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NI AVESTRUZ NI BOMBERO:
INSTITUCIONES IBEROAMERICANAS CONSTRUYENDO FUTURO!
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Cuando a mediados y fines del siglo
pasado se hablaba o pensaba en el
futuro, una estela de optimismo se
apoderaba de los presentes: esperan-
zas liberadoras, promesas por cum-
plir, un mundo por conquistar. Hoy,
cuando la palabra futuro aparece, lo
que se encuentra en el mejor de los
casos es ambivalencia, parélisis de la
imaginacion y poco entusiasmo. En
el peor de los casos: ansiedad, incer-
tidumbre, miedo y distopias aterrado-
ras.

En este trabajo consideramos al futu-
ro como un entremedio fragil, como
un tiempo abierto. No como una me-
ta u horizonte, no como el apocalip-
sis, no como una continuidad del
presente, sino como la posibilidad de
algo en construccion. El futuro como
un espacio donde ensayar formas
renovadas de pensar y de hacer la
politica, como la oportunidad de
crear ficciones con posibilidades de

! Se agradecen los comentarios de José An-
tonio Sanahuja, Pia Riggirozzi, Daniela
Perrota y Jorge Resina a un borrador previo
de este trabajo presentado en el Congreso de
LASA 2021. Sus referencias y reflexiones lo
han enriquecido y abierto nuevas lineas de
trabajo a futuro.
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convertirse en verdad. Un lugar don-
de, de modo proactivo, se articule la
pasion con el pensamiento estratégi-
co y la accién deliberada para definir
lo que queremos ser (Gatto, 2019;
Srnicek y Williams, 2017).

Pensar el futuro desde las institucio-
nes supone aprender a cartografiar el
riesgo, ganar consciencia de la fragi-
lidad y la vulnerabilidad social, ade-
lantarse a los cambios sistémicos,
darle forma a escenarios deseables,
reconocer y hacerse responsable de
los derechos de las generaciones fu-
turas (Innerarity, 2019).

Si algo aprendimos con la pandemia
es la importancia de que los gobier-
nos anticipen y conozcan los pro-
blemas puablicos en toda su diversi-
dad (pluralidad de actores con puntos
de vista, intereses y valores diferen-
tes), complejidad (interdependencias
multifacéticas entre campos de poli-
ticas y subsistemas), e incertidumbre
(no hay un modo unico ni completo
de entender el problema y manejar-
lo). El futuro puede ser la radicaliza-
cion o profundizacion del presente, y
tener una relacion causal y lineal con
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él, o bien puede ser algo muy dife-
rente, impredecible y abierto.

Utilizando metéforas de animales, y
considerando tipos de incertidumbre
y probabilidades de ocurrencia, con-
viene diferenciar entre: el rinoceron-
te gris, eventos de alto impacto, muy
probables y bastante obvios para los
que no se esta preparado; la medusa
negra, pequefios cambios dentro de
sistemas complejos que tienen efec-
tos importantes, es decir, fendmenos
normales que se vuelven anormales y
aceleran cambios; el elefante negro,
eventos que nadie quiere ver o elige
ignorar y pueden ser predichos por
expertos; y el cisne negro, eventos
impredecibles que tienen impactos
enormes y desconocidos (Tonurist y
Hanson, 2020).

Recientemente, y en un sentido méas
positivo a la vez que desafiante, se
debate en torno a la metafora del
cisne verde. A diferencia del cisne
negro, asume que hay riesgos, como
el del cambio climético, de los que
tenemos certeza que se materializa-
rén, que causarian dafios mayores a
los de las crisis financieras, y cuyos
efectos en cadena son complejos e
impredecibles. Pero a partir de ello,
es posible imaginar un progreso de
riqueza exponencial en lo economi-
co, social y ambiental, si se toma
consciencia del desafio, bajo un en-
foque resiliente a la crisis capaz de
integrar una respuesta para renacer
de las cenizas. Ahora bien, las pers-
pectivas tradicionales de gestion del
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riesgo, habituadas a extrapolar in-
formacion historica, son inadecuadas
y se reclaman enfoques holisticos
para entender los riesgos del futuro
(Elkington, 2020; Randow, 2020).

En linea con lo anterior, los expertos
diferencian situaciones que se defi-
nen como futuros probables, en tanto
suponen una continuidad con el pre-
sente y sucederan casi seguro si el
curso de los acontecimientos no va-
ria, como por ejemplo la crisis de las
pensiones o la digitalizacién de la
educacion y de la Administracion
publica. Este tipo de futuro se puede
pronosticar mediante analisis de ten-
dencias. Otras situaciones vinculadas
a la naturaleza o los conflictos socia-
les comportan mayor incertidumbre,
y entonces hablamos de futuros posi-
bles, donde el sentido o direccion del
cambio es menos conocido y mas
dificil de imaginar. En estos casos, el
desafio pasa por desarrollar escena-
rios alternativos que nos ilustren op-
ciones. Por ultimo, denominamos
futuros preferibles a aquellos que
consideramos deseables, donde lo
emocional y cognitivo se conjugan y
se abre espacio para dar sentido a
una realidad compleja y a un futuro
desconocido en el que los ejercicios
y disefios especulativos nos ayudan a
visualizarlo (Bland y Westlake,
2013).

Recapitulando, incorporar el futuro
en la gestion de los gobiernos recla-
ma integrar perspectivas a largo pla-
Z0 que nos permitan identificar asun-
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tos emergentes, oportunidades y po-
tenciales amenazas. También se trata
de disefiar visiones, ficciones y na-
rrativas a mediano y largo plazo so-
bre quiénes somos y qué queremos
ser. El objetivo de estas es movilizar
acciones conjuntas. Por ello, a los
analisis prospectivos que buscan pre-
pararse para lo que vendra, deben
sumarse los anéalisis especulativos
abocados a imaginar y dar forma al
futuro.

A continuacion, reflexionamos sobre
diferentes maneras (no excluyentes)
de hacer frente a estos desafios desde
las organizaciones publicas, la alfa-
betizacion de futuro y la instituciona-
lizacion.

Entrenamiento para anticipar y
disenar el futuro

Conceptos como el de gobernanza
adaptativa (que orienta la atencion
en la necesidad de que los gobiernos
se transformen y adquieran nuevas
capacidades); gobernanza experi-
mental (que se enfoca en el proceso
continuo de aprendizaje y puesta a
prueba, y conduce a revisar y refor-
mular preferencias, objetivos, en-
marcados y compromisos); 0 gober-
nanza anticipatoria (que aspira a
preguntarse por futuros plausibles,
conectar con futuros improbables,
visualizar sus potenciales consecuen-
cias e impactos, y decidir cursos de
accion preferibles) son modos de
introducir el debate sobre el futuro en
la agenda de gobierno.

Cooperaciéon
Espaiiola

De lo que se trata es de romper la
sobrevaloracion del presente y la
subestimacion del futuro, a la vez
que se lidia con los sesgos cognitivos
que limitan nuestras capacidades
para imaginar mas alla de los para-
digmas predefinidos, o percibir y dar
sentido a fendmenos que pueden no
pertenecer a modelos preexistentes.
Incapaces de captar el hecho de que
cada momento de nuestro presente es
una expresion de nuestro legado, nos
cuesta imaginar el futuro y ello re-
fuerza valores, habitos y sistemas
socialmente construidos que se preo-
cupan por la gratificacion instantanea
y el corto plazo (Larsen, 2020).

Lo importante es que las organiza-
ciones publicas logren aterrizar estos
conceptos en acciones concretas que
desarrollen sensibilidades y modelos
de pensar y hacer futuro. Esto de-
manda el desarrollo de nuevas com-
petencias y la puesta en préctica de
metodologias con diferentes grados
de abstraccion que favorezcan nue-
vas formas de conocer, experimentar
e incorporar destrezas y horizontes, y
se integren en la cultura de trabajo.

Imaginar y usar el futuro, como
cualquier otra habilidad, puede
aprenderse y cultivarse. La alfabeti-
zacion del futuro, tal como la plantea
la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura (UNESCO), permite de
manera simultanea comprender la
fragilidad del futuro, a la par que
desarrollar sentido, légica y habili-
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dades en el disefio de procesos y
practicas prospectivas?.

En relacion con el desarrollo de ca-
pacidades para prevenir y anticiparse
el futuro, se trata de entrenar a los
actores de gobierno para que sean
capaces de desarrollar alternativas de
accion. Para ello, hace falta capaci-
tarlos con metodologias que les en-
sefien a:

e Leer sefiales y signos: a tal fin son
utiles metodologias que aprovechan
y procesan gran cantidad de datos
disponibles, como los escaneos de
horizonte (basados en big data, ade-
cuados para descubrir tendencias y
predecir futuros eventos y sus impac-
tos)3.

e Descubrir asuntos nuevos: en este
ambito son clave las estrategias de
base cualitativa como el método
Delphi (rondas de cuestionarios que
se someten a expertos y les conducen
a revisar de modo constante sus res-

2 Mas informacion en:
https://en.unesco.org/futuresliteracy (Gltimo
acceso, 31/05/2021).

8 Horizon Scanning: “examen sistemético de
la informacion para identificar posibles
amenazas, riesgos, problemas emergentes y
oportunidades, mas alla del mandato parla-
mentario [de cinco afios], lo que permite una
mejor preparaciéon y la incorporacién de la
mitigacién y la explotacion en el proceso de
formulacién de politicas”. Strategic Fore-
sight: “proceso sistematico, participativo, de
recopilacion de informaciéon futura y de
construccion de una vision de mediano a
largo plazo dirigido a tomar decisiones ac-
tuales y movilizar acciones conjuntas”
(Tesh, 2016: 6).
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puestas a la luz de las devoluciones)
y los paneles de expertos (basados en
la deliberacion sostenida en el tiem-
po sobre un asunto especifico).

e Impulsar la creatividad de deciso-
res politicos, personal funcionarial y
ciudadania que co-crean politicas:
sirven para ello las experiencias par-
ticipativas donde se implementan
juegos, ruedas de implicacién o las
wild cards (donde se plantean situa-
ciones hipotéticas, con poca probabi-
lidad de ocurrencia pero alto impac-
to).

e Prescribir y seleccionar alternati-
vas: donde son de utilidad metodolo-
gias como los arboles de relevancia
(donde se ordenan jerarquicamente
diferentes temas y se desagregan en
subtemas).

Lo ideal es combinar estrategias de
naturaleza cualitativas, cuantitativas
y pseudocualitativas, donde la infor-
macion y descripcion densa del con-
texto se combinan con los datos du-
ros y a gran escala —big data—,
obteniéndose una vision mas comple-
ta del futuro (Bland y Westlake,
2013; Tesh, 2016; Mulgan, 2020;
Tournist y Handson, 2020)%.

4 Una guia sencilla sobre herramientas de
futuro es el “Toolkit de Futuro” desarrollado
en Reino Unido:
https://assets.publishing.service.gov.uk/gove
rnment/uploads/system/uploads/attachment_
data/file/674209/futures-toolkit-edition-
lpdf;, y el Toolkit de la OCDE:
https://www.oecd-
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Esta claro que no todas las crisis 0
shock se pueden prevenir, pero es
importante que los gobiernos y ad-
ministraciones publicas ganen capa-
cidad de lectura de sus signos, estén
mejor preparados para cuando ocu-
rran, sepan lidiar con actores que
tienen diferentes intereses y visiones,
aprendan a adaptarse y a volverse
resilientes, e influyan en los cambios
socioecondémicos, siempre bajo pau-
tas normativas de las que rendiran
cuentas democraticamente (Tonurist
y Hanson, 2020). Caso contrario,
resolver sobre la marcha y sin refle-
xién conduce a profundizar desigual-
dades.

En relacidn con la creacion y disefio
de futuros deseables, expandir la
conciencia temporal, el espiritu crea-
tivo e imaginar nuevas realidades se
puede lograr mediante:

e El desarrollo de utopias (descrip-
ciones como la de Platon o Tomas
Moro).

e La generacion de ideas y principios
filoséficos (como los de John Rawls
0 los derechos humanos).

e La construccion de lugares prefigu-
rativos o embrionarios (como la New
Lanark de Robert Owen en Escocia a
principios del siglo XIX).

opsi.org/toolkits/actionable-futures-toolkit/
(Gltimo acceso, 31/05/2021).
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e El desarrollo de programas prefigu-
rativos de movimientos politicos o
grandes exhibiciones (como las expo
de Shanghai, en 2010, o de Milan, en
2015).

e El disefio especulativo, el cual tiene
por objetivo abrir un espacio discur-
sivo de la pluralidad del futuro y se
conecta con el disefio critico, el anti-
disefio, el disefio radical, y otras for-
mas de practica que interrogan criti-
camente a la sociedad a través de las
herramientas y materiales del disefio.

e La ciencia ficcion, que sirve para
disparar una conversacion en la cual
perder la incredulidad y representar
visualmente, a traves de textos, vi-
deos, objetos y graficos 2D o 3D,
una porcion de la vida en un futuro
plausible (Mulgan, 2020).

Un ecosistema de imaginacion social
necesita combinar  herramientas
prospectivas con especulativas. No
se trata de elegir una u otra metodo-
logia, sino de complementar la crea-
tividad y vaguedad de unas con el
rigor y detalle de las otras; de encon-
trar un balance entre la habilidad de
prepararse para lo que vendra (posi-
cién reactiva), con la de crear alter-
nativas (posicion proactiva).

Son varias las instituciones interna-
cionales que hoy contribuyen acti-
vamente a difundir y expandir estas
metodologias y generar alfabetiza-
cion de futuro en las instituciones.
Naciones Unidas desarroll6 un ma-
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nual sistematizando metodologias y
enlazandolas con la consecucion de
la Agenda 2030° la UNESCO pro-
mueve desde 2012 laboratorios de
futuro y contribuye a la difusion de
experiencias y buenas practicas®; la
Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico (OCDE) ha
puesto en marcha una unidad de
prospectiva estratégica destinada a
dar apoyo a los gobiernos e institu-
ciones en la potenciacion del pensa-
miento de futuro’; la Comisién Eu-
ropea busca consolidar la base de
informacion y conocimientos sobre
prospectiva en Europa y a escala
internacional mediante proyectos,
incluyendo, dentro de su laboratorio
de politicas publicas, el analisis
prospectivo®.

Hacia dentro de las organizaciones,
la introduccion de nuevas metodolo-
gias y herramientas debe transformar
la cultura de trabajo. Probablemente,
como ocurre con la innovacion, el
aprendizaje sobre el futuro puede
pensarse de modo secuencial: prime-
ro se aspira a que los miembros de
una organizacion se sensibilicen con
el tema y adquieran una comprension

S Ver:
https://www.undp.org/publications/foresight
-manual-empowered-futures (Gltimo acceso,
31/05/2021).

6 Ver: https://youtu.be/WlolxuWylhk (Glti-
mo acceso, 31/05/2021).

T Ver: https://www.oecd.org/strategic-
foresight/ (Ultimo acceso, 31/05/2021).

8 Ver: http://www.foresight-platform.eu/ y
The future of government 2030+:
https://blogs.ec.europa.eu/eupolicylab/futurg
ov/ (Ultimo acceso, 31/05/2021).
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y conocimiento basico; luego se po-
tencia e invierte en el desarrollo de
una capacidad emergente, para arri-
bar, finalmente, a una préactica habi-
tual, donde se reformulan los pro-
blemas y situaciones a resolver. Solo
en este Ultimo estadio se genera una
adaptacion de los enfoques y se asis-
te a un aprendizaje continuo (OCDE,
2017).

No hay una receta de cémo hacerlo.
Cada organizacién debe disefiar su
propia hoja de ruta, siendo recomen-
dable que tome en consideracién la
importancia de los recursos humanos
que acomparien y apoyen el proceso,
e integre estas nuevas metodologias
en el marco de estrategias de go-
bierno abierto y participacion ya
existentes. De esta forma se aspira a
democratizar el pensamiento de futu-
ro. No se trata de acotarlo a grupos
de expertos de élite aislados, sino de
crear ecosistemas y redes donde se
compartan las narrativas y se ensa-
yen metodologias (Tournist y Hand-
son, 2020).

Una buena manera de poner en mar-
cha esto, como veremos a continua-
cién, es creando marcos de accion
que faciliten la introduccién del pen-
samiento de futuro en el quehacer de
los gobiernos y las organizaciones
especificas, y sepan combinar creati-
vidad, capacidad critica, experimen-
tacion y publicos diferentes. A conti-
nuacion, describimos diferentes ex-
periencias de formalizacién e institu-
cionalizacion del futuro, sea de me-
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todologias, como de principios nor-
mativos o derechos de generaciones
futuras, que pueden servir de inspira-
cion a diferentes sociedades en el
disefio de su propia férmula de pen-
sar el futuro.

Institucionalizacién del futuro

Hay una serie de cambios normativos
y juridicos que pueden pensarse co-
mo herramientas para orientar las
instituciones a futuro en tanto sirven
de marco de referencia y accion. Las
mas destacadas para Boston (2014)
son:

e Inclusion de los derechos de gene-
raciones futuras y bienes comunes en
los mas altos niveles regulatorios,
como las constituciones y los trata-
dos internacionales.

¢ Resoluciones judiciales de tribuna-
les internacionales para proteger y
garantizar estos derechos.

e Transferencia de derechos de deci-
sibn a oOrganos independientes no
elegidos.

e Cambios en las reglas electorales y
en los derechos de voto para garanti-
zar a las generaciones mas jovenes
mayor peso en las decisiones®.

e Cambios en el disefio de las institu-
ciones ejecutivas y legislativas, que

® La campafia #givethekidsyourvote es un
ejemplo de ello. Véase:
https://www.bbc.com/news/world-europe-
48316982 (ultimo acceso, 31/05/2021).
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restrinjan a los tomadores de deci-
siones, introduciendo “dispositivos
de compromiso” o “evaluaciones de
impacto regulatorio”, que sirven para
evaluar las consecuencias futuras y
de amplio alcance de las politicas
antes de su implementacion.

Es de esperar que este tipo de cam-
bios regulatorios transformen prefe-
rencias y prioridades de quienes to-
man las decisiones, sea activando
intereses y preocupaciones orienta-
dos al futuro, sea aislandolos de las
presiones politicas a corto plazo y
alterando los incentivos politicos que
enfrentan (Boston, 2014).

Otro modo de institucionalizar el
pensamiento de futuro es creando
una organizacion o area especifica
para ocuparse de la materia. Esto
supone la estabilizacion interna de
modos de hacer y de rutinas, reglas y
normas sociales; el reconocimiento
externo y la aceptacion por parte de
otros actores; y la continuidad de su
existencia en tiempos criticos 0 sho-
cks (Koskimaa y Raunio, 2020).

Estudios comparados sobre institu-
ciones orientadas al futuro (Tesch-
ner, 2013; Boston, 2014; Gonzalez-
Ricoy y Gosseries, 2017; Tornuist y
Handson, 2020) han sistematizado
sus principales caracteristicas:

e A pesar de que puedan constituirse
en una organizacién autbnoma, en
general forman parte de, o responden
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a, los parlamentos (Finlandia), o el
gobierno (Suecia).

e Suelen plantearse a niveles estata-
les de gobierno, aunque también
existen a escala internacional (Na-
ciones Unidas y Comision Europea),
regional (Gales) y local (Bolonia).

e En algunos casos, se crean como
unidades centralizadas en el gobierno
(Innovation and Policy Coordination,
en Australia); en otros, como un
equipo orientado a temas especificos,
como por ejemplo la digitalizacion o
el gobierno abierto (como sucede en
Chile y México).

e Entre sus principales objetivos esta
el de velar por los recursos naturales
para las generaciones futuras, y desa-
rrollar analisis de tendencias y estu-
dios prospectivos que puedan ilumi-
nar la toma de decisiones politicas.

e La mayor parte de las veces son
temporales y responden a la sensibi-
lidad y voluntad politica del gobierno
de turno; otras veces logran hacerse
permanentes y sostenibles en el
tiempo, como en los casos de Canada
y Finlandia.

e Sus funciones suelen ser consulti-
vas y de asesoramiento a los gobier-
nos. En ocasiones también ejercen
funciones de vigilancia de politicas y
proteccion de las generaciones futu-
ras. En ningln caso tienen poderes
ejecutivos.
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Entre las experiencias mas populares
deben resefarse, cronoldgicamente:

e EI Comité para el Futuro'?, estable-
cido en 1993 en Finlandia para deba-
tir acerca de los retos y oportunida-
des venideros, sobre el que volvere-
mos a continuacion.

e La Oficina de Planificaciéon Estra-
tégical!, creada en 1995 dentro del
gabinete del primer ministro de Sin-
gapur, dentro de la cual se crea en
2009 el Centro de Prospectiva Estra-
tégica, cuya mision es potenciar el
desarrollo de habilidades para inter-
pretar el futuro, el pronostico y el
analisis de tendencias para el sector
publico en asuntos como la Inteli-
gencia Artificial y la creacion de
escenarios futuribles.

e La Policy Horizons* en Canada,
creada embrionariamente en 1996
como Secretaria de Investigacion de
Politicas (PRS, por sus siglas en in-
glés), que se convertird con el correr
del tiempo en una organizacion del
gobierno federal que realiza prospec-
tiva y contribuye al desarrollo de
politicas y programas orientados al
futuro, frente al cambio disruptivo en

10 Mas informacion en:
https://www.eduskunta.fi/EN/valiokunnat/tul
evaisuusvaliokunta/Pages/default.aspx  (Ul-
timo acceso, 31/05/2021).

11 Mas informacion en:
https://www.csf.gov.sg/  (Ultimo  acceso,
31/05/2021).

12 Mas informacion en:
https://horizons.gc.ca/en/about-us/  (Ultimo
acceso, 31/05/2021).
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el horizonte. Lo interesante de este
caso es su vinculacion con la Escuela
de Servicio Publico, una agencia
cuya mision es educar y apoyar a
servidores publicos en el avance de
su carrera, y capacitarlos en pensa-
miento de futuro.

e La Comision de Desarrollo Soste-
nible*®* en Reino Unido, érgano inde-
pendiente que funciond entre 2000 y
2011, cuyo cometido era vigilar y dar
seguimiento al cumplimiento de poli-
ticas de sostenibilidad y, a partir de
ahi, asesorar y desarrollar capacida-
des en los gobiernos de Reino Unido,
Gales, Escocia e Irlanda del Norte.

e La Comision para Generaciones
Futuras®®, dentro del Parlamento de
Israel, vigente entre 2001 y 2006,
cuya mision era examinar los proyec-
tos de ley y la legislacion secundaria
y expresar opiniones durante las de-
liberaciones del comité legislativo o
proponer un anexo a los proyectos de
ley, que preservaran a las generacio-
nes futuras.

e El Defensor del Pueblo Ambien-
tal®® y la Comision Parlamentaria
para las Generaciones Futuras de

13 Més informacion en: http://www.sd-
commission.org.uk/ (4ltimo acceso,
31/05/2021)

14 Mas informacion en:
https://www.fdsd.org/ideas/knesset-
commission-future-generations/ (tltimo
acceso, 31/05/2021).

15 Mas informacion en:
http://www.jno.hu/en/?&menu=home&doc=
pr-100713 (Gltimo acceso, 31/05/2021).
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Hungria, creada en 2007 y orientada
a la investigacion, promocion de po-
liticas y elaboracion de estrategias de
accion en relacion con todas las cues-
tiones que puedan afectar el derecho
constitucional de los ciudadanos a un
medio ambiente saludable en sentido
amplio.

e El conocido como Ministerio del
Futuro®®, proyecto que desarroll6 el
Ministerio de Desarrollo Estratégico
en Suecia entre 2014 y 2016, y que
tuvo por finalidad investigar los
desafios y retos del futuro del traba-
jo, la transicion hacia una sociedad
libre de fosiles y el refuerzo de una
coordinacion global multilateral.

e La Fundacion de Futuro!’ en Du-
béi, nacida en 2016 y que consiste en
un ecosistema de innovacion donde
se investigan tendencias, se forman
lideres, se potencian programas de
capacitacion, se conecta con el sector
privado y se apuesta por la sensibili-
zacion en la importancia del futuro a
través del iconico Museo del Futuro.

e La Oficina Nacional de Prospectiva
y Estrategia de Pais a Largo Plazo'®,
creada en Espafa en 2020 dentro del

16 Mas informacion en:
https://www.government.se/government-of-
sweden/prime-ministers-office/mission-the-
future/ (Gltimo acceso, 31/05/2021).

17 Mas informacion en:
https://www.dubaifuture.ae/ (Ultimo acceso,
31/05/2021).

18 Mas informacion en:
https://www.boe.es/eli/es/rd/2020/01/27/136
/con (Gltimo acceso, 31/05/2021).

\1/
gﬁsﬂﬁﬂﬂﬂ"
= 2030

“an



ANALISIS CAROLINA

17/2021

gabinete de Presidencia, y que es la
encargada de pensar el futuro del
pais en el medio y largo plazo.

Probablemente la experiencia mas
interesante sea el Comité del Futuro
finlandés, pionero en el tiempo y que
ha logrado estabilidad y reconoci-
miento dentro y fuera del pais. Lo
alentador de este caso es que, cuando
se cred, habia voces disidentes que
entendian que este esfuerzo de pen-
sar hacia el futuro ya lo hacian otras
instituciones y que no era necesario
crear un comité que no tuviera res-
ponsabilidades legislativas o finan-
cieras. Sin embargo, la influencia de
parlamentarios ligados a la academia
logré su institucionalizacion, y hoy
es motivo de orgullo local y recono-
cimiento internacional (Koskimaa y
Raunio, 2020).

La forma de pensar el futuro en Fin-
landia ha sido comprehensiva,
cooperativa, continua, enraizada y
bien financiada. Boston (2014) des-
taca cinco pilares que caracterizan la
experiencia: 1) financiamiento im-
portante a los estudios de futuro, al
entrenamiento y al desarrollo de re-
des con instituciones tanto internas al
gobierno como externas (centros de
investigacion y academias); 2) coor-
dinacién de actividades dentro de la
red, en la que participan académicos
y representantes de fondos de inver-
sion; 3) apoyo de la normativa cons-
titucional que, desde 1990, requiere
al gobierno la produccion de un in-
forme anual y su presentacion parla-
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mentaria; 4) actuacion transparente y
abierta de los procesos de redaccion
del informe, donde el debate impera,
y la imaginacion colectiva y partici-
pativa se activa para expresar y dar
forma al futuro; 5) investigaciéon de
tendencias a largo plazo, y conside-
racion y exposicion de su impacto
ante multiples actores de la comuni-
dad politica (ministros, parlamenta-
rios, funcionarios, lideres de nego-
cios, sociedad civil, academia), lo
cual conduce a una vision comparti-
da sobre los desafios y a una crecien-
te sensibilizacion con la perspectiva
de futuro. Esto no significa que se
Ilegue siempre a un consenso politi-
co, pero si que se sientan las bases
para su desarrollo y se atemperan las
posiciones radicales y el pensamiento
a corto plazo.

Las investigaciones de la OCDE
(Tesh, 2016) insisten en la importan-
cia de que la puesta en marcha de
estas unidades involucre, por un la-
do, a los usuarios y destinatarios de
las politicas desde una etapa tempra-
na del proyecto y en todo momento
—de modo que los analistas y profe-
sionales comprendan y recojan de-
mandas y suefios de los afectados, de
las comunidades cientificas y del
sector privado—, y, por otro, el apo-
yo de liderazgos de nivel superior, de
modo que se refleje la naturaleza
estratégica de la unidad.

Lo ideal al crear unidades de este
tipo es insertarse en una especie de
pacto o acuerdo que integre diferen-
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tes fuerzas politicas y exprese un
compromiso transversal y multiesca-
lar, como se hizo con la definicion de
la Agenda 2030. Asi, también es
conveniente que estas unidades se
integren por equipos multidisciplina-
rios de especialistas, sumando acto-
res de la sociedad civil: lideres del
sector privado, referentes del tercer
sector y ciudadania no organizada.
Una vision plural ayuda a universali-
zar y sensibilizar sobre el futuro,
democratizando la reflexion e inclu-
yendo diferentes perspectivas.

Si no se recoge la mirada de diferen-
tes actores, se corren dos riesgos: 1)
que la iniciativa se vislumbre como
un programa o proyecto politico de
un partido o gobierno, con fecha de
caducidad democratica, y 2) que se
convierta en un proyecto tecnocrati-
co, lo cual, en un contexto de
desafeccién institucional, no parece
ser deseable. Las asambleas ciudada-
nas y otros espacios de participacion
ciudadana ya en practica pueden ser
una via para insertar y desarrollar la
reflexion de estos asuntos en la esfe-
ra publica, permitiendo que la agenda
politica pueda librarse de la dictadura
del corto plazo.

También es importante que la unidad
que se cree se rija con los parametros
de transparencia y publicidad pro-
movidos por el gobierno abierto.
Esto supone hacer visible y accesible
la informacion sobre quiénes se en-
cargaran de gestionarla (equipo, fi-
liacion institucional, organigrama),
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asi como sobre los modos en que la
unidad se articula con el gobierno y
el parlamento, los recursos que se le
asignaran, los objetivos y metas que
se plantea, los resultados esperables,
y los canales y vias por los que se
difundirdn y compartiran estos resul-
tados. Caso contrario, la confianza y
compromiso ciudadano con el futuro
es improbable, y el malestar y la sos-
pecha que dominan los tiempos ac-
tuales, lejos de menguar, creceran.

Por dltimo, no es recomendable re-
plicar experiencias exitosas en otros
paises, sino crear una unidad que se
ajuste al contexto propio. El copy-
paste calca formatos pero no puede
reproducir el contexto que sirve de
humus a estas iniciativas, por lo que
pierde de vista los matices ocultos
que explican su éxito en origen (por
ejemplo, el ser una iniciativa de un
pequefio pais, muy rico, relativamen-
te igualitario, con una calidad demo-
cratica alta, una determinada cultura
politica y un welfare generoso como
Finlandia).

Reflexiones finales orientadas a
Latinoamérica

Lo primero que se viene a la mente
de las y los latinoamericanos cuando
conocemos iniciativas como las ante-
riores es: “jqué bonito, lindo e in-
teresante, pero en América Latina es
imposible!”.

La amenaza del cortoplacismo y las
urgencias de la region son alarman-
tes, la polarizacién politica profunda
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hace improbables las alianzas de
Estado, y los recursos econdémicos
que se requieren para crear y mante-
ner estas estructuras escasean. Pese a
ello no solo podemos, sino que de-
bemos tener un debate sobre el futuro
y emprender acciones para construir-
lo.

Una forma de insertar la cuestion en
agenda es de la mano de acuerdos
politicos que ya han calado en la
region como son: los derechos hu-
manos de las generaciones futuras,
los derechos de la naturaleza, la
Agenda 2030, las reformas constitu-
cionales y los acuerdos internaciona-
les. Cualquiera de ellos puede servir-
nos de escenario de entrada.

En cualquier caso, la region no ha
sido ajena a la importancia de pensar
el futuro. El interés por la prospecti-
va en la region data de fines de los
afios sesenta, con el Modelo Barilo-
che y el desarrollo del Modelo Mun-
dial Latinoamericano. Alli, en con-
traposicion al modelo catastrofico
que proponian desde el Norte, no se
pretendia predecir tendencias, sino
proponer un escenario deseado Yy
normativo: una sociedad igualitaria,
la cual era viable segin modelos de
simulacion. La idea base partia de
asumir que los mayores problemas
que enfrentaba la sociedad mundial
no eran tanto fisicos como sociopoli-
ticos. Frente a ello, habia un camino
viable hacia un futuro sostenible y
deseable, pero este demandaba cam-
bios institucionales fundamentales y
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una transformacién del sistema de
valores predominante. Las estrategias
del “todo sigue igual”, afirmaban los
autores, llevaban a un sufrimiento
humano innecesario y extendido, y a
la insostenibilidad ambiental (Herre-
ra et al., 2004; Gallopin, 2004, Cuer-
vo, 2012).

Dicho impulso quedo6 truncado con la
violencia politica de las dictaduras,
pero recién vuelta la democracia se
recuperé el impulso e interés por
pensar el futuro. A continuacion en-
listamos ejemplos de iniciativas so-
bre la materia que nos ocupa:

e “El Caribe hacia el 2000. Desafios
y opciones”. Reunid estudios que,
desde diferentes Opticas disciplina-
rias y enfoques conceptuales, busca-
ron mapear el porvenir de la region,
esbozando escenarios posibles de su
futuro devenir y diversos tipos de
factores que incidirian en este, y ana-
lizando cuéles eran los desafios que
la globalizacion suponia para Cen-
troamérica (Serbin y Bryan, 1991).

e “Centroamérica 2020. Un nuevo
modelo de desarrollo regional”.
Avanzd en la misma linea que el
trabajo anterior, reuniendo analisis
de especialistas sobre las cuentas
pendientes de la modernizacion, los
retos de la globalizacion y las pers-
pectivas de la region (Bodemer vy
Gamarra, 2002).

e “América Latina 2020”, publicado
por la Facultad Latinoamericana de
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Ciencias Sociales (FLACSO). Su
objetivo fue enlistar cursos de accion
que permitiesen construir un futuro
alternativo en la bifurcacion del fin
del milenio. Partir del relato para
definir una estrategia donde valores
como la justicia, la libertad, la igual-
dad y la solidaridad sean honrados y
realizados en praxis situadas y con-
cretas. Como afirmaban sus autores,
no se trataba de adivinar el futuro,
sino de corregir los peores escena-
rios, combatir la apatia, la indiferen-
cia, abrir los 0jos, y construir repre-
sentaciones basadas en la conviccion
de que es posible modificar el curso
del mundo, esto es, una alternativa
ética capaz de superar la doble tenta-
cion del determinismo y del volunta-
rismo, y organizar la esperanza (Lo6-
pez Segrera y Filmus, 2000).

e “Vision para América Latina
20407, estudio compilatorio de CAF-
Banco de Desarrollo de América
Latina (2010). Se centraba en identi-
ficar, enlistar y predecir tendencias, y
analizar como seria América Latina
si propensiones como las siguientes
se hubiesen mantenido: enormes dis-
paridades, bajo nivel de ahorro in-
terno, concentracion en exportacion
de materias primas o falta de compe-
titividad. El ejercicio era similar al
que se realizan en otras instancias,
donde se consideran riesgos y antici-
pan problemas, como ocurre en el
Foro Mundial de Davos.

¢ “Planificacion y prospectiva para la
construccion de futuro en América

Cooperaciéon
Espaiiola

13

Latina y el Caribe”, una compilacion
de la Comisién EconOmica para
America Latina y el Caribe (CEPAL)
(Méttar y Cuervo, 2016). En ella se
repasaba la evolucion, avances y
retrocesos de la planificacion y la
prospectiva en la regién (tanto en el
mundo académico como en el de las
politicas publicas), y reconocia los
esfuerzos en materia de desarrollo de
capacidades que se venian haciendo
en prospectiva y pensamiento de
futuro. Los desafios de la regién pa-
saban en ese estudio por: a) acelerar
y mejorar la armonizacion de la ofer-
ta y la demanda de prospectiva y
pensamiento a largo plazo; b) com-
prender y manejar las restricciones
institucionales, politicas y culturales
inherentes al cambio de paradigmas
de la planificacién y la gestién estra-
tégica del Estado; c) establecer un
vinculo mas estrecho entre la pros-
pectiva, por una parte, y las autorida-
des y el sistema de toma de decisio-
nes, por otra; y d) fortalecer la co-
munidad de especialistas en prospec-
tiva, y promover la profesionaliza-
cion y el mejoramiento de la calidad
de los procesos prospectivos.

e “América Latina y el Caribe 2030:
Escenarios futuros”, un estudio pros-
pectivo financiado por el Banco In-
teramericano de Desarrollo (BID),
que definia escenarios posibles para
la region. Estos escenarios no eran
simples extrapolaciones del presente
al futuro, ni tampoco prondsticos
sobre cémo evolucionard la region.
El planteamiento partia de la base de

.
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asumir que la region se encontraba
en un periodo de transiciébn mas pro-
fundo que cualquier otro en decadas,
quiza tan importante como las transi-
ciones a la democracia durante los
afios ochenta. Planteaba que el futuro
no es ni totalmente predecible, ni
completamente azaroso, y frente a él
cabian las siguientes alternativas: 1)
salir del paso: escenario donde do-
mina la inercia, y en el que los siste-
mas global y regional se desenvuel-
van a lo largo de una trayectoria con-
sistente con su desarrollo historico;
2) aumento de la gobernanza: esce-
nario en el que las democracias se
fortalecen y la clase media presiona a
los gobiernos con el fin de que
aprueben reformas claves; y 3) lo
ilicito se convierte en regla: aqui la
corrupcion se generaliza y el Estado
de derecho se debilita, mientras las
organizaciones mundiales del crimen
incrementan su zona de influencia.
La inseguridad fomenta la fuga de
cerebros mientras que la inversion
extranjera directa disminuye. La
conclusion de este trabajo era que la
indiferencia ante la necesidad de
pensar y planificar para el futuro no
podia seguir siendo la tendencia do-
minante: centrarse Unicamente en el
presente es una receta para fracasar a
largo plazo (Marczak y Engelke,
2016).

Sin desconocer estos esfuerzos, el
interés institucional por el futuro en
la region ha sido esporadico y dis-
continuo, y mas proyectivo que pros-
pectivo. Se han publicado informes e
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iniciativas destinadas a aventurar
tendencias y desafios regionales®®,
pero el debate no se ha llegado a in-
tegrar en las agendas de gobierno de
modo sistematico, no se han asigna-
do recursos suficientes ni se han co-
nectado con las cuestiones de discu-
sion publica. Las razones del rezago
se atribuyen, segin Sergio Bitar, a un
neoliberalismo mercantilizador que
estd en contra de la intervencion del
Estado, a una cultura dominada por
ideas de equilibrio a corto plazo, y a
las presiones apremiantes que enfren-
tan los gobiernos. En vista a ello, y
tomando como referencia el proceder
de paises como Finlandia o Canada,
es importante que los gobiernos de la
regién comiencen a aplicar sistemati-
camente metodologias de prospec-
cion de escenarios futuros, aprendan
a razonar ante la incertidumbre, den
seguimiento a las principales tenden-
cias mundiales y consoliden equipos
nacionales de caracter permanente y
redes latinoamericanas de analisis
global especializadas en el desarrollo
de analisis prospectivo (Bitar, 2014).

Esta claro que pensar el futuro tal y
como lo venimos planteando, no pasa
simplemente por debatir, sino que
demanda recursos humanos, econd-

19 Bitar (2014) cita como ejemplos: “Brasil
2022” (elaborado por la Secretaria de la
Presidencia de Brasil); “Vision Nacional
2030” y “México 2042” (Gobhierno de Méxi-
co); “Chile 2025” (Ministerio de Hacienda
de Chile, 2010); “Plan Per 2021” (Centro
Nacional de Planeamiento Estratégico del
Perd, 2010); y “Visién Colombia 2019~
(Departamento Nacional de Planeacion de
Colombia, 2010), entre otros.
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micos, cognitivos y politicos dificiles
de hallar en condiciones criticas co-
mo las actuales. A esto se le suma los
determinantes clasicos del cortopla-
cismo, el escepticismo, los sesgos
epistemoldgicos que minimizan la
importancia o urgencia de pensar el
futuro (incertidumbre, desinforma-
cién, despreocupacion, victimas no
identificables, incapacidad de empa-
tizar con riesgos que no se experi-
mentan, invisibilidad de los proble-
mas), los sesgos motivacionales (im-
paciencia, dependencia electoral,
poca cobertura mediatica, falta de
expectativas de retorno social a largo
plazo) y las dificultades instituciona-
les (debilidad organizativa, carencia
de control por parte de los gobiernos
sobre los impactos futuros de sus
medidas, falta consecuente de rendi-
cion de cuentas, empleo de indicado-
res que sobrevaloran los resultados
por encima de los impactos). Es muy
dificil, por tanto, explicar la necesi-
dad de invertir recursos en gestion de
problemas que no existen, 0 no son
visibles ahora, y que no ofreceran
resultados concretos a corto plazo
(Boston, 2014; Jacobs, 2016).

Pero, frente al pesimismo de la ra-
z6n, cabe acudir al optimismo de la
voluntad. Caney (2016) nos descubre
estrategias capaces de campear el
cortoplacismo. La primera es plan-
tear un manifiesto de gobierno que
enumere y relacione los desafios
sociales, econémicos y medioam-
bientales, como los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), que
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sirven de orientaciéon tanto a nivel
nacional como local. Lo segundo que
propone es, siguiendo el modelo fin-
landés, un comité parlamentario que
reporte a los gobiernos y analice c6-
mo se adecuUa su accion al manifies-
to. Este esfuerzo se complementaria
con una oposicién que, un dia al afo,
pida cuentas de las acciones de futu-
ro. Lo tercero consiste en establecer
un érgano externo que, de modo in-
dependiente, elabore informes y va-
loraciones que no puedan achacarse a
ideologias, y que aporten datos im-
parciales de los que fiarse, aplicando
indicadores de desempefio y valora-
cién de los avances institucionales.

En relacion a los obstaculos organi-
zacionales, la resistencia al cambio
es el primero a enfrentar. El peso de
la inercia, la sobrecarga de trabajo y
las urgencias varias son los segun-
dos. Sumado a ellos, esta el modelo
de funcionamiento jerarquico y espe-
cializado de las organizaciones, que
degenera en problemas de coordina-
cion e incapacidad para observar un
problema de forma completa y holis-
tica. En estos casos, la solucion es
explorar la ambidestreza de modo
temporal (incorporando secuencial-
mente metodologias de pensamiento
de futuro), estructural (creando uni-
dades dentro de las organizaciones,
comunidades de aprendizaje o lide-
res) o de modo flexible (aprovechan-
do situaciones y asuntos especificos
para abordar el pensamiento de futu-
ro) (Tonurist y Handson, 2020).
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Resulta fundamental y prioritario que
los esfuerzos de personas expertas y
organizaciones sean trasparentes, y
se abran a la participacion ciudadana,
para asegurar que puedan asumirse
por la mayoria. En este sentido, la
experiencia participativa que, desde
2015, se viene implementando a ni-
vel local en Jap6n con los viajeros en
el tiempo representa un excelente
ejemplo para explorar y trabajar en
ser buenos ancestros°.

Pensar en el futuro es un modo de
definirnos, de darle forma a lo que
vendra, de crear y construir esperan-
za. El pacto social que necesitamos
debe involucrar a presentes y futuras
generaciones. No hay una sola mane-
ra de hacerlo, sino muchas formas en
funcién de la cultura y contexto de
cada pais. Lo que esta claro es que
no se puede “esperar a la esperanza”,
sino que se debe entender la esperan-
za como algo activo, que con coraje
y amplitud de miras puede y debe
construirse.

20 Ver:
https://www.thealternative.org.uk/dailyaltern
ative/2020/10/25/future-design-japan-time-
rebels y
https://www.romankrznaric.com/good-
ancestor/media.
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