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RESUMEN El 27 de mayo de 1998, Carlos Matus brindo su segunda y Gltima conferencia
en la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de Buenos Aires. Alli,
Matus prosigue el desarrollo argumental realizado en la primera ponencia sobre los vincu-
los imprescindibles entre ciencia y politica, para arribar a lo que represent6 el motivo de
sus desvelos y una de sus principales contribuciones: el gobierno y cémo generar mayor
capacidad de gobierno. Es justamente en su propuesta de conformacién de Escuelas de
Gobierno, donde se toma como centro de andlisis al actor —aquel que explica, conoce y
calcula en funcién de un proyecto de accién—, y sostenidas en las ciencias horizontales de
la accion y en especial la teoria del juego social, se conforme el estrato tecnopolitico de la
sociedad que aborde el problema que él entiende como central: la baja capacidad de
gobierno.

PALABRAS CLAVE Programas de Gobierno; Gobierno; Técnicas; Universidades;
Educacion.

ABSTRACT On May 27, 1998, Carlos Matus gave his second and last conference at the
School of Economic Sciences of the University of Buenos Aires. He took up the argument
of the first conference about the essential links between science and politics to arrive at
what came to be the cause of his worries and one of his main contributions: government
and how to build more government capability. It is precisely his proposal to create schools
of government that focuses on the actor —the one who explains, knows, and makes estimations
based upon an action plan- and enables the formation of the techno-political stratum of
a society addressing the central issue —i.e., poor government capacity—, on the basis of
horizontal action sciences and, in particular, the social game theory.

KEY WORDS Government Programs; Government; Techniques; Universities;
Education.
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SEGUNDA CONFERENCIA
DE CARLOS MATUS (a)
MIERCOLES 27 DE MAYO DE 1998

Estos son los temas que vamos a tratar
en esta segunda reunion:

— Primero: ;qué es una escuela de gobierno?
Su funcion, teoria de base, caracteristicas y
proposito.

— Segundo: como existe una gran confusién sobre
lo que es una escuela de gobierno, quiero dis-
cutir el tema de lo que "NQO" es una escuela de
gobierno, con qué se tiende a confundir.

— Tercero: ;cudles son las disciplinas basicas que
caracterizan a una escuela de gobierno? ;Qué
se ensenaria?

— Cuarto: si quisiéramos introducir en la univer-
sidad la ciencia y técnica de gobierno, ;cémo
lo hariamos? ;Cual podria ser la estrategia?
;Basta con introducir un posgrado o hay otras
modalidades por las cuales podriamos comen-
zar a transitar hacia esta idea de una escuela
de gobierno?

— Quinto: el sistema educacional (ahora no me
refiero a la universidad), sobre todo los siste-
mas de educacién basica. ;No deberian
incluir algunas disciplinas relacionadas con la
ciencia y técnica de gobierno?.

— Sexto: dificultades. ;Por qué han pasado tantos
anos desde que se ha lanzado esta idea (la de
una escuela de gobierno) y no se ha concreta-
do? ;Donde estan las dificultades para introdu-
cir esta temdtica en la universidad?

Estos son los seis puntos de esta segun-
da presentacion.

PRIMER PUNTO:
:QUE ES UNA ESCUELA DE GOBIERNO?

Es un centro de posgrado destinado a
formar el estrato tecnopolitico de la sociedad. La
palabra tecnopolitico significa "gente capaz de
razonar, combinando el juicio técnico con el jui-
cio politico". Y capaz de visualizar el intercam-
bio de problemas que se genera cuando se toma

una decisién econémica y se paga un costo poli-
tico, o se toma una decision politica y se paga un
costo econémico, o ecoldgico o de seguridad.
;C6mo se analiza esto? ;C6mo se analiza cuando
hay contradiccion de valores? Hay una contradic-
cion de valores, por ejemplo, entre libertad indi-
vidual e igualdad. ;Cuanta libertad individual,
cuanta igualdad? ;Cémo podemos hacer ese ana-
lisis, en base a qué criterios? Esa es la funcion de
una escuela de gobierno.

;QUIENES COMPONEN ESE ESTRATO
TECNOPOLITICO?

Dirigentes politicos, asesores, consulto-
res, personal directivo del aparato publico, perso-
nal directivo de los gremios, profesores de cien-
cias sociales en la universidad (una parte muy
importante e influyente del estrato tecnopolitico
de la sociedad) y postulantes a cualquiera de esas
posiciones (jovenes recién egresados de la uni-
versidad, con vocacion, que quisieran formarse a
nivel de posgrado en algo que es una especiali-
dad en generalidad).

;CUAL ES LA TEORIA DE BASE EN QUE DESCANSA
UNA ESCUELA DE GOBIERNO?

Las ciencias horizontales de la accién,
en especial la teoria del juego social. Entender la
sociedad como un gran juego. Con actores, no
agentes. Actores creativos que toman posiciones
y estdan comprometidos dentro del juego, y no
como observadores desde fuera. Y por consi-
guiente, eso tiene que dar origen al andlisis de la
subjetividad, de los valores, del calculo interacti-
vo entre los actores, al andlisis estratégico para
construir viabilidad a las metas que cada actor se
propone en el juego. Y cuando se trata de accio-
nes colectivas, tenemos que ver qué son las orga-
nizaciones, como se las puede disenar, y ahi va
apareciendo la teoria de las macroorganizaciones
en torno del juego social.

:QUE CARACTERISTICAS ASUME ESTA ESCUELA DE
GOBIERNO?

Asume como centro de analisis al
actor. No un investigador y tampoco un cientifi-
co. El actor quiere explicar, quiere conocer,



quiere calcular para actuar en funcion de su proyec-
to. Y tenemos que darle soporte. ;Hay soporte de
ciencia para eso? ;Cuénto hay construido? ;Cuéanto
tenemos que investigar para fortalecer ese soporte
de ciencias? Es la primera caracteristica: el actor
como centro, y no el investigador ni el cientifico.

Segunda caracteristica: el juego social
como teorfa de base.

Tercera caracteristica: los problemas
comunes de la accion practica como eje de las dis-
ciplinas que ofrece. Yo mencioné doce tipos de
problemas, de manera que se podrian ir pensando
el tipo de asignaturas que corresponden al enfren-
tamiento de cada uno de esos problemas. No me
refiero a problemas concretos, como la integracion,
la globalizacion, sino a los problemas comunes
que presenta trabajar en la practica con problemas.

Cuarta caracteristica: el indeterminismo y
la creatividad como principios basicos y la incerte-
za como restriccion. O sea, aprender a razonar
bajo alta incertidumbre o incertidumbre dura:
casos en los que no podemos enumerar todas las
posibilidades, y a cada posibilidad no le podemos
asignar probabilidades; esto es, juego nebuloso.

El profesor Dror ha desarrollado una
teoria muy interesante que se llama "Juego nebu-
loso" (Fuzzy gambling): saber trabajar en un
juego nebuloso, con actores creativos, en un con-
texto de indeterminismo, donde no puedo rela-
cionar la accién A con el efecto B.

;CUAL SERIA EL PROPOSITO DE UNA ESCUELA DE
GOBIERNO?

El servicio a la politica practica median-
te la elevacién de la capacidad de gobierno. El
drama esencial, no s6lo en América Latina sino
también en el mundo en general, es la baja capa-
cidad de gobierno. A todo el mundo le preocupa
la gobernabilidad, como si ésta no tuviese sus rai-
ces en la baja capacidad de gobierno. La teoria
del juego social trabaja con un modelo llamado
el triangulo de gobierno que tiene tres variables:

a) El proyecto de gobierno: es la propuesta de inter-
cambio de problemas, el compromiso del actor.
b) La gobernabilidad. Entendida como la rela-
cion de peso o importancia entre las variables
que controla o influye el actor en relacién
con las variables que no controla, pero que

@)
-

ESCUELA DE GOBIERNO

estan relacionadas con su proyecto de gobier-
no. La gobernabilidad precisa el grado de difi-
cultad del proyecto.

Capacidad de gobierno, que significa la con-
vergencia de tres variables: liderazgo (que los
dirigentes politicos tienen por definicion),
experiencia (que de algin modo se acumula)
y el capital cognitivo. Dijo Henry Kissinger
sobre la experiencia: "la experiencia no vale
por si misma. Vale segtn el capital intelectual
con que se hace". Una persona puede tener
treinta anos de experiencia pero con bajo
capital intelectual pertinente: vale poco. Pero
si una persona tiene treinta anos de experien-
cia con un capital intelectual potente, eso es
oro en polvo. El capital cognitivo tiene dos
componentes. El primero es la formacién pro-
fesional vertical, que el 98% de los dirigentes
politicos obtiene pasando por la universidad.
Pero hay un segundo componente, donde esta
la gran debilidad de la capacidad de gobierno,
que es el capital cognitivo en las ciencias hori-

nin
|

zontales. Ahi rige el principio "i" al cuadrado,
porque el dirigente no sabe que no sabe. Y
como no sabe que no sabe, vive feliz, no va al

psiquiatra, no estudia ni lee.

Hay una gran ignorancia sobre las cien-
cias horizontales que no tiene nada que ver con la
inteligencia de las personas. Por ejemplo: en la
Escuela de Medicina en San Pablo. Los profesores
concordaban conmigo: sale de alli un médico sin
la capacidad de analizar problemas cuasiestructu-
rados. Por consiguiente, no pueden analizar los
problemas de salud. Usan su intuicion, su expe-
riencia, su olfato, aplican el arte que tienen. Pero
eso no basta. Si no tengo teoria y método para
analizar problemas cuasiestructurados, estoy per-
dido. No puedo analizar donde estan las deficien-
cias de una organizacion, no puedo organizar un
problema de salud, ni puedo organizar un proble-
ma de educacion. Entonces salto el andlisis de los
problemas y voy directamente a las soluciones. El
gran drama de la politica en nuestros paises es el
accionismo o la “solucionitis”: nunca analizo un
problema, directamente voy a las soluciones.
Hace poco me tocé presenciar las elecciones en
la ciudad de San Pablo. La ciudad evidentemen-
te no funciona, pero ningin candidato plante6
sus problemas. Todos plantearon soluciones y se
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diferenciaban mediante ellas. Nadie plante6
revolucionar el juego. No tenemos la capacidad
de procesar bien los problemas. Esta es la defi-
ciencia que hay en las ciencias horizontales: no
saber hacer andlisis estratégico ni proyectar pro-
blemas cuasiestructurados ni saber disenar la ofi-
cina del gobernante, como tampoco saber dise-
far sistemas de monitoreo y evaluacién, etc.

Hay un vacio enorme que hace que la
capacidad de gobierno sea un drama, tanto en la
izquierda como en la derecha. Y mientras tanto,
el sistema democratico hace agua.

No digo que sea la Unica causa, pero me
parece la mas dominante: la baja capacidad de
gobierno es un problema de formacién intelectual,
donde obviamente los sistemas educacionales basi-
cos y la universidad tienen una alta responsabilidad.

Bajo este triangulo de gobierno (proyec-
to de gobierno, gobernabilidad y capacidad de
gobierno), la causa principal para explicar lo que
ocurre en nuestros paises esta en la capacidad de
gobierno. El propdsito esencial de una escuela de
gobierno es entonces contribuir a elevar la capa-
cidad de gobierno.

SEGUNDO PUNTO:
:QUE NO ES UNA ESCUELA DE GOBIERNO?

La idea de una escuela de gobierno
como la lancé hace 17 anos no ha avanzado
nada. Pero tampoco hay una alergia contra la
palabra, porque hay 23 escuelas de gobierno en
América Latina. S6lo que ninguna merece ese
nombre por lo que ensenan. Lo cual me confirma
la idea de que hay una enorme confusion sobre
lo que es una escuela de gobierno, y eso contri-
buye mucho a que no avance.

a) Una escuela de gobierno no es un centro de for-
macion interdisciplinaria. No es un supermerca-
do de cursos donde la gente puede escoger y
darse una formacion mas amplia. El enfoque
interdisciplinario no resuelve ninguno de los
problemas que hemos planteado. Sélo los hace
maés evidentes. Yo estudié con detenimiento la
Kennedy School of Goverment ,que ofrece unos
400 cursos, con 430 profesores. No puedo
negar que en cada una de las disciplinas tiene
profesores muy buenos, pero no es una escuela

de gobierno: es un supermarket de cursos.
Sélo dan una formacion mas amplia a las per-
sonas. Pero siguen sin saber de andlisis estra-
tégico, ni de procesar problemas cuasiestruc-
turados, ni de organizar la oficina de un
gobernante, ni monitorear, evaluar o disenar
organizaciones. Estas disciplinas verticales
deberian ser requisito de ingreso en una
escuela de gobierno o acreditarse en los pos-
grados correspondientes. El énfasis tiene que
estar en las disciplinas horizontales.

b) No es un centro de debate sobre problemas
concretos. No es un centro para estudiar inte-
graciéon economica, globalizacién, los proble-
mas de la salud o de la educacion (sin perjui-
cio de que se deben tener talleres practicos
sobre problemas concretos como base de apli-
cacion de las disciplinas horizontales). No
resuelvo el problema simplemente yendo a los
problemas concretos.

c) No es ni una escuela ni un posgrado en admi-
nistracién publica. ;Dénde esta el actor como
centro de analisis en la escuela de administra-
cion publica? ;Donde estan las ciencias de la
accion? ;Dénde estan las disciplinas horizon-
tales? ;Y dénde el trabajo con indeterminis-
mo, con creatividad? Son muy tradicionales.
Las mejores escuelas de administracién publi-
ca del mundo no resuelven este problema.

d) No es un posgrado en Economia.

No es un posgrado en Ciencias Politicas. Las

ciencias politicas son muy importantes, pero

o

en general eluden el calculo sobre el futuro. A
los cientistas politicos les horroriza el término
planificacion politica. De manera que la for-
macién del cientista politico es mas pertinen-
te para el diseno de proyectos politicos, el
analisis de doctrinas politicas, el estudio del
juego politico presente o el andlisis de lo que
ha ocurrido en el pasado. Pero en las curricu-
las que conozco de escuelas de ciencias poli-
ticas de grado y posgrados, no veo a la inmen-
sa mayoria de las disciplinas como propias de
una escuela de gobierno, aunque tiene una
cierta interseccion.

f) No es un centro de politicas publicas. Las politi-
cas publicas son de enfoque parcial y de muy
diverso nivel de calidad. La mayoria de las dis-
ciplinas propias de una escuela de gobierno no
estan en estos centros de politicas pablicas.



TERCER PUNTO:
;CUALES DISCIPLINAS BASICAS DEBERIAN ESTAR
EN UNA ESCUELA DE GOBIERNO?

1) Disefio de proyectos politicos. Fundamental.
El proyecto politico responde a una ideologia, es
un compromiso concreto, una propuesta de inter-
cambio de problemas, tiene que resolver el con-
flicto de valores, tiene que ser viable, tiene que
ser operacional y tiene que ser aceptable. No es
simple. Ademas debe tener métodos para explo-
rar posibilidades creativamente . Por ejemplo, en
los ultimos meses he estado discutiendo mucho
un aspecto de un proyecto politico: el concepto
de gobierno vecinal. Tenemos gobierno nacio-
nal, provincial y municipal y nos parece una gran
cosa descentralizar cada municipio. Pero el
municipio todavia esta muy distante de la gente.
Cualquiera que haya estudiado el proceso de
vida cotidiana en un barrio se da cuenta que la
gente mira al municipio como nosotros miramos
al presidente: desde lejos. Ocurre que en la agen-
da del presidente hay muchos problemas de bajo
valor para un presidente que son de alto valor
para los gobernadores. Y en la agenda de los
gobernadores hay muchos problemas de bajo
valor para un gobernador que son de alto valor
para los alcaldes. Y en la agenda de los alcaldes
estd llena de problemas de bajo valor para ellos
que son de altisimo valor en los barrios. Hemos
identificado entre 25 y 30 funciones que puede
cumplir mucho mejor un gobierno vecinal que
un gobierno municipal. Es un punto creativo de
un proyecto que hace a la profundizacion del sis-
tema democrético. Nos hemos acostumbrado a la
idea de la sociedad dividida entre quienes
gobiernan y quienes demandan soluciones a los
problemas. Una divisién tajante que no puede
funcionar. Pero si llegaramos por el concepto de
gobierno vecinal, como concepto no estatal ni
tampoco privado (tenemos que inventar una
categoria de gobierno vecinal), podemos llegar
muy abajo y pensar en una sociedad de gober-
nantes donde la cultura no es la de unos que
deciden y otros que piden, sino que la cultura
politica es aquella en la que todos saben lo com-
plejo que es resolver y enfrentar problemas. Y
donde distribuimos poder sin miedo. En vez de
hablar de participacién popular, hablamos de
distribucién de poder. ;Y como estudiamos el

ESCUELA DE GOBIERNO

diseno de proyectos politicos? ;Por simple intui-
cién? ;Con qué criterios podemos disefiar proyec-
tos politicos?

2) Planificacion estratégica puablica. Cuando veo
lo que se ensena en planificacion en nuestros pai-
ses, me dan ganas de llorar. He visto intentar apli-
car planificacion estratégica corporativa a un
ministerio de salud. Un disparate intelectual. O
he visto intentar aplicar métodos muy simples a
nivel de una campana electoral. Otro disparate.
Tiene que haber una disciplina que estudie a
fondo lo que significa hacer planificacién estraté-
gica publica, distinguirla claramente de la planifi-
caciéon estratégica corporativa y de la planifica-
cion prospectiva. Saber cuales conceptos de la
planificacion estan obsoletos, cuéles son comple-
mentarios y cudles competitivos. Porque lo que
hay aqui es un mar de confusiones sobre los dis-
tintos tipos de planificacién. Incluso confusiones
sobre herramientas concretas. Por ejemplo, sobre
la técnica de escenarios. En un debate terrible
con un profesor en Colombia, él decia que los
escenarios los elegia él. Yo decia que no podia.
Le dije que por qué no le elige al presidente
Gaviria un escenario mejor del que tenfa en ese
momento, sin guerrilla, con mejores precios
internacionales para el café, sin narcotrafico. Y
asi entendio. El principio fundamental de la pla-
nificacion estratégica moderna es: yo elijo mi
plan pero no puedo elegir las circunstancias en
que voy a hacerlo. Eso es fundamental para
entender la planificacion estratégica y para enten-
der que para que sea una estrategia tiene que
haber actores, y para que haya actores tiene que
haber juego. Hay mucho por depurar, hay mucha
confusién sobre el problema de la planificacién.

3) Teoria de las macro-organizaciones

4) Analisis estratégico. En el juego social se dan
tres tipos de conflicto. El conflicto cognitivo, el
emocional y el de intereses. Hay que aprender a
distinguirlos, a analizar estaticamente el proble-
ma de viabilidad politica, econémica, cognitiva 'y
organizativa para analizar la viabilidad de las
jugadas politicas. Y si puedo o no construirles
viabilidad politica en caso de que no sean via-
bles. Todo eso requiere teoria y método, y debe
estar en una escuela de gobierno.
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5) Analisis de problemas cuasiestructurados. Los
problemas de salud, de educacién, de desarrollo
urbano o ecolégicos no son simples de analizar.
El método de Planificacion Estratégico-
Situacional (PES) ha desarrollado una teoria bas-
tante potente para analizar problemas cuasies-

tructurados y debe ensenarse.

6) Un curso de politicas publicas. No hay
muchos cursos de calidad de politicas publicas
que yo conozca.

7) Oficina del dirigente. En Inglaterra hay dos o
tres universidades donde es una disciplina impor-
tante. Y no es por casualidad que la oficina de
Margaret Thatcher, ahora de Blair, sea una ofici-
na sofisticadamente disefada. Es un ejemplo para
entender la teoria que hay detras del diseno de la
oficina de un dirigente.

8) Estudio de actores. No puedo hacer andlisis
situacional si no tengo la capacidad de estudiar al
otro. Esto se da en todo tipo de juego. No puedo
jugar bien si no tengo la capacidad de introducir-
me en la cabeza del otro. Es la esencia del anali-
sis estratégico. El otro también juega, y si no
tengo la capacidad de estudiar al otro, no tengo
capacidad de analizar la capacidad de juego del
otro. Un buen psicologo deberia formarse en esta
disciplina para transmitir a los participantes de
una escuela de gobierno la complejidad que
tiene el estudio de actores.

Hay grandes estudios sobre actores
hechos por la RAN Corporation, en Santa
Monica, en los Estados Unidos. Tiene un estudio
sobre Fidel Castro, de unas 95 paginas, donde
esta estudiada toda su personalidad, para enten-
der cual serfa su espacio posible de jugadas. En
la politica internacional ya se ha hecho un habi-
to estudiar, no con mucha teoria ni con mucho
método, a los actores como una forma de enten-
der como podria jugar. Es una disciplina intere-
sante para una escuela de gobierno, ya que se
trata de actores de un juego social que no tienen
conducta estable. Son creativos, imaginativos y
estrategas (buenos o malos).

9) Simulacion histoérica. Es una disciplina intere-
santisima porque es una forma de aprendizaje
social. Ademéas de pensar la historia como un

relato coherente de lo que ocurrio, podriamos
pensarla como algo que todavia no ha ocurrido y
simular otras posibilidades. Reconstruir el proce-
so. Los militares tienen algunas disciplinas pare-
cidas a ésta cuando reconstruyen batallas para
entender si la historia que ocurrio6 fue la tnica o
podia existir otra. Tiene gran importancia como
aprendizaje y como ejercicio del analisis de posi-
bilidades en un juego difuso, nebuloso, lleno de
incertezas. Podemos reconstruir procesos politi-
cos 0 econdémicos. Serfa interesante reconstruir el
plan de ajuste del presidente Pérez en
Venezuela, que fue un desastre. Porque, obvia-
mente, habia cinco o seis alternativas. Un buen
historiador, entrenado en planificacion estratégi-
ca publica, podria transformarse perfectamente
en un profesor de simulacion historica.

10) Analisis de gran estrategia: pensar un pais a
30 6 40 aios. Son métodos muy distintos al PES.
Es una disciplina fundamental. Usamos tres con-
ceptos: cabecilla (como el dirigente que mueve la
poblacién en funcién de intereses inmediatos y
servicios clientelares), lideres (el que es capaz de
ver mas alla de la curva) y estadista (el que es
capaz de ver mas alld de donde hay caminos,
donde no hay caminos y es capaz de ver caminos
nuevos). Para este estadista que tiene que decidir
el rumbo, el andlisis de planificacion prospectiva
es fundamental.

11) Planificacion economica estratégica. ;Por
qué la mayoria de los planes econémicos fallan
con errores monumentales? El plan de Pérez en
Venezuela falla por carencias de las herramientas
mas fundamentales de planificacion, por el domi-
nio del calculo deterministico en la cabeza de
todos los economistas. La planificacién econémi-
ca tiene que ser reconstruida como planificacion
estratégica para que trabaje con escenarios, con
incertidumbre, con sorpresa, con actores, etc.

12) Evaluacion y monitoreo de la gestion publi-
ca. En un juego nebuloso, nadie puede hacer un
calculo, actuar y quedarse tranquilo. Tiene que
monitorear y corregir. ;C6mo se hace ese moni-
toreo? ;Cual es la relacion de la técnica de esce-
narios con el monitoreo? ;Qué debemos monito-
rear? ;Con qué métodos, qué sistemas, qué tec-
nologias, qué periodicidad? Hoy hay propuestas



muy sofisticadas, estadistico-matematicas y con-
ceptuales, para hacer monitoreo y evaluacién de
la gestion publica. El método PES propone al
menos evaluar los tres balances del gobierno (ges-
tion politica, econémica y sobre la vida cotidia-
na), la gestién por problemas y la calidad del apa-
rato organizativo. Todo en forma periddica.

13) Estrategia y técnica de negociacion. Esta dis-
ciplina ya se ensefna en América Latina.

14) Gerencia, diseiio y evaluacion de operaciones.
Todavia estamos apegados a los manuales de
proyectos de inversion, a los bancos de inversién
y a los criterios de evaluacién de inversion. Eso
no tiene mucho sentido. Debemos tener un con-
cepto mas amplio para evaluar todo lo que hago,
aungue no exija ningun recurso econémico. Si
fuera algin banco, deberia ser un banco de ope-
raciones, jamas de proyectos de inversion.

15) Administracion de conversaciones. Se refiere
a los actos de habla, al hecho de que toda la
magquinaria del juego se mueve hablando, con-
versando. Haciendo cosas hablando.

16) Cémo hacer campaiias electorales.

17) Reforma del aparato publico. Es muy impor-
tante porque hasta ahora no hemos tenido éxito
alguno en modernizar el aparato publico.

So6lo quisiera agregar la técnica de jue-
gos. La simulacion humana como una herramien-
ta fundamental para practicar muchas de estas
cosas que se debieran ensefar en una escuela de
gobierno. Pero no se debe confundir con la teo-
ria de los juegos.

CUARTO PUNTO:
LA UNIVERSIDAD Y LA CIENCIA Y TECNICA DE
GOBIERNO

Hago una propuesta en tres lineas.
Primera: creo que deberian haber algunas mini-
mas disciplinas horizontales optativas en cualquier
facultad. No deberia egresar de una universidad ni
un ingeniero, ni un abogado, ni un médico, ni un
economista, ni un politélogo ni nadie que no
sepa analizar problemas cuasiestructurales.

ESCUELA DE GOBIERNO

Segunda: deberia haber un posgrado en ciencias
y técnicas de gobierno. Tercera: la universidad
deberia ofrecer debates o seminarios cortos de
uno a tres dias. Porque ninguno de los dos pun-
tos anteriores va a estar al alcance de los dirigen-
tes politicos actuales. No tienen tiempo ni voca-
cion para sentarse a escuchar nada por mucho
tiempo. Pero si pueden participar en un debate
de un dia sobre algunos de estos temas, que
podrian ser ofrecidos por la universidad.

QUINTO PUNTO:
EL SISTEMA EDUCACIONAL Y LA CIENCIA Y
TECNICA DE GOBIERNO

;Por qué no podria introducirse alguna
de estas disciplinas en la ensenanza basica? Por
lo menos "Andlisis de problemas". ;Por qué no
puede reconstituirse a nivel de la ensefanza basi-
ca en términos de herramientas de analisis sobre
los problemas reales, entregando las herramien-
tas conceptuales, los métodos y las teorias para
que los jévenes puedan analizar problemas? Eso
cambiaria mucho las cosas en términos de madu-
rez politica, de madurez para criticar gobiernos y
para diseiar proyectos. La cultura politica de un
pais mejoraria mucho.

SEXTO PUNTO:

sCUALES SON LAS DIFICULTADES? ;POR QUE LA
IDEA DE UNA ESCUELA DE GOBIERNO DE ESTAS
CARACTERISTICAS NO SE IMPLEMENTA?

Hay varias causas:

1) El miedo a lo nuevo. Todo lo que es nuevo de
algtin modo nos asusta. No es facil ser humil-
de frente a estas cosas. Yo no tengo nada de
humilde, pero la realidad me oblig6 a agachar
la cabeza. Quizas por eso, con dolor, he teni-
do que desdecirme de muchas cosas y apren-
der muchas otras. Pero no es facil.

2) El peso de las escuelas tradicionales de admi-
nistracion publica. América Latina esta llena
de escuelas de administracién publica que
tienen un peso politico grande, porque tienen
muchos alumnos, muchos profesores y la tra-
dicién pesa. Ademas, el primer argumento del
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director de una escuela de administracion
publica es decir "yo ya tengo una escuela de
gobierno". Cuesta mucho reconocer que se
necesitaria una escuela de gobierno.

La confusion sobre las politicas publicas, que
estd en esta proclividad que tenemos a la
copia. Surgieron las politicas publicas en
alguna universidad inglesa o norteamericana
y nosotros las copiamos. Las politicas publi-
cas no reemplazan ni son una alternativa a la
planificacion.

La confusién sobre la planificacion. Aqui se
crea una confusién mayuscula. El modelo
neoliberal ha llevado a alguna gente a pensar
que la planificacion sobra. Felizmente, dicen,
podemos olvidarnos de la planificacion. Eso
es una aberracion. Porque la planificacion no
es alternativa al mercado ni a ningtin modelo
politico o econdémico. La planificaciéon es el
célculo que precede y preside la accion. Es el
raciocinio politico mas elemental de todo ser
humano. No se puede hacer politica sin plani-
ficacion. Y la prueba esta en la oficina de
Margaret Thatcher. El paradigma de los neoli-
berales construyd su unidad de planificacién
porque sabia que no hay mercado en la politi-
ca internacional ni en la interna ni en el siste-
ma ecolégico. Como la planificaciéon es la
esencia de los métodos de gobierno, afecta el
aceptar que se necesitan métodos de gobier-
no. La confusion sobre las ciencias politicas
también afecta al problema de la planificacion
por el horror que tienen los cientistas politicos
por el célculo futuro. En el juego social, los
gobernantes tienen que tomar decisiones que
afectan hacia adelante.

Hay una cuestion dramética de formaciéon de
profesores. En todas las disciplinas que men-
cioné tenemos que hacer un esfuerzo de for-
macion de los profesores. Una reforma en la
universidad que cambia los nombres de las
disciplinas pero no cambia el capital cognitivo
de los profesores no sirve para nada. Lo que
mas dificulta las cosas es que rapidamente se
toma conciencia de que no hay conocimien-
tos sobre estas disciplinas, lo que crea un pro-
blema de confiabilidad y credibilidad. Asi,
transformamos un problema que debiéramos
investigar en uno de fe. La universidad debe-
ria explorar esto a fondo y llegar a un juicio

propio. Y si tiene el valor que creo que tiene,
entonces vale la pena formar profesores, crear
un posgrado y hacer el esfuerzo de introducir
alguna de estas disciplinas horizontales. El
impacto que eso tendria en la capacidad de
gobierno en 10 a 15 afios mudaria todo el estra-
to tecnopolitico. Los dirigentes, los asesores, los
consultores y el personal directivo del aparato
publico tendrian otra capacidad de gobierno.

PREGUNTAS Y RESPUESTAS

Pregunta: ;Qué son los escenarios?

Respuesta: Hay dos conceptos de escenarios dis-
tintos y eso es parte de la confusion. Se debe dis-
tinguir claramente entre escenario de planifica-
cion, que es una herramienta contra la incerteza
y donde jamads se puede escoger un escenario y
el concepto de escenario de gran estrategia,
donde ocurre lo contrario: es para explorar cami-
nos y seleccionar uno. Como el método PES es
de planificacion, trabajamos fundamentalmente
con escenario de planificacion, como una combi-
nacion de opciones de variantes e invariantes
donde el actor elige el plan pero nunca puede
elegir las circunstancias; ergo, jamas puede elegir
el escenario.

Pregunta: ;Cudl es el concepto de "fuzzy gambling"?
Respuesta: El concepto de "fuzzy gambling"
tiene poco que ver con el concepto de "fuzzy
set". "Fuzzy gambling" asume la incerteza dura:
no puedo enumerar todas las posibilidades ni
puedo precisar probabilidades objetivas. Tengo
hacia el frente un arbol de posibilidades nebulo-
so y pueden ocurrir sorpresas. Lo interesante de
"fuzzy gambling" es el intento de construir una
teoria del célculo social, que es la base de la pla-
nificacién, aun en ese caso de incerteza extrema.
Porque si bien es cierto que en algunas circuns-
tancias del juego social hay cosas mas previsibles
que otras, no es raro encontrar situaciones donde
la capacidad de previsién es muy baja.

Pregunta: ;Por qué existe una oposicién entre
escuela de gobierno y escuela de administracion
publica?



Respuesta: Primero: no sostengo que hay oposi-
cion entre una escuela de gobierno y una escue-
la de administraciéon publica, sino que son cosas
distintas. El hecho de que haya escuelas de admi-
nistracion publica no es un argumento para decir
que ya existe una escuela de gobierno.

Segundo: cuando un alto dirigente no
tiene los recursos ni suficiente poder politico, no
tiene a quien pedirle que le solucione el proble-
ma. Si no tengo suficiente poder politico, tengo
que ver qué hago. Pero el gerente dice: "usted
me dio una mision, ahora déme los recursos". Un
principio de la gerencia: no se puede dar una
mision sin los recursos.

Hay muchas escuelas de administracién
publica que no han renovado sus curriculas. ;En
cuantas escuelas de administracion publica se
ensena analisis estratégico? (Porque un gerente
debe saberlo).

No digo que si hay escuelas de gobierno,
no deberia haber escuela de administracion publi-
ca. Jamas diré eso. Digo que son cosas distintas y
creo que las escuelas de administracién publica
deberian someterse a una autorreflexion critica,
porque se necesitan muchos gerentes publicos.
Me pregunto si las disciplinas que se ensenan en
las escuelas de administracién publica tienen el
nivel que corresponde. Lo que conozco como
media en América Latina me desilusiona. El pro-
blema de formacién de alta dirigencia jamas lo
resolvera la escuela de administracion publica.

Pregunta: ;Cual es la frontera entre una y otra
escuela, de gobierno y de la administracion
publica?

Respuesta: Reconozco que la distincién es borro-
sa y ademas hay ciertas disciplinas que deberian
estar en ambos lados. Por ejemplo: disefio y eva-
luacién de operaciones debe estar en una escue-
la de alta direccién y también en una escuela de
gerencia publica. No estoy llevando mi argumen-
to al absurdo de que de un lado esta la escuela de
gobierno y del otro, la de administracion puablica.
El hecho de que la frontera no sea nitida no inva-
lida mi argumento: hay una distincién entre la
gran conduccidén y la operacion concreta y geren-
cial de aspectos de esa gran conduccién, y que
requieren aptitudes, formacion y condiciones
humanas distintas.

ESCUELA DE GOBIERNO

Pregunta: ;Como deberia formarse una escuela
de gobierno?

Respuesta: La escuela de gobierno debe ser un
posgrado. He pensado dos cosas: 1) Que en cada
facultad haya algunas disciplinas de escuela de
gobierno. 2) Posgrado: el tinico modo razonable
de hacerlo es abierto a todo el mundo, esto es,
para egresados de cualquier facultad. No hay nin-
guna razén para decir que ciertas profesiones son
mas aptas que otras para este tipo de formacion.
Lo unico que habria que exigir son algunos cré-
ditos sobre ciertas disciplinas de nivelacion. El
riesgo de una escuela de gobierno esta en un
diseio mediocre y profesores mediocres, con lo
que la mato de inmediato. Hay que discutir a
fondo su disefio y hacer la inversion en la forma-
cion de los profesores. Es una cosa muy al alcan-
ce de una universidad. El problema no esta en los
costos, sino en que es algo nuevo y no es una
decision facil.

Pregunta: Piden un dltimo concepto sobre la
escuela de gobierno.

Respuesta: Hay que buscar una férmula para pro-
ducir un consenso. Las cosas hechas por la fuer-
za no funcionan. Ustedes tienen que encerrarse y
discutir esto a fondo. Es muy importante. Podrian
ser la primera universidad (por tamano, antigiie-
dad y prestigio) en crear una escuela de gobierno
bien disenada. Por supuesto que yo puedo ayu-
dar con los inconvenientes que tengan. He refle-
xionado sobre este tema por mas de 20 afios. La
trascendencia que tendria para la Argentina serfa
muy grande. Y las condiciones para hacerlo con
velocidad y alta calidad son excepcionales. Es
s6lo cuestion de llegar a una conviccién. Crear
un centro nuevo de alta excelencia es inédito. Si
se compara lo que se podria hacer en Brasil,
Chile o la Argentina con la Kennedy School of
Goverment, podriamos superarla con muchos
menos recursos. Es una oportunidad muy grande.
La universidad esta de espaldas a los problemas
de gobierno, y el futuro de la democracia de
nuestros paises dependera mucho de la elevaciéon
de la capacidad de gobierno. Una escuela de
gobierno tiene que hacer una contribucion muy
importante a la elevacién de la capacidad de
gobierno. Hay que tener claro que hay un perio-
do de siembra y uno de cosecha. Ese periodo de
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siembra no es ni muy largo ni muy costoso. Con
400 mil dolares una escuela de gobierno funciona
fantastico. Y de esos 400 mil dolares, mas de la

mitad se financia con lo que puedan pagar los
propios alumnos. O sea que el problema no es
econémico.

NOTAS FINALES

a. Esta conferencia fue publicada previamente en
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