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Resumen

En el futuro cercano, cabe esperar un aumento —exponencial, en ciertos casos— de
los tipos de factores de crisis, de su amplitud y de su dindmica. Pero, si bien cada vez
mds organizaciones con funciones y responsabilidades humanitarias perciben que esos
cambios ya estin en marcha, pocas de ellas se han interrogado sobre la influencia
fundamental que dichos cambios podrian tener no solo en la actividad que llevan ade-
lante, sino también en la manera en que lo hacen. En este articulo, el autor postula
que es hora de que las organizaciones humanitarias examinen de manera mucho mds
sistemdtica los distintos factores de transformacion que volverdn a las poblaciones del
mundo mds vulnerables frente a las catdstrofes, asi como también los recursos de los
que se dispone para atenuar sus efectos. El autor sostiene que algunos de los factores
con mds potencial de provocar transformaciones en el plano de la accion humanitaria
provendrdn de las nuevas estructuras politicas del mundo heredado del periodo de he-
gemondia occidental y de la creciente centralidad politica de las crisis humanitarias. Las
consecuencias de estos y otros factores de transformacion implican que aquellos que
asumen funciones y responsabilidades humanitarias deberdn dar muestras de mayor

" Randolph Kent aceptd el puesto que actualmente ocupa al término de su mandato como Coordinador
Residente y Coordinador de Operaciones Humanitarias para Somalia, en abril de 2002. Antes de ser
asignado a Somalia, fue Coordinador Humanitario de las Naciones Unidas en Kosovo (1999), Coordina-
dor Humanitario de las Naciones Unidas en Ruanda (1994-1995), Jefe del Grupo Entre Organismos del
Comité Permanente Entre Organismos (1992-1994), Jefe de la Unidad de Respuesta de Emergencia de las
Naciones Unidas en Sudén (1989-1991) y Jefe del Grupo para la Prevencién de Situaciones de Emergencia
y la Planificacién en Etiopia (1987-1989).
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capacidad de anticipacion y adaptacion que en la actualidad. Deberdn prestar mucha
mds atencion a la innovacion y a las prdcticas innovadoras y ampliar considerable-
mente los canales y los modos de colaboracion, asi como también la eleccion de los
actores con quienes colaborar.

Las lecciones del pasado nos ayudarin cada vez menos a enfrentar las
futuras coyunturas humanitarias. Hoy, los distintos tipos de factores de crisis hu-
manitaria, asi como también su amplitud y su dindmica, conocen un crecimiento
exponencial, mientras que los sistemas, las instituciones y los postulados que he-
mos construido en las dos ultimas décadas no nos permitiran enfrentar los desa-
fios humanitarios de por lo menos las dos proximas décadas. Al mismo tiempo, el
problema no es solo que los tipos, la amplitud y la dindmica de los factores de crisis
estdn en considerable aumento, sino también que asistimos a una transformacion
espectacular del contexto mundial en el que surgen las situaciones de crisis. La
interaccion entre el caracter cambiante de las amenazas y el contexto —donde sus
efectos se sentirdn cada vez con mas fuerza— exige un nuevo programa basado en
la planificacién desde el futurol.

Conceptualmente hablando, este procedimiento se basa en distintas dis-
ciplinas: la administracidn, las ciencias politicas, los nuevos enfoques en materia
de gobernanza y la gestion del medioambiente. Lo que la mayoria de estas tiene en
comun es su valoracion de los aportes de la teoria de la complejidad. Esos aportes
sugieren que el andlisis reduccionista, que da lugar a estrategias impuestas de arri-
ba —con objetivos y medios predefinidos para alcanzarlas— no es ni realizable ni
deseable en un mundo donde predominan los cambios econdmicos y tecnologicos
que hoy estan en marcha, al mismo tiempo que una complejidad social cada vez
mayor. No obstante, en ciertos casos, la adaptacion de esos enfoques clasicos ha
permitido aplicar el procedimiento de “planificaciéon desde el futuro” con éxito.
Como ha observado Ben Ramalingam en su analisis de los programas de vacuna-
cién exitosos en el sector de la salud:

Observamos una clara evolucion, a partir de un modelo prescriptivo, de un
enfoque conceptual amplio, formal y racional que ha tratado de “resolver
el rompecabezas” [...] hacia un enfoque de aprendizaje, evolutivo, politica-
mente entendido, donde el contexto modela el enfoque y donde se hace un
esfuerzo consciente por adaptar el proyecto a medida que avanza?.

1 Mas alla del hecho de que el autor la haya utilizado como titulo de este articulo, la expresion “planificar
desde el futuro” (planning from the future, en inglés) es el eslogan del programa Humanitarian Futures,
del King’s College de Londres. Designa un enfoque en el cual se reemplaza el analisis convencional del
futuro, que normalmente depende del analisis de las tendencias, por un analisis de escenarios que hace
hincapié en la compleja interaccion de factores no lineales que, en si, no reflejan necesariamente compor-
tamientos coherentes.

2 Ben Ramalingam, Aid on the Edge of Chaos, Oxford University Press, publicacion prevista para 2012
[traduccién del CICR].
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En otras palabras, la “planificacion desde el futuro” parte del postulado de
que no podemos predecir lo que ocurrird, pero si podemos aprender a enfrentar y
a adaptarnos mejor a la incertidumbre y la complejidad; y también de que se trata
de un procedimiento que puede aprenderse y que, de hecho, ya ha sido aprendido
en el pasado. En las ciencias sociales y naturales modernas, se acepta cada vez mas
la idea de que “la mayor parte de los fenomenos que se producen en el universo se
sitian en algin lugar a mitad de camino [entre lo aleatorio y lo determinista]; com-
binan el determinismo y la aleatoriedad de maneras complejas e imprevisibles. En
el siglo XX, la ciencia finalmente ha aceptado el desorden y la indeterminacion”.
Desde ese punto de vista, parece evidente que las capacidades para enfrentar pro-
blemas complejos se distribuyan de forma vertical y horizontal dentro de un amplio
abanico de actores y sistemas jerarquizados que responden a tipos de problemas
que no pertenecen a un Unico conjunto de disciplinas y que pueden reflejar inter-
pretaciones antagonicas, divergentes e igualmente plausibles*. Como se demuestra
en el presente articulo, este enfoque influye considerablemente en la manera en
que quienes asumen funciones y responsabilidades humanitarias elaboran politi-
cas, disponen quién debe tener el poder de decision y, desde la perspectiva de la
planificacion, deciden de qué manera podran interactuar los objetivos perseguidos
y los contextos, por naturaleza fluidos.

Si bien reconocemos que la “industria humanitaria”, como se la ha llama-
do, se ha profesionalizado mucho en las dos ultimas décadas®, en la primera parte
del articulo —bajo el titulo “Las zonas de sombra de la percepcién y la naturaleza
cambiante de la amenaza”—, mostraremos que dicha profesionalizacién no respon-
de a una mayor conciencia de las consecuencias de la complejidad. Por el contrario,
el sector humanitario en su conjunto no parece prestar atencion a esas implican-
cias, a saber, la constante expansion de los distintos tipos de crisis humanitarias,
su amplitud y su dindmica, que trataremos en el presente articulo. Como se obser-
va muy a menudo, los actores del sector humanitario ven la profesionalizacién en
términos de mayores capacidades de coordinacién, control y ejecucién, pero no
necesariamente en términos de mayores capacidades de innovacion y creacién de
conocimientos®.

Otro importante desafio para el “sector humanitario”, como lo llaman Paul
Harvey y otros’, consiste en determinar si aquellos que representan al sector son lo
suficientemente sensibles a los cambios que nacen de todo “sistema adaptativo com-
plejo abierto”, en este caso, de la pluralidad de circunstancias que forman el vasto

3 Eric Beinhocker, The Origin of Wealth: Evolution, Complexity and the Radical Remaking of Economics,
Londres, Random House Business Books, 2005, p. 99.

4 Harry Jones, Taking Responsibility for Complexity: How Implementation Can Achieve Results in the Face
of Complex Problems, documento de trabajo N.° 330, Londres, Overseas Development Institute, junio de
2011.

5 John Holmes, “New Dimensions of Collaboration and the Corporate Sector”, disertacion pronunciada
en la conferencia de Londres RedR/King’s College: Hard Realities and Future Necessities: The Role of the
Private Sector in Humanitarian Efforts, Londres, 3 de diciembre de 2009, p. 12.

6  E.Beinhocker, nota 3 supra, p. 378.

7  Paul Harvey et al., The State of the Humanitarian System: Assessing Performance and Progress: A Pilot
Study, ALNAP, Overseas Development Institute, Londres, noviembre de 2010.
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contexto donde se inscriben los factores de crisis humanitaria y sus consecuencias,
y a los que hay que responder. En la segunda parte del articulo —titulada “Un
contexto mundial cambiante”—, intentaremos establecer los distintos aspectos de
ese contexto multifacético y cambiante donde muchas veces cuesta distinguir las
consecuencias de los impactos macro y micro.

Por el caracter cada vez mas complejo y aparentemente aleatorio de las cri-
sis humanitarias y el contexto en el que estas se producen, quienes ejerzan funcio-
nes y responsabilidades en el sector humanitario deberan adoptar nuevos métodos
de preparacion para enfrentar los desafios del futuro. En la altima parte del articulo
—titulada “Planificar desde el futuro”—, enunciaremos las distintas medidas que
deben adoptar las organizaciones humanitarias para estar preparadas. Si bien cada
vez mas organizaciones consideran ttiles dichas medidas, éstas se basan, de una
forma u otra, en la toma de conciencia del hecho de que lo mas importante para
enfrentar el futuro es conseguir, ante todo, un “cambio de mentalidad”

Las zonas de sombra de la percepcion y la naturaleza cambiante de la
amenaza

En 2011, M. R. Pridiyathorn, ex ministro de Finanzas tailandés, alerté al
gobierno de su pais contra el cumplimiento de la promesa de aumentar el pre-
cio pagado a los productores de arroz, porque consideraba que esa medida podia
“agravar las catdstrofes naturales”®. En el pais vecino de Camboya, las autoridades
descubrieron con sorpresa que una fuente central de creacién de riquezas —los
casinos de Phnom-Penh— era la causa del significativo aumento de los suicidios
entre la poblacion local®.

Ambos casos constituyen un recordatorio, cuando no una leccidn, para el
sector humanitario. La relacion entre las promesas de aumentar el precio del arroz
formuladas por el gobierno tailandés y las “catastrofes naturales” pone de mani-
fiesto el hecho de que las crisis humanitarias, en general, reflejan la manera en que
las sociedades se organizan y administran sus recursos. No se trata de fenémenos
aberrantes, alejados de la vida normal; al contrario, las crisis son un reflejo de la
“vida normal”. Asimismo, los casinos camboyanos nos recuerdan que las hipétesis
acerca de los efectos de los factores de crisis no son lineales, sino que, en la ma-
yoria de los casos, sus consecuencias deben medirse en funcién del contexto y la
multiplicidad de fendmenos que pueden influir en dicho contexto. A este respecto,
recuérdese la analogia a la que suele hacerse referencia segun la cual el aleteo de
una mariposa en Brasil es capaz de provocar un tornado en Texas!0.

Estos dos casos reflejan lo que podriamos llamar “zonas de sombra”. Estas
tienden a indicar una vision lineal de las relaciones de causa y efecto, un enfoque
compartimentado del saber hacer y una reticencia general a explorar contextos

8  Wichit Chaitrong, “Government policies threatening to aggravate natural disasters”, en The Nation, 26 de
septiembre de 2011, p. 2A.

9  David Chandler, A History of Cambodia, 4a edicién, Westview Press, Estados Unidos, 2008, p. 249.

10 Edward N. Lorenz, The Essence of Chaos, University of Washington Press, Seattle, WA, 1993.
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potencialmente complejos. Estas zonas de sombra estan omnipresentes en el mun-
do de los expertos y los profesionales del sector humanitario. Su perpetuacién se
explica, en parte, por la tendencia de las instituciones a compartimentar los proble-
mas, por la necesidad de hacer foco en las cuestiones consideradas aceptables y por
la costumbre de dejar de lado todo lo que no entra dentro de los compartimentos
reconocidos. El hecho de que los miembros del Consejo del Foro Econémico Mun-
dial hayan comenzado, en 2011, sus deliberaciones sobre la gestién de las catastro-
fes por las cuestiones relativas a la colaboracién entre el mundo empresarial y el
sector humanitario es muy instructivo a este respecto.

De entrada, se llamo la atencién de los miembros del Consejo sobre el ca-
racter particular de las “catastrofes naturales”, categoria que convenia distinguir de
las otras preocupaciones humanitarias del Foro como las “catdstrofes” y los desas-
tres cientificos y tecnoldgicos!!. Postular que es posible clasificar las catdstrofes en
funcién de los tipos particulares de factores de crisis es ignorar la realidad de que
pocas crisis humanitarias son hoy resultado de un tnico factor causal, como una
catastrofe natural. La crisis de Fukushima, en marzo de 2011, lo ha demostrado.

La interaccion entre el tsunami y la subsiguiente fuga del reactor nuclear
n° 1 muestra que, si bien lingiiisticamente puede ser conveniente usar expresiones
hechas como “catastrofes naturales” o “emergencias complejas”, esas expresiones
no son adecuadas en el plano conceptual. La primera no reconoce que es la accién
del hombre la que convierte los riesgos naturales en una amenaza para la vida y los
medios de subsistencia de las poblaciones, mientras que la segunda se emplea con
demasiada frecuencia como cubierta para describir las consecuencias de las violen-
cias que estallan entre los Estados o dentro de estos, ignorando las complejidades
pluridimensionales que dan origen a dichas violencias. En el caso de Fukushima,
la crisis, que se cobro6 la vida de 22.000 personas —muertas o dadas por desapa-
recidas— y causé el desplazamiento de otras 250.000, se produjo por la accién de
multiples factores!2. Un terremoto, un tsunami, un derrame nuclear y el colapso de
la infraestructura: todas esas circunstancias interactuaron de distintas maneras y
provocaron una crisis humanitaria sin precedentes que exigi6é una intervencién en
multiples niveles. No se trat6 ni de una “catastrofe natural” ni de una “catastrofe tec-
noldgica’, sino que fue el resultado de multiples factores de crisis que interactuaron.

Es habitual que las catastrofes sean el resultado de multiples factores,
como demuestran algunos ejemplos recientes. Por ejemplo, las consecuencias de
las inundaciones de Mumbai en 2005 se explican por la decision de las autoridades
de reducir las plantaciones de manglares que, hasta entonces, formaban una barrera
protectora contra las marejadas ciclonicas y atenuaban la intensidad de las lluvias.
El deterioro de las redes cloacales en las partes especialmente vulnerables de la ciu-
dad y una infraestructura inadecuada fueron tan responsables de las consecuencias

11 Reflexion personal del autor, que sesioné como miembro del Consejo para la Gestion de Catastrofes del
Foro Econémico Mundial de 2011 a 2012.

12 “Nuclear Energy: 2011 Japan Nuclear Crisis Overview”, en New York Times, disponible en: http://topics.
nytimes.com/top/news/business/energy-environment/atomic-energy/index.html (consultado el 10 de di-
ciembre de 2011).
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de las inundaciones como la intensidad particular de las precipitaciones. En Hungria,
en 2011, la combinacion de las fuertes precipitaciones, la poca atencion prestada a los
lodos toxicos presentes en una plataforma de almacenamiento de bauxita y la falta de
control de las medidas de seguridad para contener los residuos de bauxita estuvo a
punto de provocar una contaminacion de las aguas del Danubio con “lodos rojos”
toxicos. Analogamente, la tragedia que asolé Nueva Orleans tras el paso del hura-
can Katrina en 2005 se debid, en gran parte, a una falla en el sistema de proteccion
del Cuerpo de Ingenieros del Ejército de Estados Unidos contra los embates del
océano y a la insuficiencia de los dispositivos de alerta de las ciudades costeras de
Luisiana.

Con demasiada frecuencia, los expertos se concentran en un solo factor y
solo mas tarde terminan reconociendo la intervencion de otros tipos de factores.
Como tienden a compartimentar los riesgos en base a sus propios conocimientos y
sus intereses institucionales, fallan no solo a la hora de anticipar la probable inter-
vencion de factores interactivos, sino también de considerar la posibilidad de que
en el futuro deban enfrentar nuevos tipos de factores de crisis.

Nuevos tipos de factores de crisis

Si las catastrofes reflejan la manera en que las sociedades se organizan y
administran sus recursos, es mas que probable que la complejidad cada vez ma-
yor de los sistemas econémicos, las consecuencias de la globalizacion, las estrechas
interrelaciones que conectan a los diversos sectores tecnoldgicos, el crecimiento
demografico, los desplazamientos de poblacién y los fenémenos naturales como
los cambios climaticos, den lugar a nuevos tipos de factores de crisis y también a
nuevos tipos de crisis interactivas.

Un ejemplo elocuente son las consecuencias potencialmente desastrosas
de una eventual falla cibernética. En un mundo que depende cada vez mas de las
comunicaciones y las redes interconectadas, de la transmisioén de informacién y el
acceso a un amplio abanico de sistemas cibernéticos, una serie de fallas en cascada
o dafos graves causados en las redes debido a problemas de funcionamiento en el
hardware o en los programas informaticos podrian convertirse en factores de crisis
mayores. Las cadenas de abastecimiento alimentario, las comunicaciones méviles,
los sistemas de abastecimiento de agua, la logistica de emergencias por aire, tierra y
mar, el acceso a los medios de pago o el comercio de mercancias, dependen todos, y
cada vez mds, de sistemas complejos que a su vez dependen de las comunicaciones
por Internet y los medios conexos de transmisién por satélite. Tanto en los paises
desarrollados como en los paises en vias de desarrollo, la potencial vulnerabilidad
de dichos sistemas se estd intensificando; las fallas cibernéticas no intencionales o
los ataques cibernéticos deliberados son vistos como factores capaces de perjudicar
a grandes sectores de la sociedad!3.

13 Organizacion del Tratado del Atlantico Norte, declaracién de la Cumbre de Lisboa, 20 de noviembre de
2010, parr. 40, disponible en: http://www.nato.int/cps/en/natolive/official_texts_68828.htm (consultado
el 10 de diciembre de 2011).
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En 2009, la Academia Nacional de Ciencias de Estados Unidos redactd
un informe para la NASA titulado Severe Space Weather Events — Understanding
Societal and Economic Impacts (Fenomenos climéticos espaciales — Impactos so-
ciales y economicos). En ese informe de 132 paginas, los expertos consideran la
eventualidad de una fuerte erupcion solar, seguida de una tormenta geomagnética
extrema, y concluyen que, en nuestras sociedades dependientes de las tecnologias
de alto nivel, ningtin sector quedarian al resguardo de sus consecuencias. La falta
de produccion eléctrica tendria repercusiones en la infraestructura social, lo que se
traduciria, entre otras cosas, en:

...Ja interrupcion de la distribucién de agua después de algunas horas; la
pérdida de alimentos perecederos y de medicamentos en el espacio de 12
a 24 horas; y la falta de sistemas de calefaccién y climatizacion, evacuacion
de aguas residuales, servicios de telefonia, suministro de combustible, etc.
El concepto de la interdependencia queda claramente demostrado por la
incapacidad de funcionar de los sistemas de distribucién de agua en caso
de un corte de luz prolongado y por la imposibilidad de hacer funcionar un
generador eléctrico sin alimentacion de agual4.

La determinacién de China de garantizar un abastecimiento adecuado de
agua y electricidad a las zonas urbanas en expansion del pais demuestra la dimen-
sién conexa de los factores de crisis emergentes: en este caso, la interfaz entre las
tecnologias sofisticadas y los factores de crisis clasicos. El terremoto de magnitud
7,9 en la escala de Richter que tuvo lugar en Sichuan en 2008 se habria debido, se-
gun una fuente fidedigna, a la inmensa presion ejercida sobre una falla sismica fra-
gil después de la reciente construccion de la presa de Zipingpu. Segun el ingeniero
jefe de la Oficina de Investigacion Geoldgica y Minera de Sichuan, el resultado fue
un impacto 25 veces superior al de las presiones naturales ejercidas por los movi-
mientos tecténicos durante todo un anol>.

En un estudio reciente sobre las consecuencias del derretimiento de los
glaciares en la region himalaya del Hindu Kush, en el sur de Asia, un grupo de
analistas considerd que el impacto de las aguas de deshielo, producto del cambio
climatico, constituia un factor de crisis mucho menor que las medidas tomadas por
los gobiernos para incrementar la produccion agricola y la generacion de electrici-
dad. Con mucha frecuencia, los expertos y los encargados de tomar decisiones se
concentran en las ventajas a corto plazo de la construccién de presas y en la energia

14 Academia Nacional de Ciencias de Estados Unidos, Severe Space Weaher Events-Understanding Societal
and Economic Impacts, National Academies Press, Washington D.C., 2008, pp. 17-18 [traduccién del
CICR].

15 Richard Kerr y Richard Stone, “A human trigger for the great quake of Sichuan?”, en Science, 16 de enero
de 2009, vol. 323, N.° 5912, p. 322. Cabe sefialar que el analisis de Kerr y Stone no es objeto de unanimi-
dad, en especial para Kai Deng, et al., “Evidence that the 2008 Mw 7.9 Wenchuan Earthquake Could Not
Have Been Induced by the Zipingpu Reservoir”, en Bulletin of the Seismological Society of America, N.° 1,
noviembre de 2010, pp. 2805-2814.
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hidroeléctrica, y dejan de lado los otros usos de la energia hidraulical®. Son las
fronteras de los Estados y no el flujo natural de los cursos de agua lo que guia las
decisiones de los expertos en materia de infraestructura, como en el caso del riego.
A su vez, ese enfoque agrava las potenciales consecuencias de los riesgos naturales
y crea fuentes de conflicto.

Toma de decisiones frente a lo improbable

Los responsables de tomar decisiones suelen hacer una distincién en-
tre acontecimientos poco probables, pero con potenciales consecuencias de peso
—acontecimientos probables, pero que tienen un impacto relativamente bajo— y
acontecimientos que no solo son bastante probables, sino que también pueden tener
consecuencias de peso. Muy a menudo, ignoran la primera categoria, a saber, la de
los acontecimientos poco probables, pero con potenciales consecuencias de peso,
pues tienden a minimizar su eventualidad y consideran demasiado elevado el precio
a pagar para estar preparados para lo improbable. El hecho de que las autoridades
chinas hayan ignorado las advertencias acerca de las potenciales consecuencias de
un proyecto de presa de tal envergadura en una zona sismicamente activa recuerda
las acusaciones mas recientes contra los funcionarios japoneses que hicieron caso
omiso de la amenaza que suponia el reactor Daiichi en Fukushimal”.

El empleo de las categorias convencionales de probabilidades e impactos
lleva muy a menudo a ignorar las hipétesis en las que se fundan los cdlculos de
probabilidad e impacto. Si bien las erupciones solares, en si, tienen el potencial de
ocasionar perturbaciones considerables, pueden percibirse como fendmenos relati-
vamente atipicos si se las compara, por ejemplo, con los ciclones recurrentes en las
costas de la bahia de Bengala. Sin embargo, esos céalculos se basan iinicamente en el
intento de identificar lo que se ha denominado “conocimiento de los sistemas’, o, en
este caso, aquello que forma o no “parte intrinseca de un sistema”. Un mundo com-
plejo y globalmente interconectado exige identificar y gestionar los problemas con
métodos que no impongan buscar hechos debidamente comprobados o apoyarse
en leyes cientificas indiscutibles de la naturaleza. La cuestion que aqui se plantea
no es necesariamente la de la probabilidad de que se produzca una erupcién solar
con mayor o menor frecuencia que un ciclén frente a las costas de la bahia de Ben-
gala, sino mas bien la de saber qué relaciéon podria haber entre estos dos tipos de
acontecimientos.

16 V. el prefacio de Michael Jones, Coordinador Residente de las Naciones Unidas, al informe del programa
Humanitarian Futures (HFP), Integrated Action Plan: A Phase One Analysis of the UN Country Team
in Tajikistan, HFP, King’s College, Londres, 2008, disponible en: www.humanitarianfutures.org/sites/de-
fault/files/IAP_Tajikistan_Report_Phasel.pdf (consultado en diciembre de 2011). V. también HFP, China
Dialogue and University College, Londres, The Waters of the Third Pole: Sources of Threat; Sources of
Survival, HFP, King’s College, Londres, mayo de 2010, disponible en: www.humanitarianfutures.org/sites/
default/files/Wares%200f%20the%20Third%20Pole.pdf (consultado el 10 de diciembre de 2011).

17 Norimitsu Onishi y Martin Fackler, “Japan Held Nuclear Data, Leaving Evacuees in Peril’, en The New
York Times, 8 de agosto de 2011, disponible en: http://www.nytimes.com/2011/08/09/world/asia/09japan.
html ?pagewanted=all (consultado el 11 de diciembre de 2011).
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Demasiado a menudo, la busqueda del conocimiento “basado en datos
concretos’, la exigencia de “objetividad” y la busqueda de datos fidedignos ence-
guecen a quienes deben anticipar las “mega crisis” y los “mega problemas” al punto
de impedirles ver las relaciones de causalidad mas razonables y posibles, cuando no
plausibles!®. Por ello, el “pensamiento sistémico” ofrece una manera mds convin-
cente de enfrentar los distintos tipos de complejidades que forman los parametros
imprecisos, flexibles y maleables de los futuros factores de crisis:

En el pensamiento sistémico, la fisica y, sin duda, el conocimiento del mun-
do fisico son indisociables de las ciencias sociales y el conocimiento de la
realidad social [...] Lo admitamos o no, la investigacion en el campo de
la fisica es realizada por seres humanos que no solo estan dotados de “fa-
cultades psicoldgicas’, sino que ademds operan en un “contexto social”. La
psicologia y la sociologia del investigador o del “experto” afectan no solo
la producciéon de conocimientos en el ambito de la fisica, sino también su
existencia mismal®.

Toma de decisiones y ciencia

Como hemos dicho, una de las principales dificultades a la hora de en-
frentar la complejidad reside especialmente en la manera de hacer participar a un
amplio abanico de actores en muchos niveles, y tanto en un plano horizontal como
vertical. Muchos de esos actores brindaran interpretaciones contradictorias de
cualquier fenémeno especifico que se analice. Un buen ejemplo de esto es la acti-
tud que adoptan las personas encargadas de tomar decisiones frente a las ciencias
naturales y sociales.

En junio de 2011, el Comité de Ciencia y Tecnologia de la Camara de los
Comunes del Reino Unido elabor6 un informe titulado Scientific advice and evidence
in emergencies (Pruebas y asesoramiento cientificos en situaciones de emergencia).
En dicho informe, el Comité sefiala que, frente a dos amenazas de crisis recientes
que afectaban al Reino Unido, el gobierno no hizo lo necesario para obtener el ase-
soramiento de sus asesores cientificos principales, en particular a la hora de evaluar
los riesgos. Como ha observado el Comité:

Para estar preparados, hay que hacer una evaluacion de los riesgos, la cual,
a su vez, debe sustentarse en las mejores pruebas disponibles. Fue una gran
desilusion enterarnos de que el asesor cientifico principal del gobierno habia

18 Can M. Alpasalan y Ian I Mitroff, Swans, Swine and Swindlers: Coping with the Growing Threat of Mega-
crises and Mega-messes, Standford University Press, Standford, California, 2008, pp. 37-38. Para estos
autores, “todas las crisis son desérdenes’, y por estas tres razones: i) todas las partes afectadas por las crisis
dan una version diferente y a menudo estdn en desacuerdo acerca de lo que se esta produciendo y por qué;
ii) todas las crisis se caracterizan por un amplio conjunto de cuestiones, problemas e hipétesis que hay que
abarcar de manera simultanea; iii) las crisis no son hechos aislados, y habitualmente provocan reacciones
en cadena.

19 Ibid., p. 118 [traduccién del CICR].
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tenido escasa participacion en un proceso que es transgubernamental. Pa-
receria que, tanto en lo que respecta a la urgencia de las cenizas volcanicas
como a las recientes condiciones invernales rigurosas, dicho asesor fue in-
vitado a dar su opinion cuando la situacion de emergencia ya se habia ins-
talado, aunque —cabe senalar— las rigurosas condiciones invernales que
sufri6 el pais no fueron consideradas una situacién de emergencia. Esto,
simplemente, no es suficiente: la evaluacion de los riesgos debe incluir des-
de un primer momento el asesoramiento y las pruebas cientificas?0.

Si bien se recurre cada vez mas a la ciencia, esta atin ocupa un lugar menor
en la mesa de negociaciones de las instancias decisorias. Esto se explica, en parte,
por el hecho de que los responsables de tomar decisiones con demasiada frecuencia
tienden a privilegiar las certezas, sin prestar atencion a sus matices. En el mismo
orden de ideas, el andlisis de las amenazas a largo plazo siempre es considerado un
lujo por los responsables de tomar decisiones, que en general estan presionados
para obtener resultados inmediatos.

Durante la crisis que asol6 el Cuerno de Africa en 2011, por ejemplo, se
plantearon al menos tres problemas a los encargados de tomar decisiones a la hora
de convocar a los cientificos?!. El primero tuvo que ver con las conclusiones de la
Comision Parlamentaria, a saber, que no existia —y sigue sin existir— un enfoque
sistematico y coherente respecto de la contribucién de la ciencia a la toma de deci-
siones. Ello se debe en parte a que la ciencia suele utilizarse mas para confirmar la
opinién de los profesionales que para orientarlos. Ademas, las incertidumbres con
frecuencia impregnan la manera en que se presentan las conclusiones, y las conclu-
siones cientificas, cuando llegan a la mesa de las instancias decisorias, deben pasar
por el tamiz de multiples prioridades, a veces antagoénicas, que poco tienen que ver
con esas conclusiones en si y mucho con las realidades politicas, administrativas y
operacionales del momento.

El segundo problema reside en el hecho de que la informacidn cientifica
utilizada por los encargados de tomar decisiones y los planificadores debe con-
textualizarse en mayor medida. En otras palabras, lo que se sabe de los efectos de
la sequia en la crisis que asol6 el Cuerno de Africa no aporta, en si, informacién
precisa suficiente que permita distinguir, por ejemplo, entre los efectos producidos
en las poblaciones, el ganado y la agricultura. En este caso, es posible combinar la
teledeteccion por satélite y las tecnologias moviles para verificar en el terreno las
observaciones realizadas, o para verificar y distinguir los efectos producidos, pero
esos dos tipos de aportes no estan lo suficientemente coordinados e integrados.

Por ultimo, también debemos mencionar un problema mas fundamental
que ilustran bien la crisis en el Cuerno de Africa y un nimero cada vez mayor de

20 Comisiéon de Ciencia y Tecnologia de la Camara de los Comunes, Third Report: Scientific Advice and
Evidence in Emergencies, marzo de 2011, parr. 110, disponible en: http://parliament.uk/business/com-
mittees/committees-a-z/commons-select/science-and-technology-committee/publications/ (consultado
en diciembre de 2011) [traduccion del CICR].

21 Randolph Kent, “Famine in the Horn of Africa: Never Again?”, en New Scientist, N.° 2829, 14 de septiem-
bre de 2011, pp. 28-29.
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crisis: al dia de hoy, practicamente no ha habido acciones coherentes, salvo cuan-
do surgen los primeros signos de una crisis inminente. No existe un marco do-
minante o una estrategia que traduzca un compromiso para prevenir semejantes
situaciones y prepararse para ellas. En ese sentido, la ausencia total de compromiso
para establecer un orden de prioridades en la gestion de las catastrofes, cada vez
mas frecuentes, y para aportar una respuesta sistematica no favorece un didlogo
sostenido y coherente entre los cientificos y los encargados de tomar decisiones
para enfrentar factores de crisis cada vez mas variados, asi como tampoco alienta a
estos ultimos a aprender a colaborar con los cientificos, y viceversa.

En el mismo orden de ideas, los gobiernos de una gran parte de la comu-
nidad internacional simplemente no disponen de instituciones lo suficientemente
sofisticadas y capaces de dedicar el tiempo necesario para realizar investigaciones
sobre las catastrofes. Asi como se ha revelado en el proyecto Forensic Investigations
of Disasters (FORIN):

...s1 bien es cierto que los conocimientos cientificos y las tecnologias mo-
dernas no estan distribuidos de manera uniforme y que a muchos paises
en desarrollo, debido a limitaciones institucionales o sociales, les cuesta
mas utilizar o introducir los conocimientos cientificos y tecnoldgicos que
tedricamente estan disponibles [...], el hecho de que sigan produciéndose
catastrofes graves en los paises desarrollados permite pensar que ni el ac-
ceso a los medios cientificos y la tecnologia, ni la ubicacién geografica, ni
la escasez de recursos —por mds importantes que sean esos factores— son
explicaciones suficientes en si mismas. La verdad es que la investigacion de-
dicada a las catdstrofes tiene lagunas y no ocupa un lugar preponderante?2.

Aumentar la interaccién entre las instancias decisorias del sector huma-
nitario y la comunidad cientifica no es la solucién para superar el enfoque lineal
y sobrecompartimentado de los factores de crisis complejos e interactivos. Y tam-
poco resuelve la tension entre las exigencias de certeza de los encargados de tomar
decisiones y la comprension mas circunspecta que tienen las ciencias naturales y
sociales acerca de la naturaleza de la prueba. Sin embargo, una mayor interacciéon
entre ambas deberia ampliar las posibilidades de una mayor comprension inter-
disciplinaria y de lo que antes se llamaban aptitudes para innovar y generar cono-
cimientos, tan esenciales a la hora de identificar los distintos tipos de amenazas
humanitarias y los medios de contrarrestarlas, necesarios para enfrentar el futuro.

Un contexto mundial cambiante

Entre quienes tradicionalmente toman las decisiones en el sector huma-
nitario, aun persiste una zona de sombra. Esta se observa no solo en la manera en
que proceden para detectar los potenciales riesgos y buscar las soluciones posibles,

22 Disaster Risk (IRDR), The FORIN Project: Forensic Investigations of Disasters (IRDR RIA Publication
N.° 1), octubre de 2011, p. 6 [traduccién del CICR].
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sino también en las hipdtesis que construyen acerca del contexto en el que podrian
inscribirse dichos riesgos y soluciones. Esto no significa, por ejemplo, que no sean
conscientes del ascenso de potencias emergentes como Brasil, Rusia, India, China
y Sudéfrica (BRICS), o del resurgimiento del concepto de soberania en el mundo.
Mas bien, parecen tener dificultades para superar sus sistemas y enfoques tradi-
cionales y crear nuevos paradigmas. Para muchos de ellos, el desafio sigue siendo
encontrar la manera de adaptar los sistemas y enfoques tradicionales a los nuevos
contextos, en vez de buscar sistemas y enfoques nuevos que se adapten a los con-
textos cambiantes.

En octubre de 2011, 25 directivos de organizaciones no gubernamenta-
les canadienses reunidos en Ottawa para reflexionar acerca de las dificultades que
podrian plantearse en el futuro recalcaron el valor de dicho encuentro, ya que les
brindé un “tiempo de reflexiéon” antes de volver a sus “rutinas cotidianas” en la
conduccion de sus respectivas organizaciones??. Con mucha frecuencia, las tareas
cotidianas obstaculizan las transformaciones institucionales que serian necesarias
para responder a los cambios que se producen en el mundo. El énfasis que sigue
poniéndose, por ejemplo, en los “principios humanitarios universales, el enfoque
de las operaciones de socorro que privilegian la “presencia en el terreno’, las acti-
vidades que se realizan con el apoyo de los “donantes tradicionales” y la mejora del
“sector humanitario” actual, permiten suponer que tal vez nos estemos preparando
para enfrentar los desafios del futuro con las armas del presente. La probabilidad de
que las transformaciones actuales obliguen a los responsables de tomar decisiones a
modificar fundamentalmente su manera de comprender los problemas y de evaluar
los medios necesarios para solucionarlos esta lejos de formar parte del proceso de
analisis politico?*.

No obstante, es evidente que en el mundo se estin produciendo transfor-
maciones importantes que exigiran nuevos métodos por parte de los dirigentes y
los responsables del sector humanitario a la hora de reflexionar sobre ellas y prepa-
rarse para los desafios del futuro. Los ejemplos de dichas transformaciones globales
abundan, pero hay al menos cinco factores interconectados que los responsables del

23 V. “Foul Humanitarian Words”, a comment on the dangers of the misuse of the terms practical, academic
and the field for humanitarian policy-makers, arising out of discussions at the Policy and Advocacy Group
for Emergency Relief, Ottawa, Canada, 20 octubre de 2011, HFP Newsletter — noviembre/diciembre de
2011, disponible en: http://www.humanitarianfutures.org/newsletters/nov-decl1/foulwords (consultado
en diciembre de 2011).

24 La dificultad que encuentran los encargados de tomar decisiones para alejarse de lo que podemos des-
cribir como su “zona de confort” esta ilustrada en una critica que ha hecho Stanley Hoffmann, de la Uni-
versidad de Harvard, acerca de un libro publicado recientemente por los distinguidos analistas politicos
Thomas L. Friedman y Michael Mandelbaum con el titulo That Used to Be Us: How America Fell Behind
in the World It Invented And How We Can Come Back, Farrar, Strauss y Giroux, 2011. Hoffmann observa
que, si bien los autores de este libro reconocen que el mundo ha cambiado fundamentalmente y que hoy
Estados Unidos es una potencia entre otras en el mundo, siempre retoman, no obstante, la idea contradic-
toria de la “especificidad estadounidense”, a saber, el cardcter unico de la experiencia estadounidense, que
deberia permitirle recuperar su papel de lider mundial. En otras palabras, es dificil, incluso para analistas
muy experimentados, renunciar a los postulados fundamentales pese a las consecuencias que suponen
transformaciones de peso. V. Stanley Hoffmann, “A Cure for a sick country?”, en New York Review of
Books, vol. 58, N.° 16, 27 de octubre-9 de noviembre de 2011.
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sector humanitario deberian tomar en consideracion: las consecuencias del fin de
la hegemonia occidental, la centralidad politica de las crisis humanitarias, el resur-
gimiento de la soberania, la multipolaridad fluida y la paradoja de la globalizacion.

El fin de la hegemonia occidental

Mucho se ha dicho acerca del advenimiento de nuevas potencias en el mun-
do, como Brasil, China, India, Rusia y Sudafrica, y se han estudiado ampliamente
sus consecuencias en la economia, la seguridad y los regimenes de envergadura
mundial. En la actualidad, se cuestionan en todos lados los postulados tradiciona-
les sobre la influencia y la autoridad del mundo occidental. Algunos consideran,
incluso, que la influencia de la potencia militar de Estados Unidos en las demas
potencias estd en decadencia?®. Quizé se hayan estudiado menos las consecuencias
del ascenso de potencias secundarias con contornos mal definidos, desde Indone-
sia y Malasia hasta Argentina, Nigeria y todo un conjunto de Estados de Oriente
Préximo y el Golfo. Combinado con los paises del BRICS, este nuevo conjunto de
actores pone aiin mds en cuestion la apariencia de relativa estabilidad conferida por
instituciones, tradiciones, principios y estructuras econémicas concebidos por el
mundo occidental, cuando no dirigidos por él y, al fin de cuentas, una supremacia
militar occidental abrumadora.

No pretendemos dar a entender que no subsistira practicamente nada de lo
que constituyé la Pax Americana. Muy probablemente, el sistema multilateral —en
especial las Naciones Unidas y las estructuras de Bretton-Woods—subsista en un
futuro cercano, aunque algunos mecanismos, como el Consejo de Seguridad de la
ONU vy sus procedimientos, puedan sufrir profundas transformaciones. Por ejem-
plo, se aplicard un enfoque global de las cuestiones de interés mundial —cuestiones
“de régimen’, como se las llama— similar al que rige el derecho del mar, para tratar
preocupaciones nuevas y emergentes acerca de los factores de crisis humanitaria,
como las amenazas cibernéticas y la utilizacion del espacio extra atmosférico. No
es seguro que subsistan las estructuras econémicas que, durante el ultimo medio
siglo, trajeron un crecimiento econémico sin precedentes, aunque muy a menudo
asimétrico, y probablemente también se produzcan cambios considerables en la
manera en que se ejercera el poder fisico. La diferencia fundamental, no obstante,
sera la diversidad de actores que influirdn en el curso de los acontecimientos loca-
les, regionales y mundiales.

Esta diversidad conducira a lo que mas adelante llamaremos multipolari-
dad fluida y a un resurgimiento del concepto de soberania. Asimismo, dard lugar
a la perspectiva de obstaculos mucho mas dispares, e incluso capaces de sembrar
la division, que habré que superar para conciliar los intereses divergentes. En un

25 Kishore Mahbubani, “A letter to Netanyahu: Time is no longer on Israel’s side”, en Financial Times, 11
de noviembre de 2011, p. 9, carta en la cual el profesor Mahbubani, decano de la Lee Kuan Yew School
of Public Policy, Universidad Nacional de Singapur, da a entender que “las reducciones presupuestarias
(en Estados Unidos) provocaran recortes en los presupuestos de defensa y asistencia... Los paises ya no
dudaran en pronunciarse contra las decisiones de Estados Unidos”. Disponible en: http://www.ft.com/
cms/s/0/15537caa-0bc8-11el-9310-00144feabdc0.html (consultado en diciembre de 2011).
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mundo que, hasta el dia de hoy, consideré universales valores como los “princi-
pios humanitarios”, esta decadencia de la influencia hegemonica significara que,
muy probablemente, citando al antropélogo Arjun Appadurai, el sector huma-
nitario debera concebir un nuevo enfoque de los principios que el mencionado
autor describe como un humanismo tdctico, es decir, un humanismo basado no en
principios universales preestablecidos, sino en la busqueda de un proceso de nego-
ciacién constante?®.

En este contexto, un colaborador del CICR se mostré sorprendido cuan-
do, mientras ofrecia una presentacion clasica de los principios humanitarios en un
pais de Oriente Proximo, un miembro del publico le sefial6 amablemente, pero con
firmeza, que en su sociedad también la “justicia” era un principio humanitario. Se-
gun ese colaborador del CICR, la pregunta que tendria que haber formulado seria:
“sQué tienen en comun sus principios y los nuestros?”%7.

Centralidad politica de las crisis humanitarias

Hace unos treinta afios, las crisis humanitarias se consideraban fenémenos
aberrantes, relativamente periféricos en cuanto a los intereses centrales de los go-
biernos. Y, si bien la caida del emperador etiope Haile Selassie en 1974 se debio en
gran parte a su incapacidad de hacer frente a la hambruna en Wollo, hoy los gobier-
nos del mundo entero ven cada vez mas las repercusiones de la incorrecta gestion
de las crisis en cuanto a su propia supervivencia. Constantemente vienen a sumarse
a la lista nuevos casos, de las reacciones gubernamentales frente al ciclon Nargis en
Myanmar a las reacciones del gobierno tailandés frente a las inundaciones de 2011,
de la respuesta del gobierno turco al sismo de la provincia de Van en 2011 a la del go-
bierno japonés tras la catastrofe de Fukushima en marzo de 2010. Actualmente, las
crisis humanitarias tienen un peso politico muy superior al que tuvieron en la mayor
parte de la segunda mitad del siglo XX. Y como se vio con el huracan Katrina en
2005 y el derrame de petroleo causado por la plataforma de perforacién Deepwater
Horizon cinco afios después, aun los gobiernos mas poderosos han visto su reputa-
ci6én gravemente perjudicada por no reaccionar ante las crisis de manera adecuada.

A medida que adquieren un lugar central entre las preocupaciones de los
gobiernos, las crisis humanitarias cobran mayor importancia politica, tanto a nivel
nacional como internacional. Mientras que la supervivencia de un gobierno puede
depender de la manera en la que enfrenta una crisis humanitaria, la respuesta que
aportan los otros gobiernos y actores internacionales también tiene consecuencias
que adquieren cada vez mas peso en el plano politico. Esto no es ninguna nove-
dad. Las consecuencias politicas del apoyo brindado del exterior a un Estado en

26 “[This is] not a recommendation in disguise for relativism, for tactical humanism does not believe in the
equal claims of all possible moral worlds. It believes in producing values out of engaged debate”. (Esta no
es una incitacién encubierta al relativismo, ya que el humanismo tactico no cree en la equivalencia de
todos los valores, sino en la produccion de valores como resultado de un debate) [traduccién del CICR].
Arjun Appadurai, “Tactical Humanism?, en Jerome Binde, The future of values, UNESCO, Paris, p. 18
[trad. esp.: sHacia donde se dirigen los valores?, México, Fondo de Cultura Econdmica].

27 Comunicacion personal, CICR, Ginebra, 2004.
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problemas son algo tan antiguo como la accién humanitaria en si misma?8. Lo que
si es nuevo y tendra un papel cada vez mas importante es la politizacion cada vez
mayor del compromiso humanitario. No se trata simplemente de las formas de
asistencia brindadas, sino también del contexto de la asistencia: la percepcion del
apoyo publico o, por el contrario, su oposicion declarada o implicita. Para ambas
partes —los gobiernos beneficiarios y los donantes—, el contexto afectard intereses
cada vez mds amplios, incluidas las relaciones comerciales y los acuerdos comunes
en materia de seguridad.

Esto significa, especialmente, que el origen de la ayuda y la manera en la
que esta se preste tendran un peso muy importante en las decisiones que deberan
tomar los gobiernos beneficiarios y los donantes, y que esas decisiones estaran in-
fluenciadas —adn mas que hoy— por los intereses politicos a largo plazo ligados a
la prestacion de la ayuda. Por lo tanto, la llamada “instrumentalizacién de la ayuda
humanitaria’, en la que la ayuda se usa casi subrepticiamente para cumplir “obje-
tivos no humanitarios”, aparecerad mds abiertamente como un calculo politico?.

Resurgimiento del concepto de soberania

El hecho de que la ayuda humanitaria —en particular en un contexto in-
ternacional— vaya acompanada de calculos politicos y revista una importancia
politica no es, sin duda, una novedad. Durante las numerosas crisis humanitarias
que asolaron Africa y Europa del Este a fines de los afios 1990, el secretario general
de las Naciones Unidas entonces en funciones alert6 al Africa Subsahariana sobre
el hecho de que la comunidad internacional no podria tolerar mucho tiempo mas
la politizacién de las intervenciones humanitarias y las violaciones de los derechos
humanos que se desprendian de estas3?. Sin embargo, esos altos principios morales
fueron perdiendo pertinencia a medida que progresaba la centralidad politica de
las crisis humanitarias. De ese modo, Republica Democrética del Congo, Sudan,
Uganda y Zimbabue manifestaron cada vez mas reticencia a someterse a un impe-
rativo moral internacional impuesto desde el extranjero.

Los esfuerzos por controlar esa tendencia en Africa y otras partes del
mundo contindan. La Federacién Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y
de la Media Luna Roja, por ejemplo, sigue pidiendo a los gobiernos que se compro-
metan a respetar las Normas, leyes y principios aplicables en las acciones interna-
cionales en casos de desastre3!; y en muchas entidades multilaterales y bilaterales

28 Peter Walker y Daniel G. Maxwell, Shaping the Humanitarian World, Routledge, 2009.

29 Joanna Macrae, “Understanding Integration from Rwanda to Iraq’, en Ethics & International Affairs, Vol.
18, N.° 2, 2004, pp. 29-35. V. también Antonio Donini, “The Far Side: The Meta-functions of Humani-
tarianism in a Globalized world”, en Disasters, 2010, vol. 34, Supplement S2, pp. S220-S237, disponible
en: www.humansecuritygateway.com/documents/ISA_thefarside.pdf (consultado el 10 de diciembre de
2011).

30 Kofi Annan, “Two concepts of sovereignty”, en The Economist, 18 de septiembre de 1999, pp. 49-50.

31 David Fisher, “Domestic regulation of international humanitarian relief in disasters and armed conflicts:
A comparative analysis’, en International Review of the Red Cross, vol. 89, N.° 866, junio de 2007, pp.
353-355.
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se siguen realizando esfuerzos para promover el derecho de proteger. Sin embar-
go, esas iniciativas, junto con otras, tropiezan con una tendencia que restringe su
impacto: el resurgimiento de la soberania, o la confianza cada vez mayor de un
numero creciente de gobiernos en su capacidad para resistir a las prescripciones de
los Estados y las instituciones orientadas al mundo occidental y a lo que perciben
como intromisiones de su parte32.

En absoluto se trata aqui de afirmar que el resurgimiento de la soberania
niegue automaticamente los derechos humanos, incluido el derecho a la ayuda hu-
manitaria o el derecho a la protecciéon. Mas bien, queremos sefalar que cada vez
sera menos negociable la manera de interpretar estos conceptos y quién decidira las
medidas a adoptar y en qué momento, y que, en un futuro cercano, esas medidas
estaran cada vez mds sujetas a la apreciacion de las autoridades soberanas de los Es-
tados. En consecuencia, la indignaciéon mundial que suscitd, en 1984, la hambruna
en Etiopia y las “acciones de tipo Geldof”, invasivas, aunque relativamente exitosas,
tienen pocas probabilidades de adaptarse a las realidades geopoliticas emergentes.
Los gobiernos seran cada vez mas propensos a resistirse a las intervenciones exter-
nas consideradas infundadas, pese a ser bienintencionadas, y querran pronunciarse
mas sobre el caracter necesario o innecesario de una ayuda externa y, en el caso
de que esta se considere necesaria, indicar por quién, cudndo, dénde y como sera
brindada.

En cuanto a los actores humanitarios tradicionales, el hecho de que exista
una soberania mas afirmada significara que los argumentos relativos al derecho
de acceso seran menos atendibles, que los gobiernos se volcaran, preferentemente,
para desempeiiar la funcién de las organizaciones humanitarias, a actores no tra-
dicionales —incluido el sector privado—, y que habra cada vez menos tolerancia
respecto de organismos humanitarios auténomos que funcionan sin condiciones,
como las ONG. Tal como se ha podido ver en algunas catastrofes recientes, como
los sismos de Van, Turquia, en 2011 y de Chile en 2010, y durante el ciclén que aso-
16 Myanmar en 2009, los gobiernos intentaron en muchas oportunidades resistir a
las presiones externas ejercidas por los actores humanitarios; por otra parte, cier-
tos aspectos de la multipolaridad fluida tienden a reforzar las capacidades de los
gobiernos para resistir a la benevolencia de actores bien intencionados y a insistir
para lograr un apoyo que se base mas en la demanda que en la oferta.

Consecuencias de la multipolaridad fluida

La afirmacion de la soberania de los Estados no provendra unicamente de
su capacidad individual de resistir a las intervenciones externas. Su capacidad de

32 Richard Falk, “Dilemmas of Sovereignty and Intervention”, en Foreign Policy Journal, 18 de julio de 2011,
disponible en: http://www.foreignpolicyjournal.com/2011/07/18/dilemmas-of-sovereigntyand-interven-
tion/ (consultado en diciembre de 2011), observa que el argumento de la soberania ha sido muchas veces
un mecanismo de legitimacion del espacio de los Estados como santuarios para cometer “dafios huma-
nos”. También sefala que los paises occidentales reivindican desde siempre un derecho de intervencion
“en nombre de la civilizacion”, en general fuera de su propio espacio, reivindicacién que halla cada vez mas
resistencias.
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afirmacion reflejara, en parte, la decadencia de la hegemonia occidental, y también
una tendencia a resistirse al cambio mediante la creaciéon de bloques de Estados
que comparten intereses comunes. Esos bloques o alineamientos politicos —asi se
trate de Estados Nacidn o de ciudades-Estados—, que forman grupos constituidos
para resistir a los cambios impuestos del exterior, son tan antiguos como el propio
concepto de gobernanza. En el futuro cercano, esos bloques no solo se mantendran,
sino que también creceran en nimero y complejidad, lo que permitira a sus miem-
bros resistir a distintas formas de presion externa. Si bien podria parecer que la
denuncia, por la Unién Arabe, de la violencia en Siria en 2011 y su previa interven-
cidén en Libia contradicen la idea de que la soberania de los Estados esta protegida a
través de los mecanismos de los bloques y las coaliciones, existen dos razones mas
serias que apoyarian la idea de que los bloques emergentes y el resurgimiento de la
soberania iran de la mano.

En un futuro cercano, se impondran cada vez mas dos tipos de alineamien-
to flexible y cambiante, o bloques multipolares fluidos. El primer tipo traduce una
relacion de dependencia que es la expresion de un intercambio que puede satisfacer,
por un lado, los intereses del “sefior feudal”, por ejemplo en términos de viveres o
minerales y, por el otro, los del “vasallo”, en términos de proteccién de su soberania.
Tales alineamientos ya se manifiestan en la relacién entre China e India, y en diver-
sos Estados africanos. En oposicidn a la geopolitica del pasado, esos alineamientos
evocan la fluidez de los mercados de mercancias, la influencia de las necesidades
funcionales que se reflejan en ajustes relativamente rapidos de las relaciones entre
los miembros de los bloques, mientras que su existencia permite a los gobiernos de
los Estados débiles resistir con mas eficacia que en el pasado a las presiones exter-
nas indeseadas. Lo mismo sucedera en todos los tipos de intervencion, se trate de
un llamado urgente a respetar el derecho humanitario internacional o del acceso de
los humanitarios a zonas que las autoridades locales consideran sensibles.

Por supuesto, podra haber casos donde el Estado mas fuerte insista, a la in-
versa, para que su “vasallo” cumpla con las exigencias internacionales, en especial las
relativas a las obligaciones humanitarias. Sin embargo, lo fundamental es el hecho
de que las certezas dictadas por el imperativo moral estin mds que nunca en deca-
dencia y la clave del nuevo orden es anticipar y comprender esas nuevas relaciones.

Una segunda dimension de la multipolaridad fluida debe buscarse en lo
que se ha descrito como “minilateralismo”33. Algunos analistas politicos se preo-
cupan cada vez mas ante la idea de que el tiempo y los esfuerzos dedicados a tratar
de convencer a los Estados miembros de todo el mundo de aceptar acuerdos y
regimenes multilaterales estén intrinsecamente condenados al fracaso. La posicién
minilateralista quiere que las pequefas agrupaciones de Estados que comparten
intereses funcionales tiendan cada vez mas a evitar el camino tortuoso de las ne-
gociaciones multilaterales para proyectar su influencia a través de acuerdos que
defiendan los intereses de aquellos que comparten sus opiniones. Es dificil decir si

33 Moises Naim, “Minilateralism: The magic number to get real international action”, en Foreign Policy,
julio/agosto de 2009, disponible en: http://www.foreignpolicy.com/articles/2009/06/18/minilateralism
?page=full (consultado el 11 de diciembre de 2011).
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los resultados seran positivos y si, con el tiempo, esto servira a los intereses de cada
comunidad individual, pero esta tendencia demuestra, una vez mds, y por si hacian
falta mas pruebas, la fluidez del multilateralismo en un futuro previsible y la posible
resistencia a las presiones externas que podria derivar de esta.

La “paradoja de la globalizacién”

La globalizacién no es en absoluto una nueva moda y se la ha reconocido
desde los afios 1970 como uno de los factores de transformacion de la historia de la
humanidad. En casi todos los aspectos de la vida moderna, se observa un alto grado
de interconectividad mundial, y el nuevo mantra, en diversos medios, ya no es “la
politica es un asunto local’, sino “la politica es un asunto mundial” De los medios de
supervivencia basicos a las complejidades del mundo industrial, y de las fuentes de
innovacion a la viabilidad de las infraestructuras, habra pocos campos de la activi-
dad humana donde en un futuro no se observe alguna forma u otra de interdepen-
dencia mundial. Sin embargo, como ya han observado algunos investigadores, existe
una “paradoja de la globalizacién”, a saber, que cuanto mas se globaliza el mundo,
mas visible se vuelve la dimension local. La idea que subyacia al concepto de globa-
lizacion era que el mundo se volveria cada vez mas uniforme y presentaria cada vez
mas puntos en comun, mientras que las diferentes culturas estaban destinadas a des-
aparecer bajo los constantes embates de la homogeneizacion planetaria. Pero el nue-
vo auge de los nacionalismos3# contradice esa idea y, de hecho, se ha podido ver que
el avance de la estandarizacion a nivel mundial y la intensificacion de las relaciones
internacionales en realidad han suscitado un interés mas marcado, en un nimero
cada vez mayor de naciones, por proteger sus costumbres, su cultura y su lengua3>.

Para los encargados de tomar decisiones relativas a cuestiones humani-
tarias, la “paradoja de la globalizacion” retine muchos aspectos de ese contexto
cambiante en el que deberan operar. La decadencia de la hegemonia occidental, la
centralidad politica de las crisis humanitarias y el resurgimiento de la soberania de
distintas maneras volveran no solo preferible, sino también necesaria, politicamen-
te hablando, la opcidn del localismo, es decir, la preferencia por las propias costum-
bres, la propia cultura y la propia lengua. Esa sera la opcidn predilecta, puesto que
reflejard un sentimiento de individualidad politica y de afirmacion, que a su vez en-
contrara su expresion a través de la soberania, el minilateralismo y la multipolari-
dad fluida; y también sera una necesidad politica en el sentido de que la centralidad
politica de las crisis humanitarias hara que los gobiernos de los Estados en crisis
presten cada vez mas atencidn a las actitudes locales y al control de las operaciones.

Los gobiernos de los Estados en crisis se mostraran cada vez mds desconfia-
dos respecto de los organismos humanitarios externos que consideran que su principal

34 Mark Malloch-Brown, The Unfinished Global Revolution The Limits of Nations and the Pursuit of New
Politics, Allen Lane, Londres, 2011.

35 Claire Shearman, “Communities, Networks, Creativity and Culture: Insights into localisation within glo-
balisation”, en Michael Talalay, Chris Farrands y Roger Tooze, Technology, Culture and Competitiveness:
Change and the World Political Economy, Taylor & Francis, Nueva York, 2005.
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contribucion resultara de una “presencia en el terreno” y, cuando se considere acepta-
ble una intervencion externa, podran plantearse ciertos requisitos previos, como un
conocimiento comprobado de las lenguas locales y una apreciacion de la cultura local.
La ayuda externa se orientard cada vez menos hacia la oferta y cada vez més hacia la
demanda, y dicha ayuda podra aportarse bajo la conducciéon de organizaciones re-
gionales aceptables, antes que del sistema de Naciones Unidas o los representantes de
los intereses occidentales. En ese sentido, el papel de intermediario que desempeiio la
Asociacion de Naciones del Sudeste Asidtico (ANSA) en la ayuda brindada a Myan-
mar tras el paso del ciclon Nargis en 2008, resulta muy instructivo3®.

Planificar desde el futuro

En su analisis de la evolucion como “fracaso de los mas débiles” antes que
“supervivencia de los mas fuertes’, Harford observa que “contrariamente a toda ex-
pectativa, y dada nuestra creencia instintiva de que para resolver problemas complejos
hacen falta si o si soluciones concebidas por expertos, [la evolucion] queda fuera de
toda planificacion™’. En efecto, para los responsables de tomar decisiones, el caracter
aleatorio y la imprevisibilidad del origen y las soluciones de los problemas complejos
pueden resultar desconcertantes. Como se ha dicho antes en este articulo, las ciencias
sociales y naturales modernas aceptan cada vez mas la idea de que la mayoria de los fe-
némenos que se producen en el universo se sittian entre lo aleatorio y lo determinado,
y que la ciencia hoy ha llegado a aceptar el desorden y la imprecision. Sin embargo, no
es el caso de los responsables de tomar decisiones en general, ya que buscan soluciones
que carezcan de ambigiiedades y puedan implementarse rapidamente.

En el contexto de las teorias de la complejidad y la incertidumbre, esa pos-
tura se opone a la realidad tal como la percibimos. En este caso, los responsables de
las politicas humanitarias deberan adaptarse a un entorno operacional donde los
factores de crisis, los factores desencadenantes y las relaciones de causa y efecto no
son inmediatamente aparentes, y donde las consecuencias son inciertas y las solu-
ciones, potencialmente evasivas. Que el lector no se equivoque: no preconizamos
la pasividad ni la circunspeccion. Al contrario, la preparacion activa que se espera
de las organizaciones que asumen un papel y responsabilidades en el ambito huma-
nitario para enfrentar la nueva dindmica y las nuevas dimensiones a las que se ven
confrontadas tal vez sea aiin mas esencial y exigente que en el pasado.

Si analizamos las posibles amenazas en el plano humanitario y los medios
de los que disponemos para contrarrestarlas, hay al menos cinco caracteristicas inter-
dependientes que pueden definir politicas y organizaciones pertinentes y adaptadas
al paisaje humanitario del futuro: la anticipacion, la adaptacion, la innovacion, la
colaboracion vy el liderazgo estratégico. Cada una de esas caracteristicas supone

36 Yves-Kim Creac’h y Lillianne Fan, “ASEAN’s role in the Cyclone Nargis response: Implications, lessons
and opportunities”, en Humanitarian Exchange Magazine, N.° 41, diciembre de 2008, disponible en:
http://www.odihpn.org/humanitarian-exchange-magazine/issue-41/aseans-role-in-the-cyclonenargis-
response-implications-lessons-and-opportunities (consultado el 10 de diciembre de 2011).

37 Tim Harford, Adapt: Why Success Always Starts With Failure, Little Brown, Londres, 2011, p. 13 [traduc-
cion del CICR].
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cambios estructurales e institucionales, pero —lo que tal vez sea mas importante—
cada una exige un “cambio de mentalidad” y de actitud.

El arte de la anticipacién

El arte de la anticipacion no tiene nada que ver con la prediccidn, sino con
promover la idea de que la exploracion de los “posibles” es un recurso para alcan-
zar los objetivos de la organizacion que los utiliza y para las politicas que derivan
de ellos38. Seria un error cuestionar el hecho de que hoy disponemos de mayores
capacidades cientificas y tecnoldgicas para predecir un amplio abanico de fené-
menos —sociales y naturales—, pero también lo seria ignorar la perspectiva om-
nipresente de los “cisnes negros” y las consecuencias extraordinarias del “aleteo de
una mariposa”3°. Una organizacion debe contemplar la eventualidad de tener que
enfrentarse a lo imprevisto y a que sus procedimientos y repertorios estratégicos
clasicos no sean necesariamente adecuados para lidiar con él.

Al fin de cuentas, anticipar es asegurarse de que la organizacién y los res-
ponsables de tomar decisiones alienten y favorezcan la flexibilidad y la creatividad
necesarias para hacer frente a la incertidumbre y la complejidad. Dicho esto, existe
una combinacion de etapas interdependientes que puede ayudar a la institucion
en su conjunto, y a sus agentes considerados de manera individual, a alcanzar esos
objetivos. Aqui desarrollaremos dos.

Desde el punto de vista del proceso, es esencial que en el conjunto de la
organizacion se instale la idea de que la especulacion —mediante nuevas formas
de reflexion y la exploracién del campo hasta los limites de lo plausible— no solo
es aceptada, sino también valorada. Demasiado a menudo, la creatividad necesaria
para especular sobre los “posibles” se sacrifica en beneficio de la busqueda de pro-
ductividad, eficacia y control. Como indica el Banco Asiatico de Desarrollo en su
publicacion Knowledge Solutions:

Los responsables disponen de cinco resortes para gestionar la creatividad
y la innovacidn a fin de satisfacer a los clientes, el publico y los socios: i) el
grado de dificultad de los desafios que proponen a su personal para estimu-
larlo, ii) el grado de libertad que otorgan a los procedimientos y los procesos
para minimizar las dificultades, iii) la distribucion del personal en grupos de
trabajo para aprovechar las ideas que puedan surgir de los distintos niveles,
iv) el apoyo y los incentivos que brindan, incluidas las gratificaciones y el
reconocimiento, y v) la naturaleza del apoyo organizacional®.

38 “The point is to challenge our preconceptions about how things will develop — not to predict the future, but to
give an array of future worlds that seem to flow from these assumptions” (Lo importante es luchar contra las
ideas preconcebidas acerca de la manera en que evolucionaran las cosas, a fin, no de predecir el futuro, sino de
proponer todo un conjunto de configuraciones posibles a partir de la formulacién de hipotesis) [traduccion del
CICR]. Liz Else, “Opinion Interview: Seizing tomorrow”, en New Scientist, 1 de diciembre de 2001, pp. 43-44.

39 V.E.N. Lorenz, nota 10 supra.

40 Oliver Serrat, Harnessing Creativity for New Solutions in the Workplace, Banco Asidtico de Desarrollo,
Knowledge Solutions N.° 61, septiembre de 2009, p. 4 [traduccién del CICR].
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Desde una perspectiva mas instrumental, el estudio de las consecuencias
futuras del cambio climético permite pensar que una forma esencial de elaborar mé-
todos que permitan enfrentar las posibles consecuencias del cambio seria identificar
“una secuencia de etapas con sus respectivas incertidumbres”. En efecto, es necesario
describir las primeras emisiones de gases de efecto invernadero y de aerosoles, pero
también hay que describir en qué medida estas dependen de incdgnitas en términos
de comportamientos socioecondmicos. Esas incognitas pueden abordarse aplicando
escenarios concebidos para elaborar un anélisis indicativo mas que definitivo*!.

Un escenario —como concepto y herramienta préctica de planificaciéon—
acepta el valor de las probabilidades relativas. En otras palabras, aceptamos la idea
de que, a la hora de entender el futuro, una explicacion definitiva sera menos pro-
bable y de que debemos aceptar la necesidad de planificar basaindonos en un con-
junto de probabilidades fuertes. La finalidad de planificar en base a un escenario
es ayudar a los dirigentes a “salir de lo preestablecido” o estimular su capacidad de
cambiar de Optica. Paralelamente, se recurre a ella para brindar “descripciones de
alto nivel que ayuden a aclarar orientaciones, amenazas y oportunidades estratégi-
cas de muy largo plazo”#2. Planificar basdndose en escenarios consiste primero en
formular diversas hipétesis y en ver como funcionan en diferentes contextos a fin
de poder brindar un conjunto de posibilidades.

Existen pocas alternativas aceptables a la ambigiiedad de los escenarios
fundados en la probabilidad. Esa ambigiiedad se considera cada vez mas inevitable
hoy puesto que

...entramos en otra era cultural, donde parece vano querer predecir lo que
nos reserva el futuro para dentro de cincuenta afios. Sin embargo, existe
una forma de prepararse para lo inesperado a fin de facilitar la transiciéon
apropiada, aunque esta no pueda preverse*3.

Organizaciones con capacidad de adaptacién

Muchas organizaciones con funciones y responsabilidades en el ambito
humanitario realizan esfuerzos para planificar, e incluso elaborar, estrategias de
mas largo plazo. Sin duda podemos preguntarnos si dichos esfuerzos apuntan a
un plazo lo suficientemente lejano o si son lo suficientemente especulativos*4, pero

41 The Royal Society, Climate Change: What We Know and What We Need to Know, Documento normativo
22/02, agosto de 2002, p. 7.

42 Hugh Courtney, 20/20 Foresight: Crafting strategy in an uncertain world, Harvard Business School Press,
Boston, 2001, p. 1 [traduccién del CICR].

43  Brian Goodwin, “In the Shadow of Culture”, en J. Brockman (director de la publicacién), The Next Fifty
Years: Science in the First Half of the Twenty-first Century, Vintage Books, Nueva York, 2002, p. 42 [tra-
duccién del CICR].

44 Para muchos planificadores, el problema reside en el hecho de que consideran que un plan debe reflejar
etapas relativamente fijas y determinadas que abarquen un periodo de tiempo definido. Por ello, el ejecuti-
vo con una agenda muy cargada que considerd que habia que estar loco para planificar a cinco o diez afios
daba por sobreentendido que, para poder planificar, habia que estar relativamente seguro del entorno en
el cual habia que intervenir. H. Courtney, nota 42 supra, p. 160.

21



Randolph C. Kent - Planificar desde el futuro: un cambio de perspectiva

en muchas organizaciones se observa, no obstante, una clara voluntad de pautar
objetivos que reflejen hipdtesis acerca de los valores que la organizacion persigue,
el contexto en que dichos valores seran perseguidos y la manera en la que se pro-
ponen hacerlo. En este contexto, existen cuatro pruebas que permiten distinguir
entre una organizacion con capacidad de adaptacion y una organizacion a la que le
cuesta adaptarse: i) el grado de comprension de los planes y las estrategias dentro
de la organizacién y por todos sus integrantes; ii) la medida en que esos planes y
estrategias se relacionan con las actividades operacionales de la organizacidn; iii)
la frecuencia con la que se revisan las hipdtesis que subyacen a esos planes y estra-
tegias; iv) la medida en la que los resultados de esas revisiones “retroalimentan” las
actividades operacionales.

Cualquiera que haya trabajado en una organizaciéon aunque sea modesta,
por no hablar de las grandes, conoce muy bien los obstaculos que se interponen
cuando se quiere superar esas pruebas. A continuacion, examinaremos al menos
algunos de esos obstaculos y sus posibles soluciones.

Sistemas de informacion cruzada

La confesion de una importante ONG con base en Estados Unidos acerca
de que no habia un verdadero cruce de informacién entre el vicepresidente encar-
gado de la politica de la organizacion y el vicepresidente a cargo de las urgencias re-
vela el tipo de desafio que deben enfrentar las organizaciones®. A este respecto, las
organizaciones podrian estudiar lo que el mundo empresarial ha aprendido recien-
temente sobre las redes de conocimientos y las comunidades de practica. Ambos
se interrelacionan a partir de la necesidad reconocida de intercambiar informacion
(“puntos de interés comunes”) para alcanzar objetivos comunes. Las redes de cono-
cimientos y las comunidades de practica se caracterizan por ser no jerarquizadas,
fluidas e interactivas y —contrariamente al comportamiento institucional en mu-
chos aspectos— por no realizar juicios de valor. Como sefialan Olson y Sarmiento,
la reduccién de los riesgos de catastrofe es un tema clave para esas redes. Segun
estos autores, las condiciones en el terreno evolucionan tan rapidamente que hace
falta un proceso mucho mas rapido e interactivo del que proponen habitualmente
las organizaciones estandar. Agilidad es la palabra clave®.

Métodos interdisciplinarios

A este respecto, es muy probable que cada organizacién humanitaria que
brinde algtn tipo de asistencia técnica haya experimentado la brecha que separa,
de un lado, a los expertos técnicos y, del otro, a los responsables y encargados de

45 Esta observacion se basa en una consulta sobre la preparacion para las pandemias realizada por el autor
en 2005.

46 Richard S. Olson y Juan Pablo Sarmiento, Communities of Practice and Disaster Risk Reduction (en pren-
sa). V. también Etienne C. Wenger, Communities of Practice: A Brief Introduction, disponible en: http://
www.ewenger.com/theory/ (consultado el 10 de noviembre de 2008).
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tomar decisiones. Incluso puede ser gracioso cuando la direccion —en la sede o en
el terreno— no comprende las implicancias del lenguaje técnico. Esos pequenos
grupos de expertos que solo se comprenden entre si tienen su importancia, pero,
al mismo tiempo, la brecha que los separa de los otros miembros del personal en el
plano conceptual y lingiiistico puede ser un grave obstaculo desde el punto de vista
de la comprension dentro la organizacion en sentido amplio, tanto para el presente
como para el futuro.

Cada intento de analisis interdisciplinario tropieza con la dificultad de te-
ner que cargar con todo el peso de las perspectivas a considerar sin simplificar
demasiado ni diluir la contribucién de cada una de las disciplinas. Es una prueba
que rara vez se supera de forma integral, excepto, tal vez, en el plano de la planifica-
cién y la toma de decisiones en cuestiones que tienen una naturaleza esencialmente
técnica?’. Muy a menudo, de hecho, aun el concepto de colaboracion plantea un
obstaculo inicial dificil de superar.

Uno de los problemas fundamentales que es preciso resolver cuando se
quiere promover practicas interdisciplinarias es el de la lengua. Es un problema
muy conocido v, sin embargo, sigue debilitando la contribucién de la ciencia al
proceso de planificacion*8. El desafio que enfrentan, a la vez, las ciencias exactas,
las ciencias sociales y los planificadores es el de derribar las barreras de la lengua,
que impiden la creacién de sinergias, tan necesarias para la comprension de la di-
namica del cambio.

Atenuacion de los efectos de circunstancias imprevistas

Los responsables de la planificacion estratégica y la formulacion de politicas
deben estar en contacto regular con los encargados de tomar decisiones para asegu-
rarse de que “el futuro” concuerde con una serie de acontecimientos que no causen
sorpresa. En un debate reciente en torno a la manera de abordar la planificaciéon
estratégica después de un conflicto, representantes de los Ministerios de Defensa
y Asuntos Exteriores britanicos, del Commonwealth y también del Departamento
para el Desarrollo Internacional, reconocieron que una de las dificultades que en-
frentaban los encargados de tomar decisiones se relacionaba con que las cuestiones
y las opciones “les caian encima” sin que estuvieran preparados y sin ningtin marco
de referencia. A este respecto, la falta de familiaridad con un tema remite a lo que ya
hemos descripto anteriormente como utilidad percibida y pertinencia.

47 Cabe observar que, segin los estudios de RAND Corporation y British Telecommunications Research,
“las tendencias y las interacciones multidisciplinarias” reforzaran el progreso tecnoldgico. V. Philip S.
Anton, The Global Technology Revolution: Bio/Nano/Materials Trends and their Synergies with Infor-
mation Technology by 2013, trabajo de investigacion realizado a pedido del National Intelligence Council,
RAND, Santa Ménica, 2001, p. 35. Para Ian Pearson, “la devolucion de informacién positiva’, que traduce
la manera en que las tecnologias interactiian unas con otras, es la prueba de que la conjuncién de tecno-
logias diferentes debe provocar una aceleracion del conjunto de los avances tecnolégicos. V. I. D. Pearson,
“What’s Next?”, en BT Technical Journal, vol. 19, N.° 4, octubre de 2001, p. 101.

48 Gregory E. van der Vink, “Scientifically Illiterate vs Politically Clueless”, en Science, vol. 276, 23 de mayo
de 1997, p. 1175; David E. Blockstein, “How to lose your political virginity while keeping your credibility”,
en BioScience, vol. 52, N.° 1, enero de 2002, p. 92.
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Muchos participantes sefialaron que los encargados de tomar decisiones
que trabajan bajo extrema presion tendian a dejar de lado las cuestiones y las opcio-
nes que no les resultaban familiares. A la inversa, una forma de remediar esto seria
implementar un sistema mediante el cual se informe regularmente a los responsa-
bles de tomar decisiones acerca de las tendencias que surgen y sus consecuencias,
a fin de familiarizarlos con ellas y reducir las disonancias que podrian surgir de
anélisis, opciones y propuestas inesperados®’.

Innovacién y practicas innovadoras

En este articulo, hemos senialado de diferentes maneras la importancia de
la innovacioén y la adopcién de practicas innovadoras. Como ha observado Stacey
White:

En la actualidad, las organizaciones humanitarias —responsables de imple-
mentar proyectos en un lapso de tiempo relativamente corto (habitualmen-
te doce a dieciocho meses)— tienen poco tiempo para reflexionar acerca
del perfil y las necesidades cambiantes de sus “clientes” y sobre la eficacia de
su implementacion de los bienes y servicios>’.

Dicho esto, no caben dudas de que cada vez hay mas innovaciones cien-
tificas y tecnoldgicas con el potencial de aumentar las capacidades de los encarga-
dos de tomar decisiones para prevenir crisis humanitarias cada vez mds complejas,
pero también para anticiparse y responder a ellas. El desafio, para las instancias
decisorias y los actores del sector humanitario, es identificar, jerarquizar e imple-
mentar ideas nuevas y practicas innovadoras pese a su caracter imprevisible, como
demuestra muy bien el fendmeno de los teléfonos celulares.

A pesar de esa dificultad, cada vez mas organizaciones disponen de medios
para identificar, jerarquizar e implementar ideas nuevas y practicas innovadoras
con mas eficacia que en el presente. En primer lugar, la mayoria de las organiza-
ciones que ejercen una funcién y responsabilidades en el sector humanitario debe
dedicar mas tiempo a estudiar la naturaleza de los problemas que desean resolver.
En segundo lugar, la mayoria debe reconocer que las ideas nuevas y las practicas
innovadoras pertinentes para sus preocupaciones y necesidades probablemente
vendran de fuentes externas al sector humanitario clasico, lo cual reafirma la impor-
tancia de las redes de conocimientos y las comunidades de practica mencionadas
anteriormente. Para terminar, los encargados de tomar decisiones que buscan ideas
nuevas y practicas innovadoras también deberan recurrir a aquellos que, de manera
aparentemente paraddjica, comprenden la innovacién y las practicas innovadoras

49 Comunicacion personal, diciembre de 2003.

50 Stacey White, “Turning ideas into action: Innovation within the humanitarian sector - A think-piece for
the HFP Steakeholders Forum”, Humanitarian Futures Programme, King’s College, Londres, 2008, dispo-
nible en: http://www.humanitarianfutures.org/sites/default/files/InnovationsThinkPiece.pdf (consultado
en diciembre de 2011) [traduccion del CICR].
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tan bien como (cuando no mejor que) las personas vulnerables, que sobreviven
en condiciones extremas muy a menudo debido a su capacidad de innovar. Como
sefiala Roz Lasker, muchas veces los supuestos expertos ignoran las capacidades de
innovacion de las poblaciones vulnerables en situaciones como la generada por el
huracan Katrina®l.

Una organizacién con capacidad de anticipacion tendra un proceder mu-
cho mas especulativo, no solo respecto de los “posibles”, sino también respecto de
los medios que pueden implementarse para enfrentarlos. Segtin los autores de Ra-
dical Innovation, “las competencias en materia de exploracién” o la capacidad de
reunir ideas y técnicas a partir de un amplio abanico de fuentes revisten una im-
portancia capital para mantenerse en la cima de la innovacion y sus efectos®2. Sin
embargo, Wolpert advierte contra el hecho de que muy a menudo la innovacién es
“internalizada” y observa que la interfecundacién externa necesaria para mantener
el rumbo y favorecer la eclosion de ideas se sacrifica en aras de intereses institu-
cionales apartados del mundo externo®3. Las organizaciones capaces de adaptarse
deberan desarrollar canales de informacion y comunicacion libres con nuevos tipos
de colaboradores, tanto en el plano institucional (estructuras de naturaleza comer-
cial, organizaciones no gubernamentales) como en el plano geografico. También
deberan encontrar la manera de implementar “un nuevo tipo de intermediario”,
como las redes de conocimientos y las comunidades de practica, que tendran la
responsabilidad de asegurar los intercambios y la integracion de las tendencias y las
ideas innovadoras en los procesos de planificacion>.

Paralelamente, las organizaciones deben realizar mayores esfuerzos para
identificar y ayudar a promover las ideas nuevas y las practicas innovadoras que
puedan nacer dentro de las comunidades vulnerables, siempre con el propdsito de
que “una de las maneras de aprender es estar en contacto con las personas mas
directamente expuestas a un problema determinado”. Ese consejo, formulado por
un alto funcionario muy experimentado del Reino Unido, postula la siguiente idea:

Quien busque la manera de lidiar con las enfermedades crénicas o el fe-
némeno de la alienacién en los adolescentes deberia observar como las
personas intentan resolver sus problemas por si mismas, sobre la base del
principio de que son “intérpretes competentes” de su propia vida®>.

En este contexto, el desafio es asegurarse de que las organizaciones acepten
el principio segun el cual es esencial un “enfoque orientado al cliente” para adoptar

51 Roz Lasker, The Expert’s Blindspot, disponible en: http://www.humanitarianfutures.org/tools/mediacent/
film/expertsblindspot (consultado en diciembre de 2011).

52 Richard Leifer, et al., Radical Innovation: How mature companies can outsmart upstarts, Harvard Busi-
ness School Press, Boston, MA, 2000.

53 John D. Wolpert, “Breaking out of the Innovation Box”, en Harvard Business Review, Special Innovation
Edition, vol. 80, N.° 8, agosto de 2002, p. 78.

54 Ibid., pp. 81 yss.

55 Geoff Mulgan, The Art of Public Strategy: Mobilizing Power and Knowledge for the Common Good,
Oxford University Press, Oxford, 2009.
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practicas innovadoras apropiadas. El potencial abanico de ideas nuevas y practicas
innovadoras que surge de iniciativas comunitarias es impresionante, pero a me-
nudo lo ignoran esos mismos actores externos que expresan intereses manifiesta-
mente comunitarios. Sin embargo, cuando se trata de reducir la vulnerabilidad y
de prepararse para las catastrofes, las iniciativas de origen comunitario pueden ser
el punto de partida®.

Nuevas formas de colaboracion

Al observar el espectro de las crisis y soluciones futuras, es muy posible
que el sector humanitario tal como hoy esta configurado no tenga la capacidad
necesaria para enfrentar lo que se ha descrito anteriormente como los tipos, la am-
plitud y la dindmica cambiantes de las amenazas humanitarias®’. En otras palabras,
la aptitud de enfrentar las futuras amenazas, de reforzar las capacidades de antici-
pacién y adaptacion, y de promover ideas nuevas y practicas innovadoras es uno
de los mayores retos que se plantean a los responsables humanitarios. Asi pues,
vemos que la cuestion de las capacidades esta directamente ligada a las asociaciones
y a las redes de colaboraciéon que deben entablar las organizaciones humanitarias,
y también a los preconceptos de los actores humanitarios acerca del potencial de
los “actores humanitarios no tradicionales”. Entre estos ultimos, figura toda una
multitud de nuevos donantes bilaterales y organizaciones regionales, las fuerzas
armadas, un amplio abanico de organizaciones del sector privado, las didsporas,
los actores llamados “no estatales”, asi como también las redes virtuales en linea de
abastecimiento y financiamiento de las colectividades.

Como el nimero de esos actores humanitarios no tradicionales estd en
aumento, el reto para los actores tradicionales consiste en hallar la manera de sacar
el mejor partido de ellos y determinar el valor agregado que pueden ofrecer y sus
ventajas comparativas. Analogamente, a medida que participan cada vez mas en la
accién humanitaria, los actores no tradicionales también deberan tener una mejor
comprension del valor y las ventajas que ofrece la colaboracidon con quienes, hasta
el momento, se consideran la base de la accion humanitaria tradicional.

Para promover una colaboracion eficaz, habra que superar distintos obsta-
culos. Uno de ellos es el de la “lengua”. Es perfectamente evidente que los actores,
tanto tradicionales como no tradicionales, deben tener una mejor comprension de
lo que los demas entienden por “participar en la acciéon humanitaria”. El problema
de la lengua puede situarse simplemente en el plano de las diferencias termino-
logicas que existen, por ejemplo, entre la acepcioén que el sector privado tiene del
concepto de “continuity planning” (planificaciéon de continuidad) y la de un gran
numero de actores de la escena humanitaria, para quienes esto significa reduccion

56 Kamal Kar, con Robert Chambers, Handbook on Community-led Total Sanitation, Plan International
UK, Londres, 2008, disponible en: http://www.communityledtotalsanitation.org/resource/handbook-
community-led-total-sanitation (consultado el 12 de diciembre de 2011). V. también King’s College,
Talking Science, Talking Sense, Humanitarian Futures Programme, Londres, 2011, disponible en: http://
www.humanitarianfutures.org/content/talking-science-talking-sense (consultado en diciembre de 2011).

57 V. por ejemplo, P. Harvey, nota 7 supra.
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de riesgos de catdstrofe y preparacion. Pero esas diferencias lingiiisticas esconden
en realidad un problema claramente mas complejo, que es el de la percepcion de las
motivaciones. La relacidn entre el sector privado y los actores humanitarios clasicos
sigue tefiida de sospechas en cuanto a las motivaciones de ambos>8. A este respecto,
cada vez se llama a implementar plataformas, tanto a nivel comunitario como a
nivel nacional, donde las instancias decisorias del sector humanitario, los represen-
tantes del sector privado y los representantes de las organizaciones humanitarias y
otras estructuras también involucradas puedan discutir libremente lo que cada uno
tiene para ofrecer™.

Un segundo obstaculo se relaciona con la comprension de las capacidades
intrinsecas de los actores no tradicionales, que con frecuencia no son reconocidas
por los actores del sector humanitario. Por ello, es interesante observar que el deba-
te sobre el valor agregado de los militares en la acciéon humanitaria se reduce habi-
tualmente a la logistica, los medios de transporte (en las operaciones humanitarias,
ala cantidad de peso que normalmente se puede levantar de pallets o del suelo, con
helicopteros o aviones), y a la proteccion de los civiles en los conflictos armados.
Desde el punto de vista operacional, este tipo de apoyo sin duda es importante,
pero para la organizacién humanitaria del siglo XXI, el valor agregado del potencial
militar también deberia incluir su capacidad estratégica y su capacidad de reaccién
(la capacidad de incrementar los medios operacionales para enfrentar una crisis
imprevista), asi como la capacidad de realizar transformaciones generales a la hora
de aplicar ideas nuevas y practicas innovadoras.

También cabe mencionar un tercer obstaculo, que reside en la manera en
que las organizaciones humanitarias tradicionales se relacionan con diversos acto-
res que forman parte de redes indefinidas o de agrupaciones heterogéneas. A titulo
de ejemplo, podemos mencionar las comunidades de la didspora. La dependencia
de un gran nimero de paises vulnerables de las repatriaciones de fondos efectuadas

58 Joanne Burke y Randolph Kent, Commercial and Humanitarian Engagement in Crisis Contexts: Current
Trends, Future Drivers, Humanitarian Futures Programme, King’s College, Londres, junio de 2011, dis-
ponible en: http://www.humanitarianfutures.org/sites/default/files/ Commercial%20and%20Humanita-
rian%20Engagement%20(EXEC%20SUMM.).pdf (consultado en diciembre de 2011).

59 El programa Humanitarian Futures del King’s College de Londres estd llevando a cabo un estudio sobre
la participacion del sector privado en la accion humanitaria. Este estudio destaca el apoyo que pueden
aportar al sector privado las “plataformas” mundiales, regionales y nacionales para ayudarle a desempenar
un papel en la escena humanitaria. En el pasado, surgieron multiples obstaculos que impidieron la par-
ticipacion del sector privado en la acciéon humanitaria, entre los que podemos mencionar las diferencias
terminoldgicas, metodoldgicas, de procedimientos y de agenda. De ello resulta que “el debate nunca va
mas alld de los pedidos de una mayor colaboracion estratégica con los actores humanitarios y de una me-
jor comprension de la funcién y el valor agregado de las partes presentes. En consecuencia, este estudio
se propone llevar el debate a un nivel ain nunca alcanzado, con métodos practicos que deberian permitir
‘superar el problema’ y opciones en cuanto al papel que dichas plataformas pueden desempenar para
ayudar al sector privado a participar de una manera mas estratégica en la accion humanitaria” [traduc-
cion del CICR]. V.: http://www.humanitarianfutures.org/content/supporting-private-sector-take-active-
humanitarianrole---joanne-burke-partnerships-manager- (consultado en diciembre de 2011).
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por familiares que residen en el extranjero es un hecho muy conocido®. No obs-
tante, es interesante sefialar que si bien se reconoce la importancia de las repatria-
ciones de fondos y las didsporas, pocas organizaciones humanitarias utilizan esas
redes como sistemas de alerta para detectar el comienzo de una crisis o brindar
apoyo en operaciones de socorro complejas®!. En esa perspectiva, las redes sociales
brindan oportunidades adicionales para relacionarse de una manera mas coherente
y sistemdtica con las comunidades de actores no tradicionales.

Liderazgo estratégico y entorno propicio

Amartya Sen, en su resefia del libro de William Easterly titulado The White
Man’s Burden, se apropia de la distincion que Easterly hace entre “planificadores” y
“buscadores”®2. Los primeros encierran a aquellos a quienes se proponen ayudar en
procesos de planificacion y soluciones preconcebidos, mientras que los segundos
muestran una mayor disposicion para escuchar y comprender las condiciones y las
necesidades locales y qué podria necesitarse y cuando. En un mundo donde la com-
plejidad y la interconectividad vuelven obsoletas las estrategias impuestas de arri-
ba, el planificador, contrariamente al buscador, no es el estratega que se necesita.

El liderazgo estratégico en el siglo XXI debe tener, ante todo, otro enfoque
de la planificacién e insistir en tres grandes puntos: i) emplear nuevos métodos de
planificacion que reflejen un abanico de eventualidades esenciales que probable-
mente haya que enfrentar a la hora de cumplir objetivos centrados en los valores;
ii) difundir y promover formas de liderazgo donde el liderazgo estratégico no entre
en conflicto con el “gerencialismo” y reciba el apoyo de distintos lideres en diversos
planos; y iii) combinar las ventajas del liderazgo tradicional con las nuevas dimen-
siones del liderazgo.

Los dirigentes estrategas del futuro deberan posicionarse en la intersec-
cién de las distintas redes sociales o alli donde se observe una mayor imbricacién
entre los elementos de un diagrama de Venn en un entorno colaborativo. Necesi-
taran habilidades para crear redes colaborativas multisectoriales y para permitir
que otros aprendan a su lado. El lider estratega serd capaz de detectar y captar las

60 El 15 de enero de 2010, el Departamento de Seguridad Interior de Estados Unidos anunci6 su intencién
de otorgar a los ciudadanos haitianos que se hallaran en el suelo de Estados Unidos un estatuto juridico
temporario y la autorizacion de trabajar, en virtud de un régimen bautizado Estatuto de Proteccion Tem-
poral. Con esta medida, especialmente, Estados Unidos reconoce la importancia de mantener las repatria-
ciones de fondos efectuadas por la didspora haitiana en favor de los familiares que se quedaron en el pais.
Muzaffar Chishti y Claire Bergeron, “Haiti Tragedy Raises Important Immigration Issues for the United
States”, en Migration Information Source, 16 de febrero de 2010, Migration Policy Institute, Washington
D.C,, disponible en: http://www.migrationinformation.org/USFocus/display.cfm ?ID=771 (consultado en
diciembre de 2011).

61 Randolph Kent y Karin von Hippel, con Mark Bradbury, Social Facilitation and the Diaspora: Support for
Sustainable Health Services in Somalia, Informe para la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
International, International Policy Institute, King’s College, Londres, noviembre de 2004, disponible en:
http://csis.org/images/stories/pcr/04_hippel_somalia.pdf (consultado en diciembre de 2011).

62 Amartya Sen, “The Man without a Plan”, en Foreign Affairs, marzo/abril de 2006, disponible en: http://
www.foreignaffairs.com/articles/61525/amartya-sen/the-man-without-a-plan (consultado el 10 de di-
ciembre de 2011).
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oportunidades de innovar y, basdandose en las “evaluaciones claras de las partes in-
teresadas”, sera capaz de comprender mejor el valor que aporta a estos y el que ellos
pueden aportarle a cambio. Los dirigentes estrategas del futuro deberan salir de su
zona de confort tradicional y enfrentar la ambigiiedad que refleja la realidad y, en
consecuencia, adquirir aptitudes apropiadas en cuanto a anticipacion y adaptacion.

De modo que el liderazgo estratégico en el sector humanitario exigira al
menos cinco competencias para aumentar el valor global y los objetivos del sec-
tor humanitario en general y de las organizaciones humanitarias en particular: i)
una visién, es decir, la capacidad de identificar y articular objetivos centrados en
los valores mas importantes para su propia organizacion y, de forma mds general,
para la colectividad en su conjunto; ii) la capacidad de hacerse la pregunta critica,
es decir, la capacidad de cuestionar las certezas y buscar otras explicaciones; iii) la
externalizacion, en otras palabras, el trabajo en red sobre una base multisectorial e
interactiva; iv) la comunicacion, o la difusion de objetivos centrados en los valores
de modo que se inserten profundamente dentro de los objetivos de toda la organi-
zacidn; y v) la escucha, que supone una confianza suficiente para nunca dejar pasar
la oportunidad de quedarse callado.

Los dirigentes estrategas y las organizaciones que dirigen deben ser cons-
cientes de que el programa de accidn futuro que les permitira tener relevancia en un
futuro humanitario cada vez mas complejo y cambiante no sera una simple prolon-
gacion del pasado. El futuro exigira una mayor capacidad de escuchar, especular,
trabajar en red y, al fin de cuentas, reaccionar ante acontecimientos y contextos que
cambian muy rdpidamente. En una palabra, requerird planificar desde el futuro.
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