a su pais. Esto también era demasiado
dificil, asi que traté de cambiar su barrio. Cuando no tuvo éxito ahi, traté de cambiar a su
familia. Atin eso es mas facil decirlo que hacerlo, asi que traté de cambiarse asi mismo.
Luego sucedi6 algo interesante. Cuando se habia cambiado a si mismo, su familia cambio,
y cuando su familia cambid, su barrio cambi6. Cuando cambié su barrio, cambié su pais.
Cuando su pais cambi6, cambid el mundo.

Asi que ya saben donde empezar. Muchas gracias.
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De: "Xico Carrasco" <xico.carrasco@maxcom.com>
Enviado: Jueves, 10 de Abril de 2003 09:14 a.m.
Asunto:  Ala opinion: 4 Cual es la diferencia?...

> ;Cual es la diferencia?...

> La diferencia entre los paises pobres y los ricos no es la antigtiedad del

> pais. Lo demuestran casos de paises como India y Egipto, que tienen miles
> de afios de antigiiedad y son pobres. En cambio, Australia y Nueva Zelanda,
> que hace poco mas de 150 afios eran casi desconocidos son, sin embargo, hoy
> paises desarrollados y ricos.

B

> La diferencia entre paises pobres y ricos tampoco son los recursos

> naturales con que cuentan, como es el caso de Japon que tiene un

> territorio muy pequefio y el 80% es montafioso y no apto para la agricultura
>y ganaderia, sin embargo es la segunda potencia econémica mundial pues su
> territorio es como una inmensa fabrica flotante que recibe materiales de

> todo el mundo y los exporta transformados, también a todo el mundo

> logrando su riqueza.

>

> Por otro lado, tenemos una Suiza sin océano, pero tiene una de las flotas

> navieras mas grande del mundo. No tiene cacao pero tiene el mejor

> chocolate del mundo; en sus pocos kilometros cuadrados, pastorea y cultiva
> solo cuatro meses al afio ya que el resto es invierno, pero tiene los

> productos lacteos de mejor calidad de toda Europa.

=

> Al igual que Japon no tiene recursos naturales, pero da y exporta

> servicios, con calidad muy dificilmente superable, es un pais pequefio que

> ha vendido una imagen de seguridad, orden y trabajo, que lo han convertido
> en la caja fuerte del mundo.

>

> Tampoco la inteligencia de las personas es la diferencia como lo

> demuestran estudiantes de paises pobres que emigran a los paises ricos y
> logran resultados excelentes en su educacion, otro ejemplo son los

> ejecutivos de paises ricos que visitan nuestras fabricas y al hablar con

> ellos nos damos cuenta de que no hay diferencia intelectual.

>

>Y tampoco es la Raza la que marca la diferencia pues en los paises Centro
> Europeos o Nérdicos vemos como los llamados vagos del Sur demuestran ser
> la fuerza productiva de estos paises, no asi en sus propios paises donde
>nunca supieron someterse a las reglas basicas que hacen a un pais Grande.
=

>La ACTITUD de las personas es la diferencia. Al estudiar la conducta de
> las personas en los paises ricos se descubre que la mayor parte de la

> poblacion sigue las siguientes reglas:

>

> 1. La Moral como principio basico.

>2. El Orden y la Limpieza.

> 3. La Honradez.

>4, La Puntualidad.

> 5. La Responsabilidad.

> 6. El Deseo de superacion.

>7. EL Respeto a la ley y los reglamentos.

> 8. El Respeto por el derecho de los demas.

>9. Su Amor al trabajo.

> 10. Su Afan por el ahorro y la inversion.

=

> ;Necesitamos mas Leyes?

>
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> No, seria suficiente con cumplir y hacer cumplir estas 10 simples Reglas.
> No somos pobres porque a nuestro pais le falten riquezas naturales, o
>porque la naturaleza haya sido cruel con nosotros, simplemente nos falta
> caracter para cumplir estas premisas basicas de funcionamiento de las

> sociedades.

>

> A diferencia de otros correos en cadena, si no mandas copia de este E-mail
> a las personas, no se te va a morir tu perro, ni te van a correr del

> trabajo, ni tampoco te vas a sacar la loteria por mandarlo, pero seria

> bueno que lo compartieras con otras personas.

>

> Quien sabe a lo mejor sirva para que en algunos afios mas vivamos en un
> pais mejor.

=

> Para cualquier duda o aclaracion estoy a tus ordenes.

> Xicohtencatl Carrasco R.

e =S

>MAXCOM Analisis y Control Estadistico C.C.C.

>"'(01-55)51'47'86'08

>"(044-55)10'30'47'70

> * Xico.carrasco@maxcom.com

=
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