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Adam Kahane*
Cómo resolver problemas complejos 
Usualmente –nos dice Adam Kahane–, los problemas complejos no se resuelven pacíficamente; o simplemente no se resuelven, o se atascan, o se resuelven por la fuerza. Sin embargo, existe otra manera, una sencilla, tal vez más difícil y lenta, pero de resultados más acertados: los actores involucrados pueden aprender a hablarse y escucharse franca y abiertamente para tratar de encontrar soluciones en paz. Esta alternativa representa un reto porque exige hacer un cambio sutil y fundamental en la manera como nos relacionamos con el mundo; implica asumir que podemos cambiar nosotros mismos y que tal vez ésta sea la mejor contribución
para cambiar al mundo.
El pasado 13 de noviembre, Adam Kahane presentó en la Comisión de Derechos Humanos del Distrito Federal (CDHDF) su libro Cómo resolver problemas complejos. Una novedosa manera de hablar, escuchar y crear nuevas realidades, documento indispensable para su aplicación en el ámbito de los derechos humanos y en el escenario actual social que se vive en el país.

A continuación presentamos un fragmento de su libro en el que narra su experiencia como facilitador en la crisis argentina de 2001 donde demuestra que los problemas complejos se solucionan a través del diálogo.

Romper la cáscara del huevo*

Tuve la oportunidad de presenciar el diálogo generador en medio del caos en la Argentina. En diciembre de 2001, después de tres años de profunda depresión y creciente desempleo, los argentinos se manifestaron en marchas, tumultos y saqueos, hasta que tumbaron el gobierno. En dos semanas, el país tuvo cinco presidentes. Cuando yo empecé a viajar a la Argentina, en los meses siguientes, las cosas empezaron a ir de mal en peor: la moneda se derrumbó, el país incumplió sus pagos, los bancos empezaron a cerrar y muchos profesionales emigraron. De repente, en un país que había tenido el más alto nivel de vida en América Latina, la mitad de la población estaba viviendo en la pobreza, una cuarta parte en la miseria y había niños que se morían de hambre.

Casi nadie creía que la Argentina pudiera resolver sus problemas. Mes tras mes, los políticos fracasaban en ponerse de acuerdo con respecto a un plan de emergencia y preferían no salir a la calle ante el desprecio de la gente. Un grito popular era: “¡Todos se tienen que ir!” Los comentaristas de la realidad internacional dieron por perdido el país.

Todos, tanto nacionales como extranjeros, coincidían en que los argentinos eran demasiado cerrados, parcializados, polémicos y egoístas como para sentarse juntos a ponerse de acuerdo en lo que había que hacer. Yo escuché muchas pullas: “El mejor negocio del mundo es comprar un argentino por lo que vale y venderlo por lo que cree que vale”; “En la Argentina, consenso quiere decir que usted está de acuerdo conmigo”. Me lo dijeron muchas veces: “Los argentinos somos incapaces de dialogar”. Las únicas soluciones que le oí mencionar a la gente eran las impuestas desde afuera o desde arriba: un nuevo presidente, fuerte, dinámico, como Perón; un régimen económico impuesto por el Fondo Monetario Internacional; un gobierno militar.

En enero de 2002, cuando este mesianismo y fatalismo estaban en su punto culminante, algunos argentinos decidieron ensayar un enfoque nuevo y más abierto. Unos cuantos ciudadanos, con el apoyo del gobierno, de la iglesia católica y del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), iniciaron un proceso llamado “Diálogo argentino”. Reunieron centenares de líderes de todos los sectores sociales, en una serie de mesas redondas, para hablar sobre la crisis, hacer propuestas y actuar.

Una de las mesas redondas se concentró en el tema de la justicia. El sistema judicial argentino era tan ineficaz, inaccesible, politizado y corrupto, que en muchos casos no se resolvían los litigios, ni se cumplían los contratos ni se aplicaban las leyes, ni se protestaba contra los abusos en materia de derechos humanos. Los problemas del sistema judicial ilustraban y eran parte central de los problemas acumulados en el más amplio sistema nacional. Encontrar soluciones para la justicia era pues decisivo para solucionar a largo plazo los demás problemas del país.

Los activistas habían estado luchando durante decenios para reformar el sistema, pero nunca habían podido lograr un acuerdo entre una masa crítica de sus líderes. Ahora seis de esos activistas pensaban que el “Diálogo argentino” les daba una oportunidad. “La crisis de nuestro país es tan severa”, me dijo uno de ellos, Santiago Gallichio, “que la gente está dispuesta a tratar de hacer las cosas de manera distinta. Estamos en un momento de apertura”.

El sistema judicial argentino era tan ineficaz, inaccesible, politizado y corrupto, que en muchos casos no se protestaba contra los abusos en materia de derechos humanos. Encontrar soluciones para la justicia era pues decisivo para solucionar a largo plazo los demás problemas del país.

Cuando esos activistas me invitaron a trabajar con ellos, consideré cuidadosamente la actitud que debía tomar para hacer ese trabajo. Decidí sostener una posición de firme optimismo: creer en la capacidad de los argentinos de resolver sus problemas mediante la “opción milagrosa”. Me hicieron una entrevista para La Nación, un importante periódico nacional de alta circulación: “Las opciones de los argentinos son violencia o diálogo. Ustedes pueden esperar que alguien imponga una solución desde arriba o sentarse ustedes mismos a debatir esa solución”.

En septiembre de 2002, realizamos en un hotel campestre un taller de tres días con cincuenta líderes del sistema judicial: jueces, abogados, representantes de grupos de derechos civiles, funcionarios del gobierno, trabajadores de los tribunales, empresarios, profesores de derecho, periodistas judiciales y políticos. Aunque muchos de ellos se conocían por haberse encontrado previamente en estrados judiciales o salones de clase, este taller fue organizado de manera diferente. No se presentaron ponencias ni se adoptaron resoluciones. Más bien, se habló, en pequeños grupos y en sesiones plenarias, sobre el sistema judicial, lo que habían heredado del pasado, o que para el futuro parecía seguro e inseguro, la visión de futuro que querían y cuáles podrían ser los puntos de apoyo que movieran el sistema hacia esa visión.

Después de la cena del segundo día, los miembros del grupo se sentaron en un círculo de confortables sillones.

El salón de reuniones estaba ahora iluminado por velas y abastecido de vino y whisky. Uno de mis asistentes, el paraguayo Jorge Talavera, invitó a cada persona a contar una historia personal que pudiera arrojar luz sobre las razones para haber querido participar en ese trabajo. Oímos veinte relatos, todos ellos sinceros. En cuatro de ellos, el narrador o algún pariente casi había muerto –por asfixia o cáncer– o había estado en coma, y había regresado milagrosamente a la vida. Muchos de los relatos trataban de terribles injusticias sufridas y de cómo se habían prometido luchar por un mejor sistema judicial. Dos hombres, sentados uno junto al otro, mencionaron que sus padres habían sido encarcelados por razones políticas por parte de facciones enemigas. Finalmente, uno, que todo el día había estado inquieto y moviéndose de un lado para el otro alrededor del grupo, se aclaró la garganta y se lanzó a declamar un largo poema de amor. Así concluyó de manera apabullante una noche conmovedora.

En la mañana final del taller, las ideas y conversaciones del grupo se materializaron rápidamente. Algunos miembros anunciaron las iniciativas que deseaban encabezar, y se formaron grupos alrededor de esos líderes para elaborar planes. En los meses siguientes al taller, los pusieron en práctica, volvieron a reunirse a hacer nuevos planes y también los ejecutaron. Estaban en camino hacia la creación de una nueva realidad.

* * *

A lo largo de esos tres días, un diverso y fragmentado grupo de cincuenta personas, que eran parte de un problema complejo y atascado, hizo progresos dramáticos para salir del estancamiento. Todos llegaron con sus propias perspectivas y proyectos, desconectados unos de otros y en muchos casos con puntos de vista contradictorios. Muchos de ellos estaban desesperados y resignados a un futuro cada día peor. Cuando se despidieron, ya habían formado una amplia y compacta coalición para el cambio, con nuevos equipos y proyectos reorientados, basados en una apreciación compartida de su situación y en lo que debían hacer al respecto. La mayoría de ellos se fueron esperanzados y comprometidos a forjar nuevamente su destino. Al corregir y cambiar el futuro del sistema judicial, estaban contribuyendo a cambiar el futuro del país.

Me impresionó ver todo lo que el grupo había logrado y la inteligencia y sinceridad con las cuales lo habían conseguido. Yo no hablé mucho durante el taller –Talavera y un equipo de moderadores argentinos dirigieron la mayor parte de las sesiones–, pero disfruté escuchando y apreciando lo bien que se desenvolvían. Las reuniones de Mont Fleur probablemente se habían caracterizado también por un desenvolvimiento igualmente hermoso y productivo, pero en ese tiempo yo no era tan experimentado ni sincero para verlo. En la Argentina, yo estaba comprometido a ayudar al grupo a progresar en su trabajo, y sin embargo pude estar presente y relajado a través de los usuales altibajos de la reunión.

Los líderes nacionales que no estuvieron en el taller se dieron cuenta de que este modo particular de abordar la reforma del sistema judicial había logrado algo diferente e importante, lo cual sirvió de estímulo y lección para otros esfuerzos reformistas a través del diálogo. El día siguiente al taller, el primer editorial de La Nación proclamaba:

Cuando el 14 de enero de 2002, ciudadanos de diferentes orígenes socioeconómicos, políticos e ideológicos se sentaron a la mesa del “Diálogo argentino”, muchos vieron ese intento con el malsano escepticismo de quienes creen que los argentinos tienen una innata e incurable falta de capacidad... A pesar de todo eso, la voluntad de diálogo de esos ciudadanos mantuvo viva la confianza y... demostró que es posible lograr un consenso, no muy notorio en ciertas mesas sectoriales, pero palpitante de esperanza en la que se concentró en la reforma del sistema judicial. Un experimento nunca antes ensayado en nuestro país ha empezado a mostrar a otros que estén dispuestos a dialogar cómo hacerlo.

Ese éxito fue logrado a través de un cambio en la manera como los miembros del grupo hablaban y escuchaban. Ellos llegaron a la reunión preparados –como corresponde a todo buen grupo de abogados y jueces– a sostener sus argumentos y a analizar los de los demás. Al principio se mostraban nerviosos y cautelosos, sin escuchar mucho sino a la espera de su turno para pontificar y pronunciar sus discursos oficiales, preparados de antemano. A medida que se relajaron y sumergieron en un trabajo tan estimulante y en un proceso tan atractivo, empezaron a escuchar más abiertamente y a hablar con más espontaneidad y franqueza.

En la sesión de clausura de la reunión, uno de los miembros del grupo reflexionó así sobre lo que había pasado:

	Una sensación física que tenemos frecuentemente en la Argentina es la de estar sumergidos en el agua como buceadores. Cada uno de nosotros tiene su propia idea, una idea que tenemos que expresar con gestos, y que los otros no entienden. Creo que esta reunión sacó a flote esas ideas como tablas de salvación hacia las cuales nadaron los buceadores. Cuando salimos a la superficie nos quitamos los trajes de buzo y empezamos a expresar vocalmente nuestras ideas y a convertirlas en acuerdos.


En la última mañana, el grupo formuló sus planes de acción, de manera rápida y fluida, gracias a que unos completaban gentilmente las frases de los otros. Durante la sesión de los comentarios finales hablaron como si fueran uno solo. Y en la sesión de clausura, un juez dijo: “Hemos superado el ‘efecto tango’, esa dramática, nostálgica y fatalista forma argentina de decir ‘No lo lograremos’.

Por supuesto que tres días de diálogo no consiguieron reformar el sistema judicial. Lo que hicieron fue mover un sistema viejo y cada vez más degenerado, que sufría del síndrome del apartheid, hacia una senda nueva, más abierta y regeneradora, tal como se había prefigurado en los relatos de muerte y resurrección de la segunda noche. Uno de los miembros del grupo dijo que nos encontrábamos empeñados en un proceso de “reforestación”: estábamos plantando los retoños de un nuevo medio ambiente, que ahora necesitaba protección y nutrición. Con el tiempo, esos retoños reemplazarían el viejo medio ambiente.

	

	TRES DÍAS DE DIÁLOGO NO CONSIGUIERON REFORMAR EL SISTEMA JUDICIAL. LO QUE HICIERON FUE MOVER UN SISTEMA VIEJO Y CADA VEZ MÁS DEGENERADO, QUE SUFRÍA DEL SÍNDROME DEL APARTHEID, HACIA UNA SENDA NUEVA, MÁS ABIERTA Y REGENERADORA.

	


Los participantes en el taller demostraron que, al contrario de lo que generalmente se cree, los argentinos sí son capaces de dialogar y trabajar juntos. Implícito en el cambio de la manera como hablaban y escuchaban estaba el cambio de su actitud frente al sistema judicial. Cuando el taller empezó, eran meros observadores del sistema, se sentían por fuera de él, lamentaban la terrible situación en la cual éste se hallaba y acusaban a otros –al gobierno, a la Corte Suprema, a algunos entre ellos– de ese lamentable estado de cosas. Al final, se habían convertido en actores comprometidos y creativos. Uno de ellos dijo en la sesión de clausura:

	Estoy complacido de estar haciendo, de alguna manera, algo para que la juventud, la gente capaz, no se vaya del país. Cuando vuelva a casa, podré decirle a mis hijos: “Miren, claro que se puede, simplemente hay que ponerse a trabajar juntos, cada quién desde su propia posición, a reconstruir nuestro país”. Otra vez nos sentimos orgullosos de decir: “Me quedo porque estoy seguro de que eso es lo mejor que puedo hacer por mi futuro y el de mi comunidad”.



Ese cambio radical de observadores a actores, de seres que sólo reaccionan a seres creadores, fue particularmente significativo con este telón de fondo del mesianismo argentino. En vez de mirar y esperar y rezar por un nuevo presidente, jefe o benefactor que les creara un mejor futuro, eligieron empezar ellos mismos a hacer el trabajo. A finales de 2002, Cristina Calvo, uno de los líderes laicos de la iglesia católica en el “Diálogo argentino”, sostuvo esa misma opinión y para ello se valió de una metáfora religiosa. Envió una tarjeta de Navidad con este mensaje:

	Recuerdo que en lo más hondo de la crisis, a principios de diciembre de 2001, muchos estábamos abatidos y veíamos arruinada nuestra Navidad. Jesús no cambió el momento en el cual fue llamado a nacer. En medio de persecuciones, desigualdades y dominaciones, su vida marcó el comienzo de una nueva época. ¡Ojalá tengamos fuerzas para imitarlo!


* * *

Un problema que es por naturaleza complejo no puede resolverse con una solución prefabricada en el pasado. La solución tiene que buscarse a medida que la situación se desenvuelve, mediante un proceso creativo, innovador y productivo. El taller argentino fue parte de un proceso semejante: produjo resultados que no se previeron ni se propusieron en un principio.

El grupo logró generar eso a través de una conversación que pasó por tres fases. A1 principio, divergente, cuando los integrantes presentaron un montón de ideas diferentes sobre lo que ocurría con el sistema judicial. Luego, emergente, cuando desarrollaron nuevas ideas y también la percepción de lo que todo esto significaba y de lo que tenían que hacer. Y luego convergente, cuando decidieron cuáles serían sus iniciativas y planes.

Para el equipo, la fase intermedia fue poco familiar y desalentadora. Como abogados y jueces, estaban acostumbrados a procesos lineales de solución de problemas, donde las ideas se presentan, se debaten y se juzgan, en una secuencia preestablecida. Alguna vez yo le explicaba esas fases a un guionista de Hollywood y él me decía: “Yo reconozco eso. Cuando un grupo nuestro está trabajando en un guión, dándoles vueltas a las ideas, lo que usted llama ‘surgir’ nosotros lo llamamos ‘cocinar’. Las nuevas ideas surgen y uno no sabe quién las generó o de dónde salieron”.

El momento en el cual la conversación sufrió el viraje y los participantes se dieron cuenta de lo que tenían que hacer se presentó durante la noche en la cual se contaron las historias. Los participantes hablaron y escucharon abierta y dramáticamente. Santiago Gallichio, estupefacto, describía así esa noche: “¡La delgada cáscara del huevo se rompió y todo se derramó!” La frontera que nos separa a unos de otros es delgada y simple, pero no siempre fácil de romper y atravesar.

Esa noche los participantes escucharon con mucha atención, empatía y curiosidad, y hablaron con sorprendente espontaneidad y emoción. Escucharon y hablaron desde sus corazones. Sus relatos fueron la ventana a través de la cual pudieron ver dos fenómenos críticos: que cada uno es un ser humano y un actor y más allá de los individuos, que la situación surgía como un todo y exigía mucho de ellos, lo que Scharmer llamaba diálogo reflexivo y generador.

Los relatos permitieron a los participantes entender el papel que desempeñaban individual y colectivamente como parte del problema, y lo que tenían que hacer para ser parte de la solución. Este tipo de comprensión puede darse a partir de cualquier clase de conversación sincera, pero generalmente ocurre cuando se cuentan cosas muy personales. Cuando las personas eligen contar historias personales ante un grupo, revelan algo sobre ellas mismas. Comparten lo que más las afecta del problema. Más aún, puesto que (según la frase paradójica de Carl Rogers) “lo más personal es lo más universal”, esos relatos permiten ver el origen común del compromiso compartido por el grupo.

El punto en el cual el grupo logra ese “clic” creativo puede, en un contexto de crisis como el argentino, ser dramático, pero en circunstancias más ordinarias puede ser sutil. Vi ese mismo “clic” en un grupo de funcionarios canadienses, cuando recordaron el valor que le daban al servicio público, que era lo que los había empujado a ingresar al gobierno. Lo vi en un grupo de contadores estadounidenses, cuando recordaron el papel vital que sesupone que desempeña su profesión en el aseguramiento de la solidez del mercado financiero. El tema común en todos esos casos es que los participantes son capaces de sentir (o recordar) cuál es el fin último de su trabajo, y por qué les importa, como individuos y como grupo, el fundamento del compromiso compartido.

Para resolver problemas complejos necesitamos algo más que compartir nuevas ideas. También tenemos que compartir compromiso. Es preciso percibir la totalidad y qué es lo que se espera de nosotros.

* * *

Un año más tarde, a finales de 2003, volví a la Argentina. La situación económica, política y social del país estaba en recuperación. Eso se debía, en parte, al trabajo del “Diálogo argentino”. Los participantes no sólo habían intermediado acuerdos específicos sobre cómo abordar la crisis –por ejemplo, un subsidio de emergencia para las familias empobrecidas– sino que también ayudaron a quitarle intensidad al conflicto a través de los espacios seguros que habían abierto para conversaciones entre personas con diversos intereses.

Yo asistí a una reunión de los miembros del grupo de justicia. Revisaban lo que había sucedido con el sistema judicial en los quince meses transcurridos desde nuestro primer taller. Se veían encantados y también desconcertados. El gobierno estaba en el proceso de poner en marcha un ambicioso proceso de reforma judicial (que incluía el reemplazo de la mayoría de los miembros de la Corte Suprema), totalmente en línea con la visión que el grupo había articulado en ese primer taller. Y sin embargo, el grupo no podía comprender, al volver la vista atrás a los meses transcurridos, la relación exacta de causa y efecto entre el taller y las reformas en curso. Era obvio que sus miembros habían influido en ese cambio del sistema, pero no lo habían controlado. Habían liderado visiblemente el esfuerzo reformista del sistema judicial y, al mismo tiempo, eso había sido sólo una mínima parte del más amplio movimiento reformista al que habían dedicado su tiempo.

Conversé sobre esto con Ramón Brenna, un reflexivo integrante del equipo, que ha trabajado en reformas judiciales durante décadas. “Este grupo está acostumbrado a forzar cambios”, dijo, “pero en este caso hemos generado cambios. Estamos esforzándonos por entender lo que eso significa". Más tarde hablé largamente sobre esta distinción con mi colega Alain Wouters, con quien había trabajado en Shell. Él tiene una sólida comprensión teórica y práctica de cómo ocurre el cambio en sistemas complejos. Mientras yo había estado trabajando en la Argentina, él había estado haciendo un trabajo similar, de alto riesgo y múltiples partes interesadas, en Burundi. “Pienso”, me dijo, “que ‘resolver problemas complejos’ no describe adecuadamente lo que nosotros y esos grupos estamos haciendo. Cuando hablamos de ‘resolver un problema’, damos a entender que permanecemos por fuera de él, que podemos estudiarlo objetivamente y controlarlo mecánicamente, que una causa produce un efecto, como lo haríamos con un automóvil descompuesto. Ése no es un buen modelo de nuestro mundo, cada vez más complejo, interdependiente y cambiante. No es que haya un problema ahí afuera, al cual reaccionemos y el cual arreglamos. Hay una ‘situación problema’ de la cual cada uno de nosotros es parte, de la misma manera como un órgano es parte de un cuerpo. No podemos ver la situación objetivamente; sólo podemos apreciarla subjetivamente. Afectamos la situación y ella nos afecta. Lo mejor que podemos hacer es abordarla desde múltiples perspectivas y tratar de mejorarla, como quien aprende haciendo. Es más parecido a como se las arregla un matrimonio que a como se arregla un automóvil.

“Pero esta manera de entender el mundo”, continuó, “tiene serias consecuencias. Si admitimos que somos parte de la manera como se forman las cosas, entonces también compartimos la responsabilidad de que las cosas sean así. Éste es el reto moral y político implícito en el comentario que te hizo Torbert de que ‘si no eres parte del problema, no puedes ser parte de la solución’. Ésta fue la sobrecogedora sensación que los dos tuvimos hace diez años en Shell, cuando nos dimos cuenta de lo limitado que era armar escenarios del futuro, como si nosotros y Shell no tuviéramos ningún impacto en la forma como el futuro se desenvolviera.

	

	SI NO ERES PARTE DEL PROBLEMA, NO PUEDES SER PARTE DE LA SOLUCIÓN.

	


”Y esta manera de entender el mundo tiene otra implicación que es todavía más profundamente desafiante. Este mundo es demasiado complejo, interdependiente y rápidamente cambiante como para que seamos capaces de comprender todo lo que está sucediendo. Ya no podemos sólo confiar en comprender la totalidad de lo que está pasando: tenemos también que sentirlo, lo cual requiere que tengamos acceso a un tipo de conocimiento más profundo, no racional y más antiguo”.

Agradecemos a Editorial Norma por la autorización para la publicación de este texto. Traducción de Affan Buitrago.

* Profesor y practicante sobresaliente del pensamiento por escenarios y una figura líder en la combinación de gestión estratégica, planificación por escenarios y resolución colaborativa de problemas. A finales de la década de los 80 y principios de los 90, estuvo a cargo de la unidad de Escenarios Sociales, Políticos, Económicos y Tecnológicos de la Royal Dutch/Shell en Londres. Adam Kahane es conocido por su contribución a los escenarios de Mont Fleur, esfuerzo en el cual un amplio grupo de líderes sudafricanos trabajaron juntos para pensar e influir en el futuro de su país, y por su liderazgo en procesos similares en Canadá, Colombia, Japón, Guatemala y Chipre.
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