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Resumen:

El siguiente estudio presenta una descripcion del proceso decisional
participativo en organizaciones colaboracion social intersectorial (OCSI),
utilizando al Proyecto MAPS Chile como caso de Estudio. Las OCSI son un tipo
de organizacién emergente en el abordaje de problematicas sociales complejas
que reflejan la policontexturalidad de la sociedad funcionalmente diferenciada.
El objetivo de esta tesis es describir, desde la perspectiva de sistemas sociales
luhmanniana, el proceso decisional participativo de este tipo de organizaciones
compuestas por actores provenientes de distintos subsistemas funcionales de

la sociedad.
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l. Introduccion

La presente investigacion se propone caracterizar el proceso participativo de
toma de decisiones en un tipo de organizacion particular, denominado
organizaciones de colaboracion social intersectorial, tomando como caso de estudio
el Proyecto MAPS Chile. MAPS es un proyecto intersectorial participativo que
involucra diversos actores del sector publico, privado y la academia para la
formulacion de medidas de mitigacion de los efectos de la emisidn de gases de

invernadero en Chile.

El surgimiento de organizaciones con las caracteristicas de MAPS Chile para
el abordaje de las problematicas sociales contemporaneas, responde a un proceso
evolutivo de la sociedad, a través del cual ésta va complejizando su propio
funcionamiento, desarrollando racionalidad y artefactos para responder a los

problemas resultantes de esta complejizacion.

Un resultado de este proceso de aplicacibn de racionalidad son las
colaboraciones intersectoriales como mecanismo a través del cual la sociedad
puede desarrollar abordajes, soluciones o formas de comprender la creciente
complejidad de los problemas sociales, en particular cuando estos abarcan diversas
esferas de la sociedad. Esto permite que distintos subsistemas funcionales de la
sociedad puedan aportar colaborativamente en el desarrollo de alternativas de

solucion a las distintas problematicas que enfrenta la sociedad.

La principal expresién de esta aplicacion de racionalidad a la actividad
humana son las organizaciones, las que entendidas como una adecuacion de
medios para la consecucion de fines (Arnold, 2008), permiten ordenar y estructurar
las capacidades y recursos de actores pertenecientes distintos subsistemas
funcionales de la sociedad en organizaciones de colaboracion intersectorial como

nuestro caso de estudio.

La relevancia de esta tesis radica en la descripcion de los procesos

decisionales participativos en este tipo de organizaciones. Dado que son formas



organizacionales que comprenden actores provenientes de distintos sistemas
sociales, el proceso decisional tiene caracteristicas y especificidades propias que

no se encuentran en organizaciones tradicionales.
1. Abordaje intersectorial de la complejidad social

A medida que la sociedad, y consecuentemente sus problemas se
complejizan, ésta, junto a sus mecanismos para abordar o solucionar estos
problemas evolucionan. Ante esto, las organizaciones son una respuesta de la
sociedad a sus propios problemas, son una aplicacién de la racionalidad a las
problemas sociales (Rodriguez, 2009), una adquisicion evolutiva que presupone un
nivel de desarrollo social relativamente alto (Luhmann, 2007) Es decir, las
organizaciones surgen como una respuesta de la sociedad para abordar los
problemas resultantes de su propia actividad a medida que ésta va volviéndose mas
compleja y va diferenciando sus funciones. Sin embargo, la creciente
complejizacidn de los problemas sociales en el contexto de la policontexturalidad de
la sociedad contemporanea hace que dificilmente estas problematicas sean
abordables de manera eficiente (y en ocasiones, -olvidandonos de la eficiencia- tan
siquiera abordables) por organizaciones pertenecientes a un solo sector de la
sociedad, ya que, en muchas ocasiones, la policontexturalidad social se replica en
las problematicas que aquejan a la sociedad contemporanea.

La necesidad de la participacion de distintos sectores de la sociedad en el
abordaje de un sinnumero de problematicas complejas actuales, como por ejemplo
problemas relacionados a temas medioambientales, a la exclusién social, al
desarrollo sustentable, el uso de recursos energéticos y en general, la toma de
decisiones que resulte en medidas, soluciones y desarrollo de politicas publicas
relativas a estas problematicas, requieren el involucramiento de organizaciones de
diverso tipo. Abordar este tipo de problemas implica el desafio de articular diferentes
instituciones, y entidades, tanto publicas como privadas, provenientes de todos los
sectores de la sociedad, las cuales cuentan con recursos, capacidades y



conocimientos propios que aportan al disefio de soluciones o intentos de soluciéon

para abordar problemas sociales contemporaneos.

Ante esto, nos interesa particularmente el surgimiento de soluciones
organizacionales que utilicen, aprovechen y se apropien de la nocién de la
colaboracion intersectorial para abordar la solucion de problematicas sociales, y
hagan esto mediante la formacioén de una entidad que congregue distintos sectores
de la sociedad que ofrezcan sus variadas capacidades, conocimientos y recursos al
proceso de abordaje de problematicas sociales. Estas, son llamadas Cross-Sector
Social Partnerships (CSSP), en la literatura al respecto. En esta investigacion,
hemos decidido traducir el concepto como Organizaciones de Colaboracion Social
Intersectorial (OCSI), por lo que en adelante, nos referiremos de dicha manera al

fendmeno.

Estos fenomenos organizacionales plantean diversas interrogantes acerca
de su funcionamiento y sus rendimientos. La literatura respecto al concepto de las
asociaciones intersectoriales se centra principalmente en la generacion de modelos
que expliquen las distintas etapas de su formacién, desarrollo y funcionamiento,
tales como el generado por Clarke y Fuller (2010), denominado modelo de gestion
colaborativa estratégica. O por otra parte, se centra en ofrecer consejos para formar
asociaciones y caracterizarlas en tipologias (Waddock, 1988, 1991), o en
categorizar los ambitos de incumbencia o de actuacion mas caracteristicos de este

tipo de organizaciones (Selsky y Parker, 2005).

Sin embargo, la literatura reconoce carencias de trabajo en su propio campo
de accion. Pese a existir una creciente cantidad de literatura respecto a las
asociaciones intersectoriales, el campo continta siendo bastante poco explorado
desde las ciencias sociales.

Una caracteristica particular que no ha sido abordada en especifico de las
OCSI es una caracterizacion del proceso de toma de decisiones en este tipo de
organizaciones, en especial considerando elementos tales como las diferencias

existentes entre las distintas organizaciones o sectores que pueden verse



involucrados en una OCSI, diferencias tales como cultura organizacional, modos de
funcionamiento, estilos de toma de decisibn propias de cada organizacion

involucrada, etc.

Otro elemento que influye sobre el proceso de toma de decisiones en este
tipo de organizaciones es el elemento participativo o colaborativo. El proceso
colaborativo puede tener influencia sobre el proceso de toma de decisiones,
complejizando la comunicacion de las decisiones al interior de la OCSI y entre los
sectores, organizaciones o individuos participantes.

Consideramos el caso de estudio de la presente tesis, el proyecto MAPS
Chile, responde a un tipo de asociaciones intersectoriales o tri-sectoriales,
caracterizadas por la literatura, que se enfocan primordialmente en proyectos a
escala nacional o internacional dedicados al abordaje de problematicas altamente
complejas. Esto se debe a caracteristicas de MAPS Chile, el que es un proyecto a
escala nacional que comprende tanto a la academia, la empresa privada, la
sociedad civil y al estado en sus grupos de trabajo; y que aborda una problematica
ambiental de alta complejidad, como es la generacion de evidencia que apoye la
toma de decisiones respecto de medidas de mitigacion de los efectos negativos del
cambio climatico. En este contexto, consideramos especialmente interesante el
analisis de la influencia que tiene sobre la toma de decisiones el proceso
participativo que caracteriza al proceso MAPS Chile, ya que este elemento distingue
el proceso decisional de MAPS de otras organizaciones, basadas mas en

estructuras jerarquicas mas que en participacion.
2. El proyecto MAPS Chile

El Proyecto MAPS Chile se origina a partir del compromiso tomado por el
gobierno de Chile en la conferencia COP15 en Copenhague durante el mes de
diciembre de 2009. En este compromiso, las autoridades politicas del pais
expresaron su voluntad de contribuir a los esfuerzos globales de mitigacion. Para

esto, Chile se autoimpuso como objetivo en agosto de 2010, una disminucion de un



20% en las emisiones de gases de invernadero respecto de la linea base del pais
para el afio 2020. (Calfucoy, 2015; Gobierno de Chile, 2010).

La necesidad de que una organizacion como MAPS Chile emergiese en este
contexto se explica por la inexistencia de una estimacion formal de la linea de base
de emisiones de gases de invernadero en el pais, ni a cuantas toneladas de CO2
equivale el 20% comprometido. Por tanto, una de las primeras decisiones que da
inicio a MAPS Chile como organizacion tiene que ver con el diferencial entre un
compromiso politico y la carencia de un respaldo cientifico y técnico para sustentar
el proceso de cumplimiento de dicho compromiso.

Por otra parte, entre los afios 2006 y 2007, el gobierno sudafricano llevo a
cabo una iniciativa para construir una estrategia de mitigacion de emisiones de
gases de invernadero en el pais, denominada Long-Term Mitigation Scenarios
(LTMS). Luego de finalizado el proyecto LTMS, el Banco Mundial desarrollé6 una
revision del mismo, recomendando que se enfocaran los esfuerzos en replicar la
experiencia en otros paises en vias de desarrollo, surgiendo el Programa MAPS
como una metodologia basada en la experiencia de LTMS lista para ser replicada
en otros paises del mundo (MAPS Programme, 2010).

En este contexto, Stefan Raubenheimer (quién disefié e implementé LTMS
en Sudafrica) y Harold Winkler (Director del Centro de Investigacion en Energia de
la Universidad de Ciudad del Cabo), presentaron MAPS Programme al gobierno de
Chile invitando al pais a participar de éste, invitacion que encontré buena acogida
entre los personeros de gobierno que la recibieron, debido al compromiso adquirido
por el Estado en COP15. Finalmente, el interés en el programa MAPS por parte de
Chile se formaliz6 a través de una carta enviada al gobierno Sudafricano, en el
disefio del Proyecto MAPS Chile desarrollado localmente y por un mandato firmado
por siete ministerios involucrados en el proyecto en el mes de enero de 2012
(Calfucoy, 2015; Gobierno de Chile, 2010; MAPS Chile, 2014a).

MAPS Chile se define como un proyecto a cuatro anos plazo por parte del
Estado con el fin de hacer frente al cambio climatico y avanzar hacia un desarrollo



bajo en carbono, innovando en la incorporacién de actores estratégicos de pais en
un proceso participativo en el desarrollo de la investigacién y la definicion de
medidas de mitigacidn, proponiendo estas medidas teniendo en consideracion las
prioridades del desarrollo del pais para responder al compromiso adquirido bajo el
acuerdo climatico 2015 (MAPS Chile, 2014a)

El objetivo declarado del proyecto es generar informacion a partir de
investigacion sobre las posibles trayectorias de emisiones de gases de invernadero
en Chile, mediante la instauracion de un proceso participativo en el desarrollo de la
investigacion y la definicion de las medidas de mitigacion propuestas, las cuales

deben considerar las prioridades del desarrollo del pais (MAPS Chile, 2014a).
3. Problema y objetivos de la investigacion

Una organizacion con las caracteristicas de MAPS Chile, marcada por
nociones como la participacidon y la intersectorialidad, presenta diversas
particularidades que la hacen ser un tipo de organizacion emergente que pretende
abordar las problematicas sociales complejas mediante mecanismos
organizacionales capaces de gestionar dicha complejidad. Particularmente en lo

referente a las decisiones tomadas en la organizacion y a la comunicacion de estas.

MAPS Chile, en su proceso decisional incluye la participacion de diversos
sectores de la sociedad, los que necesitan ser representados en el proceso
participativo de MAPS para que la informacion y evidencia que la organizacion
produzca, sean legitimas y que consideren la multisectorialidad que caracteriza la
naturaleza del problema al que apunta MAPS, como el disefio mismo de la
organizacion. En este sentido, analizar el proceso de toma de decisiones
participativo es relevante, dado que una organizacion es un sistema social
constituido en torno a la comunicacion de decisiones (Arnold, 2008; Luhmann, 2010;
Rodriguez, 2014b), y en el caso de MAPS Chile, su disefio organizacional y la
legitimidad de sus resultados descansan sobre el concepto de participacion. Por

tanto, para entender su funcionamiento y el de otras organizaciones similares, es



necesario describir el proceso de toma de decisiones participativas para poder

entender la relacion entre decisiones y participacion.
Por lo tanto, identificamos nuestro problema de investigacion:

e Qué caracteristicas tiene el proceso de toma de decisiones en una
organizacion de colaboracion intersectorial cuyo proceso de funcionamiento

ha sido definido como “participativo™?

En virtud de esta problematica expuesta, hemos definido como objetivo
general para esta investigacion, describir el proceso participativo de toma de

decisiones de MAPS Chile entendido como una OCSI
Para abordar este objetivo se han definido tres objetivos especificos:

e Caracterizar la estructura organizacional de MAPS Chile.

e Caracterizar la influencia del proceso participativo de MAPS Chile en su
proceso decisional.

e Definir la manera en que se resuelven controversias, disensos y diferencias

en el proceso participativo de toma de decisiones.

La relevancia de la presente investigacion radica en el consenso existente en
los antecedentes teoricos e investigativos en relacion a las OCSI como fendmeno,
el cual plantea que estas asociaciones se encuentran bastante poco examinadas y
estudiadas (Clarke y Fuller, 2010; Googins y Rochlin, 2000; Selsky y Parker, 2005,
2010; Vurro, Dacin, y Perrini, 2010), en particular en las caracteristicas

mencionadas en la problematizacion de este proyecto.

Por otro lado, la presente tesis posee una relevancia teérica, ya que aporta a
la comprension de un tipo nuevo de organizaciones, las cuales surgen para abordar
problematicas sociales que son sélo posibles debido a la creciente complejizacion

y policontexturalidad de la sociedad contemporanea.

A un nivel aplicado, esta investigacion cobra relevancia en el contexto del

surgimiento de nuevas formas organizacionales que no se estructuran en base a las



configuraciones tradicionales en que se entienden las organizaciones, tanto en
términos de membresia, disefio, mecanismos decisionales y naturaleza de los roles
de sus miembros. La creciente complejidad de los problemas sociales actuales
requiere abordajes igualmente complejos. El surgimiento de organizaciones de este
tipo requiere formas de gestion no tradicionales, por lo que es necesario construir
conocimiento y entendimiento de este tipo de fendmenos organizacionales para

avanzar en el desarrollo de formas nuevas de gestidn para ellos.
4. Estrategia metodologica

Con el fin de caracterizar el proceso decisional de MAPS Chile y el rol de la
participacion dentro de éste, es necesario registrar las distinciones de los actores
del proceso participativo de MAPS como organizacidon. En este contexto, cobran

relevancia para esta investigacion los métodos cualitativos de investigacion.

Tal como lo planteé Luhmann (2010), una organizacién produce su
autopoiesis mediante la comunicacion de decisiones. Esta comunicacién es la que
nos interesa abordar desde el punto de vista de la perspectiva sociopoiética y este
abordaje fue realizado mediante metodologias cualitativas que permitan indagar
respecto de las distinciones que existen al interior de la OCSI respecto de su propio
proceso decisional.

Para el trabajo empirico de esta investigacidn, recurrimos a los métodos
cualitativos de investigacién, mediante el uso de observacion no participante de
instancias de reunién de los equipos participantes de MAPS Chile, entrevistas semi-
estructuradas con miembros de la organizacion y analisis de documentos oficiales,

reportes de resultados y materiales de difusion del proyecto.
Respecto del disefio muestral, esta investigacion utilizé tres unidades de

analisis principales:

1. Documentos oficiales del proyecto MAPS Chile
2. Reuniones del Comité Ejecutivo y del Grupo de Construccion de Escenarios
3. Miembros de los distintos equipos y sectores que conforman el proyecto



Se realizaron ocho entrevistas semiestructuradas con miembros de distintos
equipos participantes de la estructura organizacional de MAPS Chile y el criterio de
seleccion de los entrevistados se baso principalmente en buscar participantes
pertenecientes a todos los equipos y grupos involucrados en el proceso
participativo, dando prioridad a miembros de los comités Directivo y Ejecutivo, asi

como a miembros del Grupo de Construccion de Escenarios.

Adicionalmente, asistimos a cuatro instancias de observacion: Dos reuniones
del Grupo de Construccion de Escenarios, en las que se registré la dinamica de la
sesion, las actividades realizadas y se tomo notas de la metodologia participativa.
Por otro lado, asistimos a dos reuniones de trabajo del Comité Ejecutivo, compuesto
por el Equipo de Proceso y el Equipo de Investigacion, con el fin de registrar el
trabajo de éste comité en el procesamiento de la informacion presentada al Grupo
de Construccion de Escenarios.

Finalmente, el analisis de la informacidén se realiz6 mediante la codificacion y
categorizacion de los datos producidos mediante un esquema de cédigos que gira
en torno a las nociones de participacion, decision, las funciones de cada equipo
integrante de la organizacion, estructura organizacional y posicidn de los equipos

dentro de ésta.

No obstante, de forma paralela a la codificacion del discurso de los
entrevistados y del contenido de los documentos oficiales de MAPS en torno a estos
conceptos, se realizd una codificacidn abierta, con el fin de ir creando categorias de
analisis que nos permitieran establecer relaciones entre los conceptos con los que

iniciamos el analisis de los datos.
5. Estructura de la investigacion

Este trabajo de tesis se estructura en cuatro capitulos. El primero, presenta
el marco conceptual y tedrico sobre el que entenderemos el fendmeno de las OCSI,
los procesos decisionales y la participacidon como variable organizacional. También



se presenta brevemente la teoria de sistemas sociales de Niklas Luhmann, que sirve

como encuadre tedrico general para esta investigacion.

Luego, desarrollamos una descripcion de nuestro caso de estudio, el
Proyecto MAPS Chile, desde sus fundamentos, sus caracteristicas principales y su
evolucion en términos de estructura organizacional y la influencia que tiene la

intersectorialidad sobre el disefio de la organizacion.

En el tercer capitulo, abordamos los conceptos de decision y participacion en
MAPS Chile, caracterizamos el proceso decisional de la organizacién, asi como
definimos la participacion tal como fue entendida dentro MAPS, con el fin de
desarrollar la relacion e influencia existente entre el proceso participativo y la toma

de decisiones en la organizacion.

Finalmente, concluimos con el cuarto capitulo, en el cual se desarrolla la
caracterizacion de MAPS Chile como una organizacién de colaboracion social
intersectorial, asi como abordamos algunos aspectos adicionales de la
organizacion, tales como la naturaleza de la participacion y algunas reflexiones

respecto de las OCSI desde la teoria de sistemas sociopoiéticos.
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ll. Colaboracién y participacion como respuestas a la

policontexturalidad social.

La creciente complejizacion de los problemas sociales en la actualidad y la
policontexturalidad de la sociedad contemporanea llevan a la necesidad de abordar
estos problemas desde las distintas aristas que se ven implicadas. En este contexto
surgen las organizaciones de colaboracién social intersectorial. La diversidad de
actores involucrados en estas organizaciones y sus diferencias en expectativas,
caracteristicas y backgrounds dificulta la asignacion de responsabilidades, la
gestion de conflictos y en general, los procesos decisionales dentro de este tipo de
organizacion (Clarke y Fuller, 2010; Selsky y Parker, 2005, 2010).

En la presente investigacion desarrollaremos una caracterizacion del proceso
de toma de decisiones participativo en organizaciones de colaboracién social
intersectorial, utilizando al Proyecto MAPS Chile como caso de estudio y
apoyandonos conceptualmente en la teoria de sistemas sociopoiéticos de Niklas

Luhmann.

A continuacion, veremos una breve introduccién a los principales elementos
que componen la teoria de sistemas sociales de Luhmann, que sustenta
tedricamente la presente investigacion, con el fin de que ésta sea autocontenida
conceptualmente. Luego, desarrollaremos la nocién de policontexturalidad y
complejidad en el contexto de la sociedad contemporanea y la forma en que los
problemas y fendmenos sociales se vuelven crecientemente polifacéticos y

complejos a medida que aumenta la diferenciacion funcional de la sociedad.

Posteriormente, trabajaremos los principales conceptos que sustentan la
teoria de las organizaciones como sistemas sociales basados en la comunicacion
de decisiones, propuesta por Niklas Luhmann, revisaremos los principales
antecedentes teoricos referentes al fendmeno de las OCSI, asi como una
caracterizacion de los conceptos de decision, y toma de decisiones participativas en

organizaciones.

11



1. La sociedad como sistema autopoiético compuesto por

comunicaciones

Niklas Luhmann se autoimpuso como objetivo cientifico una tarea propia de
Sisifo: desarrollar una teoria de la sociedad, capaz de explicar la totalidad de su
funcionamiento, sin aspectos teleoldgicos ni normativos. Un marco explicativo que
fuese capaz de develar los mecanismos de distincion a través de los cuales funciona
la sociedad, sin prescribir recetas respecto a la manera en que esta debiese
funcionar. Una tarea que ninguno de los llamados clasicos de la sociologia habia
tan siquiera intentado, salvo por la excepcion de Talcott Parsons, quien a través de
su teoria de la accidn social y de sistemas sociales, consiguio lo mas cercano a una

teoria de la sociedad. Hasta el trabajo de Luhmann.

Al ser una teoria multiabarcante, pretender presentar la totalidad de la
arquitectura tedrica propuesta por Luhmann para explicar la sociedad
contemporanea, es una pretension exagerada para un documento como esta tesis.
Por lo demas, gran parte de los textos de Luhmann que exponen lo fundamental de
su perspectiva tedrica se encuentran traducidos al espafiol, por lo que la
mencionada pretension es ademas improcedente. Sin embargo, expondremos
brevemente los conceptos fundamentales de la teoria de sistemas autopoiéticos
luhmanniana que funcionan como supuestos a la base del problema de

investigacion del presente documento.

La teoria de sistemas sociales propuesta por Luhmann es sumamente
innovadora por distintos motivos, uno de los fundamentales es la concepcion de la
sociedad como un sistema operativamente clausurado compuesto por
comunicaciones, no por seres humanos. Esto diferencia a la posicion teorica
Luhmanniana de otras aproximaciones a una definicion de la sociedad por parte de
las ciencias sociales. Lo que Luhmann pretendia al comenzar a delinear su teoria
de la sociedad, era crear una teoria que se refiriese a su objeto mediante un
concepto omnicomprensivo, capaz de dar cuenta de un fendmeno social que

engloba todo lo social (Rodriguez y Torres, 2008).
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Sin embargo, para la correcta construccion de una teoria de estas
caracteristicas, Luhmann plantea que se encuentra ante cuatro obstaculos
epistemoldgicos. Estos obstaculos, dice Luhmann (en Luhmann y De Georgi, 1993),
derivan de la tradicion, impidiendo un adecuado analisis cientifico de la sociedad y
producen expectativas que son imposibles de satisfacer, pero no obstante, dichos
obstaculos epistemoldégicos no habian podido ser superados por las ciencias
sociales (Luhmann y De Georgi, 1993; Luhmann, 2007; Rodriguez y Arnold, 2007;
Rodriguez y Torres, 2008). Estos obstaculos, refieren a cuatro ideas fundamentales
gue sustentan la forma en que las ciencias sociales tradicionales entienden a la
sociedad: como un conjunto de seres humanos, delimitado territorialmente y solo
posibilitado a través del consenso entre estos seres humanos. Estas tres ideas
(obstaculos epistemologicos) dan paso a la cuarta, la cual refiere a la nocion de que
la sociedad puede ser observada desde un punto neutro y externo a esta.

Luhmann considera que los dos primeros obstaculos epistemoldgicos
mencionados impiden una determinacion conceptual del objeto sociedad (Arriaga
Alvarez, 2003). Esto, debido en primer lugar a que la sociedad no esta compuesta
por la suma de seres vivos (humanos) existentes, ya que al modificar el numero de
seres humanos, ya sea aumentando o disminuyéndolo, el “tamafio” de la sociedad
no es modificado. Lo mismo ocurre si es que se permutan seres humanos por otros
seres humanos: la sociedad no se modifica sustancialmente debido a los constantes

fallecimientos o nacimientos.

Por tanto, Luhmann requeria de un elemento constitutivo del objeto sociedad,
un elemento del cual pudiese decirse que la suma de su totalidad resulta la
sociedad. Dicho elemento constitutivo es la comunicacion, ya que unicamente la
comunicacion es esencialmente social. No el ser humano, que para Luhmann son
sistemas psiquicos o conciencias. La forma en que los sistemas psiquicos o
conciencias consiguen “salir” de si mismas y conectarse con otras conciencias, es
mediante la comunicacion, por lo que la comunicacién es lo que permitiria la

existencia de /o social.
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El concepto de autopoiesis es fundamental para poder comprender la nocion
de sociedad que Luhmann construye. A partir de la década de los 70, Luhmann
comienza a importar el concepto de autopoiesis desde la biologia. En particular,
desde el trabajo de los bidlogos chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela,
quienes desarrollan el concepto para explicar la manera en que los organismos
vivos producen sus propios componentes y se autorreproducen a si mismos para
continuar su existencia (pensemos en el caso de un ser vivo cuyo organismo

produce sus propias células).

El primer paso que dio Luhmann en el desarrollo del concepto de autopoiesis
en su teoria sociolégica es en el momento que utiliza el concepto de sentido para
entender la manera en que un sistema psiquico o social experimenta y selecciona
opciones. De la misma manera en que el sentido permite que un sistema psiquico
seleccione pensamientos lo que gatillan procesos que generan otros pensamientos,
permitiendo la autopoiesis del sistema, en el caso de la sociedad ocurre o mismo
con las comunicaciones. El sentido permite que se seleccione una comunicacion y
dicha comunicacidén genera mas comunicaciones, cumpliéndose la premisa anterior
que planteaba a la comunicacion como el elemento esencialmente social. La
justificacion de Luhmann para haber elegido la autopoiesis como pilar conceptual
de su arquitectura tedrica radica en el hecho de que la producciéon de comunicacion
no puede ser reducida a la actividad individual (Gibert-Galassi y Correa, 2001). La

comunicacién solo es comunicacion en el momento en que se comunica.
1.1. Observacion de segundo orden

Una observacion tiene lugar como una distincion que indica algo y, al hacerlo,
lo distingue de todo lo demas (Spencer-Brown, 1979 en Rodriguez, 2014),
observando una cosa al tiempo que deja de lado muchas otras (Raglianti, 2006). No
obstante, y haciendo una necesaria distincion, existen observaciones de primer y
segundo orden, las cuales tienen caracteristicas diferentes y distintos rendimientos
al momento de comprender distinciones. La observacion de primer orden es aquella

en que el observador vive en un nicho donde su mundo fenoménico y experiencias
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toman forma de ontologias, donde lo que percibe solo puede ser lo que es, no siendo
capaz de observar de las distinciones que lo hacen posible (Arnold y Robles, 2000).

La observacion de segundo orden es un procedimiento metodologico
propuesto por Luhmann, que permite la superacion del obstaculo epistemoldgico de
la observacién desde fuera del sistema. Es una propuesta constructivista de
observacion de observaciones (Arnold y Robles, 2000). Un observador, plantea
Luhmann (2007), es incapaz de observar sus propios mecanismos de observacion.
Es decir, las distinciones que este realiza al observar son opacas para él. Sin
embargo, mediante la observacion de segundo orden, se hace posible observar los
esquemas de distincion del observador observado, mas no los propios. La
observacion de segundo orden permite el registro de formas y distinciones no
reconocidas por quienes las aplican (Arnold, 2005).

Este recurso, posiciona al observador de segundo orden en un lugar
privilegiado respecto al observador de primer orden, ya que le permite observar las
distinciones que éste hace, aunque imposibilitado de desvincularse de sus propias
distinciones (Raglianti, 2006), siendo estas invisibles para aquél. Esta es la ley de
hierro de toda observacion: el observador de segundo orden esta imposibilitado de
clonar los esquemas de distincion que observa, no puede penetrar en ellos, sélo

puede distinguirlos con sus propios esquemas (Arnold, 2005).

1.2. Sociedad funcionalmente diferenciada y sistemas

funcionales

Luhmann plantea que a medida que la sociedad va evolucionando desde
sociedades segmentarias, basadas en la igualdad y reproducidas mediante el
surgimiento de unidades semejantes como los clanes (Rodriguez y Arnold, 2007);
pasando por las sociedades jerarquicas, caracterizadas por la desigualdad y por las
relaciones de centro/periferia, hasta el desarrollo de la sociedad funcionalmente
diferenciada, en la cual se desarrolla una diferenciacion horizontal en sistemas
parciales o funcionales, los cuales mediante adquisiciones evolutivas han
especializado su relacion con el entorno hacia funciones especificas, funcionando

mediante la comunicacion de sentido basada en una generalizacién de sus propias
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comunicaciones, definida por Luhmann (2007) como medios de comunicacion
simbolicamente generalizados, los cuales permiten reducir la complejidad dentro del
sistema. Luhmann (2007) menciona siete sistemas funcionales particulares':
ciencia, politica, economia, intimidad, arte, derecho y educacion, cada uno con una
funcién o problema central a abordar, un cédigo binario central y un tipo de
comunicaciéon predominante (medio de comunicacion), los cuales veremos a

continuacion.

1. Sistema del derecho: El sistema funcional del derecho tiene como problema
central la regulacion de expectativas de conducta y la regulacién de
conflictos, mediante la constitucion de procedimientos para ello (Rodriguez y
Arnold, 2007). La comunicacion central del sistema es la justicia, mediante
las normas legales y su codigo principal es la distincion legal/no legal.

2. Sistema de la politica: La funcidn del sistema politico es la de regular el
consenso de la sociedad, mediante las decisiones colectivas. Su
comunicaciéon dominante se refiere a la legitimidad del poder, la cual
actualmente se obtiene mediante los mecanismos electorales y su codigo
central es el poder, la posesidn o carencia de éste.

3. Sistema econdémico: E| sistema econdmico se ha diferenciado
funcionalmente hacia abordar el problema de la escasez de recursos y su
comunicacion generalizada se expresa mediante el medio del dinero. Su
cbdigo central es pagar/no pagar o también expresado en el tener/no tener.

4. Sistema de la educacion: El sistema educacional se encarga de regular la
inclusion o exclusion de las personas de determinados subsistemas sociales
a partir de las carreras de éstas, mediante distinciones basadas en el cédigo
aprobar/no aprobar. En este sentido, su comunicacion dominante es la
evaluacion, expresada mediante notas o certificados, los cuales acreditan la

posibilidad de inclusion o exclusién en determinados sistemas.

' No obstante, en diversos autores que adscriben a la teoria luhmanniana, pueden encontrarse mas

subsistemas funcionales mencionados, tales como la familia o la salud.
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5. Sistema del arte: Es el sistema que se encarga de la representacion de la
realidad mediante los estilos artisticos, los cuales son su tipo de
comunicaciéon dominante. Uno de los codigos centrales propuestos por
Luhmann para este sistema es el de la belleza/no belleza. Sin embargo este
cbdigo no es generalizable dado que es dependiente de las percepciones
subjetivas particulares de quien juzgue la obra.

6. Sistema de la ciencia: El sistema de la ciencia tiene como funcion la
generacion de conocimiento, expresado en las teorias y métodos como la
principal comunicacion dominante. Su codigo central es verdad/no verdad.

7. Sistema familiar: Para Luhmann, el sistema parcial familiar se encarga del
problema de la intimidad, su comunicacién dominante es el amor y su codigo

central es amado/no amado.

1.3. Policontexturalidad y complejidad en Ila sociedad

funcionalmente diferenciada

Luhmann (2007) plantea que la sociedad ha evolucionado desde sociedades
segmentarias hacia la sociedad funcionalmente diferenciada, compuesta por los
sistemas funcionales recién expuestos y que se caracteriza tanto por la desigualdad
como por la igualdad de dichos sistemas sociales, ya que estos son iguales en su
desigualdad. Es decir, son desiguales respecto a las funciones que cada uno
desempena. Por tanto, renuncian a asumir cualquier prioridad de la sociedad total
en sus relaciones reciprocas. La comunicacion fundamental en la sociedad se
estructura en torno a estos subsistemas funcionales con funciones especificas. Los
principales son el sistema politico, el sistema econdmico, el sistema de la ciencia,
el sistema de la educacion, el sistema juridico, las familias, la religion, el sistema de
la salud y el sistema del arte. Cada subsistema funcional observa a la sociedad
desde su funcion particular a través de una distincion binaria, como pagar/no pagar,

aprobar/no aprobar, verdad/no verdad, etc.

No existe una jerarquizacion de estas funciones o sistemas en la sociedad
funcionalmente diferenciada: no existe un centro o vértice de la sociedad basada en

una mayor o menor importancia de alguno de estos sistemas funcionales o de la
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funcién que cumplen, ya que todas son fundamentales para la sociedad. Esto,
impide que la sociedad pueda observarse desde un punto de vista unico. Respecto
a esto, Luhmann utiliza el contexto de policontexturalidad para referirse al hecho de
que los sistemas funcionales a través de su codigo binario rechazan en su interior
las distinciones de los demas sistemas, pero no anulan su relevancia (Corsi,
Esposito, y Baraldi, 1996). Esto explica y permite la autopoiesis de cada sistema

funcional.

Esta policontexturalidad se relaciona intimamente con la creciente
complejidad existente en la sociedad contemporanea. Se dice que un sistema es
complejo cuando no esta totalmente ordenado, ni totalmente desordenado, es decir,
cuando realiza una mezcla de redundancia y variedad. Esto es valido especialmente

para sistemas que producen su propia indeterminacion (Luhmann, 2007).

A lo largo de la evolucion de la sociedad dice Arnold (en Osorio y Arnold,
2008) esta reacciona a sus incrementos de complejidad con la ya mencionada
diferenciacion. De esta diferenciacion surgen, ademas de los subsistemas
funcionales, distintos sistemas sociales compuestos por comunicaciones, entre

ellos las organizaciones.
2. Las organizaciones desde la teoria de sistemas sociales.

Nassehi (2005) plantea que Luhmann, lidiando con la distincion micro/macro
de los distintos niveles del orden social al construir su teoria de la sociedad, llego a
la conclusién de que esta idea de niveles no toma en consideraciéon que las
condiciones de orden pueden diferir en los distintos niveles, por lo que el autor
reemplaza la jerarquia de niveles por una diferenciacion de tipos de sistemas
sociales, iniciando por la distincion entre sociedad e interaccion, las cuales
responden a una diferenciacion evolutiva en la cual las interacciones utilizan la co-
presencia de personas como criterio delimitador, mientras que la sociedad como
sistema comprende a todas las comunicaciones posibles. Luego de esta distincion,
dice Nassehi (2005) surge un tercer tipo de sistema social, las organizaciones. Las
organizaciones, son sistemas sociales que no dependen de la interaccion entre

individuos y la co-presencia de estos, ni son sistemas que carezcan de un entorno.
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No obstante, esto no significa que éstas se encuentren en un “punto intermedio”
entre la sociedad y las interacciones, sino que son sistemas sociales que son
capaces de estabilizar formas de accion y de comportamiento decidiendo respecto
de condiciones mas o menos estrictas de membresia y respecto a sus practicas y
procedimientos (Nassehi, 2005).

Las organizaciones surgen de la aplicacion de la racionalidad a la actividad
social humana (Rodriguez, 2009). A medida que la complejidad de la actividad
humana y de la sociedad iba en aumento, se hizo necesario el surgimiento alguna
forma en que los subsistemas funcionales de la sociedad se hicieran cargo de las
necesidades crecientemente complejas de esta y que buscaran soluciones a dichas
necesidades. Este medio fueron las organizaciones. Por otro lado, el autor también
plantea que las organizaciones se caracterizan por ser sistemas sociales que
condicionan la pertenencia mediante la imposicién de condiciones que median la
membrecia y que deben ser cumplidas para el ingreso y mantenimiento de los
miembros. Adicionalmente, Luhmann (2010) también dice respecto de las
organizaciones, que el requerimiento de estos comportamientos hace necesario que
estas generalicen la motivacion, a través de mecanismos como el dinero. Es decir,
ante la alta especificidad de las conductas exigidas por la organizaciéon a sus
miembros, ésta los motiva mediante un salario (recordemos que el dinero es el

medio de comunicacion simbolicamente generalizado del sistema econdémico).

Por otro lado, también se mencionan otras caracteristicas propias de las

organizaciones, las cuales vemos a continuacion.

a. Las organizaciones se caracterizan por estar compuestas por relaciones
sociales instrumentales, las cuales se caracterizan por establecer una
adecuacion de los medios para el cumplimiento de determinados fines
(Arnold, 2014 en Arnold, Cadenas, y Urquiza, 2014; Arnold-Cathalifaud,
2008; Rodriguez, 2014). Esto quiere decir que existe una division consciente
del trabajo que busca la consecucion de los mencionados fines de la forma
mas eficiente posible.
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b. Asi como se dividen las labores, el poder y sus responsabilidades y derechos
también son divididos en la organizacidn, principalmente en base a los
puestos de trabajo que se disefian dentro de la estructura organizacional,
pero también en base a las cualidades personales percibidas por los
miembros de la organizacion respecto de otros miembros de esta. En este
ultimo caso es cuando se hace la distincion entre poder y liderazgo (Arnold,
2008; Rodriguez, 2014Db).

c. Las comunicaciones de la organizacién estan supeditadas a la forma mas
eficiente de conseguir una adecuacion de los medios y actividades en torno
a la consecucion de sus fines (Rodriguez, 2014b)

d. La organizacién existe en un entorno compuesto por todo aquello que no es
la organizacion, es decir, sus clientes, el mercado en el que compite/participa
(estos dos factores en el caso de organizaciones productivas o empresas), o
el ambito de interés donde se encuentra el fin que la organizacién busca.
Rodriguez (2014) indica que la organizacion se encuentra permanentemente
adaptada a su entorno, por lo que no existe organizacion sin entorno ni
entorno sin organizacion.

e. Asi mismo, los individuos tampoco forman parte de esta. Estos igualmente
forman parte del entorno de la organizacion. Las personas son requeridas
para que la organizacién lleve a cabo sus fines (Arnold et al., 2014; Arnold,
2008), sin embargo, no son componentes de esta. Esto, debido a que desde
el punto de vista de que las organizaciones son sistemas autopoiéticos, estas
no producen individuos, sino que solamente los incorporan parcialmente de
acuerdo con reglas de seleccion que remiten a sus propias decisiones
(Arnold, 2008).

Estas caracteristicas, marcan la base de lo que es comprendido como
organizacion desde la teoria de sistemas sociales de Luhmann. No obstante, existen
otras perspectivas relacionadas, propuestas por autores que son depositarios de los
planteamientos de Luhmann, quienes han continuado desarrollando la nocién de las

organizaciones como sistemas compuestos por comunicacidon de decisiones.
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Una perspectiva tedrica que se relaciona con la propuesta luhmanniana es la
perspectiva de la comunicacion constitutiva de organizacion o CCO?, la que de
manera muy similar a Luhmann, define a las organizaciones no como una
colectividad de individuos o miembros, sino que las considera una construccion
hecha de conversacidon. Esta propuesta ha sido desarrollada principalmente por
autores provenientes de dos corrientes tedricas: la Escuela de Montreal de
Comunicacion Organizacional (por ejemplo Taylor y Van Every, 2000) y las
aproximaciones de la Teoria de la Estructuracion (McPhee y Zaug, 2008).

La postura tedérica de la Escuela de Montreal de Comunicacion
Organizacional parte del supuesto de isomorfismo entre los conceptos de
organizacion y comunicacion (Taylor, 1995 en Schoeneborn, 2011), en el cual
basicamente se plantea que esta nocidn de equivalencia se trata a ambos
conceptos como una unidad, o como si fuesen el mismo fenbmeno expresado de
dos maneras distintas (Schoeneborn, 2011). La distincidn basica en el lado
comunicacional de la equivalencia, dice Schoeneborn, se divide en la dimension
textual, la que corresponde al lado recurrente y relativamente estable de la
comunicacion; y en la dimension conversacional que es aquella que representa al

lado “vivo”, que evoluciona y que es co-constructivo de la comunicacion.

Esta perspectiva, desde un entendimiento socio-constructivista de las
organizaciones, las imagina como una sucesion alternada de episodios de
conversacion (en los que la organizacion es lograda in situ) y de textualizacion, en
los que la organizacién es encarnada como un actor reconocible mediante la

creacion de representaciones textuales de si misma (Schoeneborn, 2011).

Por otro lado, las aproximaciones provenientes de la Teoria de la
Estructuracion, en contraposicién a la Escuela de Montreal, cuestiona la idea de que
toda forma de comunicacion tiene el potencial inherente de constituir una

organizacion o de permitir que esta emerja. Plantean la existencia de cuatro flujos

% Communication as Constitutive of Organization en el original en inglés
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de comunicacion que asumen como esenciales para la constitucion de

organizaciones:

1. Negociacion de la membresia: Delimitacion clara de la distincion entre
miembros y no-miembros, caracterizada por procesos comunicativos
continuos.

2. Auto-estructuracion: Las organizaciones desarrollan  procesos
comunicativos de auto-estructuracion reflexiva, lo que los distingue de formas
laxas de aglutinamiento social.

3. Coordinacién de actividades: Las organizaciones siguen un propdsito
manifiesto que sirve como guia para procesos comunicativos de coordinacion
de actividades hacia un fin determinado.

4. Posicionamiento institucional: Las organizaciones generan (y son
moldeadas por) procesos comunicativos complejos de posicionamiento
institucional en que la organizacion negocia su status constantemente con

stakeholders y otras organizaciones

Schoeneborn (2011)plantea que la teoria de las organizaciones propuesta
por Luhmann, puede ser considerada una variante o rama dentro de las
perspectivas teoricas pertenecientes a la CCO, y que de hecho, puede ser util para
responder a tres preguntas fundamentales que no han sido respondidas por la teoria
de la CCO respecto a las organizaciones y la comunicacion.

En primer lugar, una pregunta fundamental planteada por la perspectiva CCO
es la que busca responder que hace organizacional a la comunicacion. Esta
pregunta encuentra su respuesta en Luhmann, mediante el foco que la teoria social
de sistemas hace sobre las decisiones como caracteristicas distintivas de las
organizaciones y su comunicacion. Una segunda interrogante es la que se plantea
como las organizaciones se estabilizan en el tiempo si es que estan constituidas por
algo tas efimero como la comunicacién. Esta pregunta es abordada por Luhmann a
través de su planteamiento de que las organizaciones son empujadas por la
necesidad de desparadojizar su inherente contingencia. Finalmente, la perspectiva
CCO se pregunta sobre qué es lo que diferencia a las organizaciones de otros
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fendbmenos sociales como las redes, comunidades o movimientos sociales.
Luhmann responde a esto mediante un marco conceptual que combina una
conceptualizacion procesal y comunicativa de las organizaciones con las nociones

de limites y autorreferencia (Schoeneborn, 2011).
3. Colaboracidn intersectorial frente a la complejidad social

El estudio de la tematica de la colaboracion intersectorial tiene sus origenes
en el management, en el trabajo de Sandra Waddock, quien en 1991 caracterizo las
asociaciones sociales como un fenomeno inherentemente intersectorial,
definiéndolo como los esfuerzos voluntarios y colaborativos de actores desde
organizaciones en dos 0 mas sectores econdmicos en un foro en el cual intentan
colaborativamente resolver un problema o asunto de interés mutuo, que de alguna
manera se puede identificar como un item de agenda de politica publica (Waddock,
1991). Sin embargo, con anterioridad, en 1988 la autora publica un articulo
denominado como “seminal” por Googins y Rochlin (2000), titulado Building
Successful Social Partnerships, el cual aborda la creciente necesidad de las
organizaciones en el contexto de la llamada crisis de la competitividad en los
Estados Unidos, durante la cual las organizaciones, en particular empresas privadas
se vieron en la necesidad de trabajar y aprovechar su interdependencia con otras
instituciones sociales para crear asociaciones para alcanzar objetivos comunes
(Waddock, 1988), y para esto se utiliza el concepto de asociaciones sociales, el cual
es definido por la autora como un compromiso por parte de una corporacioén o grupo
de corporaciones a trabajar con una organizacién de un sector econdmico distinto
(publica o privada). Este compromiso comprende recursos de parte de todas las
organizaciones involucradas y las organizaciones trabajan cooperativamente para
resolver un problema comun que los afecta. Estas asociaciones abordan asuntos
cuyas consecuencias o efectos se extienden mas alla de las fronteras y los objetivos
tradicionalmente considerados en el ambito de la politica publica y del quehacer
empresarial (Waddock, 1988).

La definicion entregada por Waddock sirve para delimitar los amplios

parametros que definen aquello que es una asociacidn entre entidades socialmente

23



guiadas y entidades orientadas por el mercado, sin embargo no responde respecto
a qué es lo que motiva a los socios, en particular las empresas, a participar (Googins
y Rochlin, 2000). Ante esto surgieron definiciones que planteaban que una
asociacion debia buscar alcanzar un objetivo no alcanzable por una organizacion
individualmente (Wilson y Charlton, 1997), una nocion descrita por Huxham (1993
en Googins y Rochlin, 2000), como ventaja colaborativa, el cual es un concepto
comun en el ambito empresarial donde las alianzas estratégicas y las joint ventures
solo son una solucién viable cuando existe valor afiadido a ser derivado de este

trabajo colectivo (Googins y Rochlin, 2000).

Posteriormente, el concepto es redefinido como la vinculacion o comparticion
de informacion, recursos, actividades y capacidades por organizaciones
provenientes de uno o mas sectores para alcanzar, de manera conjunta, un
resultado que no podria ser conseguido por organizaciones provenientes de un solo
sector. Esta colaboracion intersectorial incluye asociaciones entre el Estado,
empresa privada, organizaciones sin fines de lucro, instituciones filantropicas,
comunidades y/o el publico comprendido como un todo (Bryson, Crosby, y Stone,
2006a).

Esta colaboracion, ocurre por muchas razones. Sin embargo la principal es
la existencia de un equilibrio compartido de poderes en el mundo actual, en el que
muchos grupos y organizaciones estan involucradas, afectadas y/o tienen algun
nivel de responsabilidad de actuar en los desafios publicos (Bryson et al., 2006a).
Es decir, debido a la policontexturalidad de la sociedad contemporanea. Pese a esta
necesidad, la colaboracién intersectorial no es la panacea. En parte, debido a la
gran interconexion de elementos, la cual produce que cualquier cambio pueda
reverberar de manera inesperada e incluso peligrosa al interior del sistema y
abundan complejos efectos de retroalimentacion (Luke, 1998; Senge, 2006 en
Bryson et al., 2006).

Pese a esto, y en el contexto de la creciente complejidad, policontexturalidad
y diferenciacion funcional de la sociedad es que surge la necesidad por estas
colaboraciones intersectoriales para el abordaje de problemas crecientemente
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complejos, con impactos significativos a nivel local y global (Selsky y Parker, 2005).
Es en este momento en que surge el concepto de las cross-sector social
partnerships (CSSP). Una traduccion literal al espafiol del concepto, seria
“Asociacion Social Intersectorial”. No obstante, para evitar la redundancia en la
nocion “asociacion social’, y para reflejar mejor la caracteristica de ser una
organizacion emergente que surge a partir de la decision de una variedad de
sectores de colaborar para alcanzar una meta comun, es que hemos decidido
utilizar la traduccién “colaboracion” para el concepto “partnership”, e incorporar el
concepto organizacion a la traduccion, el cual si bien es cierto no esta presente en
el original en inglés, pero que no obstante esta en el espiritu de la definicion original
ya que refiere a organizaciones compuestas por un conjunto de otras instancias
(organizaciones, individuos, instituciones) participantes. Es por esto que nuestra
traduccidn para el concepto en adelante sera organizaciones de colaboracién social
intersectorial (OCSI).

El concepto o la nocion de las OCSI surge a partir de diversas disciplinas,
tales como los estudios organizacionales, administracion y politica publica,
economia, gestion de organizaciones sin fines de lucro, salud, educacion y estudios

medioambientales (Selsky y Parker, 2005).

Las organizaciones de colaboracion social intersectorial son cada vez mas
comunes como vias de abordaje de problemas sociales y ecoldégicos complejos que
superan las capacidades de gestidon y administracién de organizaciones o sectores
individuales (Selsky y Parker, 2005 en Clarke y Fuller, 2010). Sin embargo, estas
instancias de colaboracién son un fendmeno bastante poco comprendido (Googins
y Rochlin, 2000 en Selsky y Parker, 2005) pese a ser cada vez mas comunes y
necesarias dada la creciente complejidad de los fenomenos sociales que son
abordados mediante estas asociaciones, convirtiendose en imperativos
organizacionales crecientes (Austin, 2000; Kanter, 1998; Korten, 1998; Waddock y
Smith, 2000 en Selsky y Parker, 2005). Este desconocimiento o bajo entendimiento
de las OCSI provoca que la definicion del fenbmeno en un concepto sea bastante
ambigua y complicada. No obstante, estas han sido definidas como proyectos
intersectoriales formados explicitamente para abordar problemas y causas sociales
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que comprometen activamente a los asociados en forma permanente y continua
(Selsky y Parker, 2005). Estas asociaciones comprenden interacciones sociales a
un nivel meso entre organizaciones y su foco se centra en la formulacion e
implementacion de planes estratégicos colaborativos y deliberados (Huxam, 1993
en Selsky y Parker, 2005).

Pese a estas definiciones recién expuestas, existe un cierto consenso en la
literatura (Clarke y Fuller, 2010; Googins y Rochlin, 2000; Selsky y Parker, 2005;
Vurro, Dacin, y Perrini, 2010) respecto a que éstas son un fenbmeno pobremente
entendido y estudiado, especialmente en términos de una definicion clara de su
naturaleza, sus rendimientos y la forma de gestionar la colaboracion en éstas. Asi
por ejemplo, existen multiples suposiciones no probadas acerca de las definiciones,
componentes, estructuras y resultados (Googins y Rochlin, 2000).

Una aproximacién a un mejor entendimiento de las OCSI como fenbmeno,
proviene del trabajo de Selsky y Parker (2005, 2010) como revision del concepto,
en el cual llegaron a una serie de categorias de analisis o0 denominados como

arenas y plataformas por los autores.

En primer lugar, la nocion de arenas se refiere a un artefacto estructural que

permite clasificar a las OCSI en 5 tipos de objetivos de proyecto tri y bi-sectoriales:

e Arena 1: Asociacion entre organizaciones sin fines de lucro y empresas;
abordando principalmente temas ambientales y de desarrollo econémico,
salud, igualdad y educacion.

e Arena 2: Asociaciones entre Estado y empresas. Alianzas publico-privadas
centradas en desarrollo de infraestructura, y servicios publicos que tienen
implicancias sociales importantes.

e Arena 3: Asociaciones entre el Estado y organizaciones sin fines de lucro,
mediante contratos de servicios publicos y politicas publicas de “tercer
camino” centradas en bienestar social y desarrollo laboral

e Arena 4: Asociaciones tri-sectoriales; proyectos multi-sectoriales a gran
escala y a nivel nacional o internacional. Enfocados principalmente en

desarrollo de comunidad, servicios sociales, asuntos ambientales y salud.
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Por otra parte, los autores proponen la nocion de plataformas, las cuales son
artefactos cuya utilidad es hacer sentido para enmarcar un proyecto de colaboracion
multisectorial y hacerlo significativo. Aca presentamos tres plataformas para
examinar las OCSI, propuestas por Selsky y Parker (2006): la plataforma de
dependencia de recursos, la plataforma de problemas sociales y la plataforma del
sector societal; las tres plataformas propuestas por los autores provienen de

distintas corrientes de pensamiento y literatura.

1. Plataforma de dependencia de recursos: Selsky y Parker (2006) llaman a
esta plataforma “Dependencia de Recursos” dado que el argumento central
para la colaboracion bajo esta perspectiva es que las organizaciones
colaboran porque carecen de competencias criticas que no son posibles de
desarrollar autonomamente en un tiempo acotado. Estas asociaciones
sociales son concebidas de una forma estrecha, instrumental y a corto plazo.
Son consideradas una forma de abordar necesidades organizacionales con
el beneficio anadido de abordar un problema social. Esta mirada confirma las
distinciones sectoriales, y se enfoca en minimizar las dependencias
interorganizacionales y preservar la autonomia de la organizacion (Gray y
Wood, 1991 en Selsky y Parker, 2006).

2. Plataforma de problemas sociales: Esta perspectiva posiciona a las
organizaciones y grupos de interés como partes interesadas (stakeholders)
de problemas, o asuntos sociales, no de organizaciones. En este corriente
de literatura, la colaboracion es definida como un acuerdo social temporal en
el que dos o0 mas actores sociales trabajan juntos en pos de un unico fin
comun, requiriendo la transformaciéon de materiales, ideas y/o relaciones
sociales para alcanzar dicho fin (Roberts y Bradley, 1991 en Selsky y Parker,
2005).

3. Plataforma societal: Selsky y Parker (2005) identifican esta plataforma en
corrientes de pensamiento y literatura fuera de los estudios organizacionales.
El principal argumento de existencia de esta plataforma radica en las nuevas
relaciones entre el Estado, empresas y organizaciones de la sociedad civil
difuminan las fronteras entre sectores. O’Riain (2000 en Selsky y Parker,
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2005) indica que cada esfera social esta integrada e manera muitiple® con
las demas. Sus fronteras no pueden ser delineadas claramente ya que estan
entrelazadas entre si. Este difuminado de fronteras entre sectores o esferas
sociales es producto de |la apropiacién de roles o funciones tradicionalmente
asignadas a un sector por parte de otro (Selsky y Parker, 2005).

Esto, en cuanto a antecedentes teoricos de trabajo previo respecto a las
OCSI. En términos de investigacion empirica realizada acerca de este fenbmeno y
concepto, se encuentra el trabajo realizado por Amelia Clarke y Mark Fuller (2010),
quienes mediante una metodologia de estudios de caso, abordan la formulacion de
un modelo de gestion colaborativa estratégica, centrandose principalmente en dos
niveles del proceso de implementacion de colaboraciones intersectoriales. Los
casos empiricos estudiados por los autores son dos ejemplos de lo que ellos llaman
estrategias colaborativas regionales para el desarrollo sustentable. En su trabajo,
Clarke y Fuller examinan iniciativas realizadas en comunidades de las ciudades
canadienses de Antigonish y Montreal. Estas comunidades, dicen los autores (2010)
difieren entre si en términos de escala, alcance, complejidad y factores
demograficos. Sin embargo los aspectos comunes entre ambos casos de estudio
sirvieron a los autores para validar el modelo propuesto de gestion del proceso
colaborativo. La seleccion de casos fue realizada mediante criterios como la
existencia de una OCSI, que en ambos casos exista una estrategia colaborativa
regional para el desarrollo sustentable y que ambos casos hayan progresado a la

etapa de implementacion de la iniciativa, principalmente.

Por otro lado, Selsky y Parker (Selsky y Parker, 2005) realizan un meta-
analisis de literatura e investigacion realizada en torno a las OCSI con el fin de
delinear el artefacto analitico denominado arenas mencionado anteriormente. Los
autores, plantean que los investigadores que forman parte de su meta-analisis
practicamente llegan a un consenso general de que las OCSI| pueden ser

examinadas de acuerdo a etapas cronolégicamente ordenadas, y de esta manera

3 Multiply embedded, en el original en inglés
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han surgido un numero de modelos de etapas que examinan estas iniciativas

colaborativas intersectoriales (Googins y Rochlin, 2000; Gray, 1989; Wadell y
Brown, 1997; Westley y Vredenburg, 1997, en J. W. Selsky y Parker, 2005). Estos

modelos de etapas pueden agruparse de la siguiente manera:

Un primer cluster de investigacion se centra en las actividades de formacion
de las OCSI. Westey y Vredenburg (1997 en Selsky y Parker, 2005), por
ejemplo, indican que los participantes del proceso colaborativo deben
identificar exitosamente el problema a abordar, recopilar y generar
informacion al respecto y hacer un compromiso conjunto de colaboracién,
identificando y legitimando a los stakeholders criticos, encontrando actores
convocantes apropiados e identificando los recursos iniciales para el
proceso.

Un segundo grupo de investigacion se centra en torno a las actividades de
implementacion, como el estudio ya mencionado de Clarke y Fuller (2010).
Esta corriente de investigacion y literatura considera fundamental el analisis
de actividades relacionadas con la implementacion de las OCSI y en
elementos como la gobernanza, la estructura y las caracteristicas del
liderazgo en estos procesos colaborativos intersectoriales, asi como le dan
una gran importancia a dinamicas conductuales como la cultura, la
comunicacion y el desarrollo de relaciones.

Una tercera corriente investigativa se centra en los resultados de las OCSI.
Esto incluye los resultados medibles de los proyectos y los resultados
intangibles, como las capacidades de estos sistemas de aprender y cambiar.
Por ultimo una cuarta corriente examina los factores que pueden influenciar
las actividades realizadas por la OCSI en distintas etapas de su
funcionamiento, tales como los roles de los stakeholders, el poder y la

confianza.

Las etapas de desarrollo de una OCSI propuestas por la literatura, y que

emergen del meta analisis propuesto por Selsky y Parker (2005), se caracterizan de

la siguiente manera.
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En primer lugar, la etapa de formacion, plantean los autores, se basa
habitualmente en motivaciones altruistas y de interés propio. Sin embargo, autores
como Warner y Sullivan (2004) indican que en muchas ocasiones, la motivacion
para cooperar proviene del deseo de las organizaciones de distintos sectores de
colaborar en la resolucidn de problemas globales. En esta corriente, son los
problemas no las organizaciones los que cuentan con los stakeholders
relacionados. En este sentido, consideramos que nuestro caso de estudio se
adecua a esta arena de analisis dada la participacion de organizaciones del sector
privado, publico y académico para colaborar en la elaboracion de evidencia,
conocimiento e investigacion para abordar una problematica global que afecta al
pais, como es el cambio climatico y los efectos de las emisiones de gases de

invernadero.

Por otra parte, en la etapa de implementacion, Selsky y Parker (2010)
plantean que esta etapa examina frecuentemente el rol de organizaciones
gubernamentales o cuasi-gubernamentales en incentivar las asociaciones tri-
sectoriales. Esta colaboracidn tri-sectorial enfatiza los efectos de interdependencias
multiples y complejas que involucran distintos y variados stakeholders. Los autores
mencionan que la confianza es fundamental en estas colaboraciones dado que al
heterogeneizarse la variedad de stakeholders, se probabiliza el hecho de que algun
interés sea subrepresentado en el proceso colaborativo. Esta situacion puede
beneficiarse de intermediarios o “puentes” que sirvan de enlaces negociadores
bilaterales entre los participantes principales (Westley y Vredenburg, 1991 en Selsky
y Parker, 2005).

Por otro lado, respecto de los procesos de toma de decision, los autores
mencionan que en las OCSI que funcionan bajo la l6gica de esta arena, las
habilidades de gestion necesarias se relacionan con la capacidad de entender
distintas perspectivas, acceder a una red extensa de colaboracién, y habilidades
para atraer a individuos y recursos clave, asi como capacidad de apalancamiento
con los medios (Waddock y Post, 1991, 1995 en Selsky y Parker, 2005). Estas
caracteristicas, creemos que se asemejan bastante a la realidad de nuestro caso
de estudio, dado el origen gubernamental del proyecto, a través de un mandato
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institucional. Por otro lado, la variedad de actores involucrados en el proyecto,
consideramos que hacen particular el proceso de toma de decisiones, el cual

gueremos caracterizar mediante esta tesis.

En términos de los resultados de la colaboracion, los autores mencionan que
se revisan los resultados tangibles e intangibles, y que en el caso de los ultimos,
gue son los que consideramos son los fundamentales en nuestro caso de estudio,
estos se centran en el aprendizaje y en la generacion de conocimiento, por parte de
los involucrados de nuevas formas de enmarcar los problemas abordados y en
potenciales soluciones (Boguslaw, 2002; Huxham y Vangen, 2000, en Selsky y
Parker, 2005).

4. Decision y toma de decisiones participativa.

Los dos conceptos centrales del problema de investigacidon de esta tesis con
los de decision y participacion. De hecho, la investigacion se centra en la relacion
entre ambos en el contexto de las OCSI y en particular en el caso del Proyecto
MAPS Chile, en que el proceso decisional se ve influido por el disefio participativo
de la organizacion. Por tanto, es necesario definir claramente la manera en que
entenderemos el concepto de decision y en particular, el de toma de decisiones
participativa, tanto desde la perspectiva tedrica sociopoiética como desde las
corrientes teodricas que han desarrollado el concepto de decision participativa en el

contexto organizacional.
4.1. Toma de decisiones organizacionales

Deciamos anteriormente que las organizaciones no estan compuestas de
personas dado que al ser estas caracterizadas como sistemas autopoiéticos, las
organizaciones deben generar sus propios componentes y estas no generan seres
humanos. Luhmann (2007) indica que las organizaciones pueden caracterizarse
como sistemas autopoiéticos sobre la base operativa de comunicacion de
decisiones. Producen decisiones a partir de decisiones y en este sentido, son

sistemas operativamente clausurados.
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De esta manera, Luhmann define a la organizacion como un sistema
complejo constituido por decisiones interrelacionadas (Rodriguez, 2014b), o dicho
de otra forma, al interior de las organizaciones, la comunicacion de decisiones es
siempre integrada a un proceso de conexion de decisiones: la autopoiesis de la
organizacion como sistema, y esta comunicacion de decisiones cumple el rol de
absorber la incertidumbre (Luhmann, 2005 en Mykkanen, 2014). Esta absorcion de
incertidumbre yace en la comunicacion de decisiones. Toda informacion es
transformada en la seleccion de una alternativa por sobre todas las otras posibles,
por lo que esta decision absorbe la incertidumbre y la comunicacion de dicha
decision informa acerca de la seleccidn y las opciones rechazadas (Seidl y Becker,
2005).

Seidl y Becker (2006) plantean que el concepto de decisién contiene en si
mismo una caracteristica paradd¢jica. Esto, porque desde un inicio, la primera
definicion de decision refiere a una “opcion”. En otras ocasiones, esta definicion
puede ser enriquecida con la nocion de que la opcion debe ser orientada hacia un
determinado numero de alternativas. Esto no clarifica en qué consiste la opcién, y
solo desvia la atencion del problema hacia la forma de conceptualizar las
alternativas en juego. Otra opcién al respecto, propuesta por los autores es atribuir
la decision a un personaje que decide®, cuya voluntad de decidir produce la
mencionada opcion por una alternativa. Esto, no responde a la pregunta sobre
naturaleza de la decision y solo posiciona la atencion sobre los motivos que causan
la voluntad del que decide. Esto lleva a una cadena infinita de atribuciones que deja

la pregunta inicial sin resolver.

Tal como se menciond, una decisién se relaciona con la opcién de una
alternativa de entre varias disponibles. Esto, Seidl y Becker (2006) lo conceptualizan
como una anidacion de dos distinciones interrelacionadas. La primera, distingue las
alternativas y conforma el lado interno de la distincion, mientras que la segunda

distingue dentro del lado interno, la alternativa escogida de las excluidas. Esta

* Decision maker, en el original en inglés.
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conceptualizacion es paraddjica, porque como puede verse en la ilustracion, el lado
interno de la primera distincion es al mismo tiempo interno y externo. Es decir, las
alternativas distinguidas por la primera distincion son alternativas validas y al mismo

tiempo no lo son.

llustracion 1: La paradoja de la decision

Altemativa elegida Alternativa excluida
(lado interno) (lado externo)

/

Lado Interno Lado externo

Fuente: Seidl y Becker (2006)

En base a este analisis, Luhmann conceptualiza la decisiéon no como una
operaciéon mental, sino que como una forma de comunicacion. Las decisiones no
son “decididas” y luego comunicadas, sino que son comunicacion de decisiones,
son “comunicaciones compactas” consistentes de dos distinciones
interrelacionadas (Luhmann, 2000 en Seidl y Becker, 2006). En palabras de
Luhmann, la decisién debe informar acerca de si misma, pero también acerca de su
alternativa, sin ser en si misma una alternativa. De lo contrario la decision no seria
una decision (Luhmann, 2010). Debido a esto, Luhmann indica que se necesitan
formas de desparadojizar la forma de la decision, y para dicho fin, el autor propone
mecanismos como las premisas de decision (decisiones previas) y por otro lado,
menciona la absorcién de la incertidumbre como el proceso organizacional que

permite que la organizacion obtenga los resultados que se propone.

4.2. Absorcion de incertidumbre mediante  procesos

organizacionales

La idea de absorcion de incertidumbre se encuentra en el centro de la teoria
organizacional de Luhmann, dicen Seidl y Becker (2006), ya que este concepto

captura la mismisima légica de la organizacion como sistema. En la conexion entre
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una decisidn y otra, la incertidumbre generada respecto de las consecuencias y
alternativas de la primera instancia decisional, desaparece. Esta incertidumbre,
consecuencias y alternativas son irrelevantes para la segunda decisidén ya que al
haber sido hecha la primera, la segunda decisién encuentra un punto de referencia
claro en la alternativa escogida en la primera instancia decisional, reduciendo
complejidad mediante la eliminacion de la necesidad de decidir nuevamente. La
complejidad se reduce produciendo puntos de referencia estables. Este proceso
probabiliza procesos de decisidn altamente complejos (Luhmann, 2010; D. Seidl y
Becker, 2006).

4.3. Estructura organizacional y premisas de decision

La absorcion de incertidumbre se relaciona estrechamente con un concepto
que Luhmann define como premisas de decision, el cual corresponde a las
precondiciones estructurales que definen una situacion decisional. Tal como lo
dicho anteriormente, toda decision sirve de premisa de decision para decisiones
posteriores, ya que éstas ultimas aceptan a las anteriores como hechos dados sin
mayor cuestionamiento (D. Seidl y Becker, 2006). Las premisas de decision
organizativas consisten en establecer los canales de comunicacién que vinculan
decisiones entre si y con ello hacen posible la produccion autopoiética de decisiones
(Luhmann, 2010).

Pese a que cada decision tiene un valor estructural para las decisiones que
subsecuentemente se tomen, Luhmann sugiere restringir el concepto de premisa de
decision a aquellas premisas que son vinculantes no solo para la siguiente decision
sino que para una cantidad mas amplia de decisiones, sirviendo estas premisas
como una suerte de absorcion de incertidumbre anticipada y generalizada
(Luhmann, 2010), y distingue tres tipos fundamentales de premisas decidibles de
decision: programas; reclutamiento y asignaciéon de personal; y canales de
comunicacion (Luhmann, 2010; Rodriguez, 2014b; D. Seidl y Becker, 2006)

a) Programas: Premisas de decision que establecen criterios para la toma de
decisiones correcta, en la forma de un manual que indique “qué” hacer

dependiendo de “qué” situaciones.
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b) Reclutamiento y asignaciéon de personal: Se refieren a la asignacion de
personal a puestos especificos dentro de la organizacion, con atencion a las
perturbaciones esperadas de estos puestos en el proceso decisional

c) Canales de comunicacion: También llamados la “organizacion de la
organizacion” por Luhmann, definen que decisiones deben ser tratadas como
premisas de decision por qué otras decisiones, como por ejemplo las

jerarquias.
4.4. Organizacioén, participacion y decision

La nocidén de la participacion de distintos actores en la toma de decisiones en
el ambito organizacional tiene larga data. Lowin (1968) desarroll6 un modelo de
toma de decisiones organizacionales participativa, el cual enfatiza el equilibrio y el
cambio social utilizando las actitudes de la membresia como variable mediadora.
Desde un punto de vista mas experimental, muy propio de los estudios
organizacionales de la década de los 50 y 60, el autor explora, a través de su
analisis, las reacciones organizacionales homeostaticas a un programa

experimental de toma de decisiones participativa.

En mas, la literatura respecto al concepto se ha ido desarrollando mas bien
en torno a la participacion en la toma de decisiones como una variable
independiente para una serie de hipétesis principalmente relacionadas a variables
como la satisfaccion laboral (Van Der Westhuizen, Pacheco, y Webber, 2012), la
retenciéon de personal (Grissom, 2012) y el compromiso organizacional (Elele y
Fields, 2013). Por lo tanto, como podemos observar, en la materia no se ha
avanzado hacia un estudio de la participacién en la toma decisiones como un
elemento diferenciador de un tipo nuevo de organizaciones tal como las propuestas

en la nocién de las OCSls.

No obstante, Lunenburg (Lunenburg, 2011), estudia la toma de decisiones
grupal desde un punto de vista mas neutral y genérico en comparacion a los autores
anteriormente mencionados. Lunenburg plantea que dentro del concepto de la toma
de decisiones al interior de las organizaciones, la nocidn del grupo es importante

dado que en la actualidad, muchas decisiones organizacionales se toman en
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grupos, equipos o comités (Bonito, 2012 en Lunenburg, 2011). El autor indica que
la decision grupal tiene lugar en diferentes grados:

1. Toma de decisiones consultativa: El lider consulta a los miembros del
grupo antes de tomar una decision.

2. Toma de decisiones consensual: El lider comparte el problema con los
miembros del grupo y se evaluan conjuntamente las alternativas, intentando
alcanzar un acuerdo en la solucion al problema (DuBrin, 2012 en Lunenburg,
2011).

3. Toma de decisiones democratica: El problema es entregado al grupo y sus
miembros estan empoderados para tomar una decisién respecto a las

soluciones posibles.

Por otro lado, el mismo Lunenburg (2011) plantea una distincion crucial entre
toma de decisiones individual y grupal, la cual esta caracterizada por una
perspectiva de beneficios versus efectos contraproducentes. El autor indica que la
toma de decisiones grupal se caracteriza por tener variados beneficios, entre los
cuales se cuentan la mayor disponibilidad de conocimiento y experticia para resolver
el problema, la posibilidad de examinar un mayor numero de alternativas posibles
de solucion, un mejor entendimiento y aceptacion de la decisidn final por parte de
los miembros del grupo y la existencia de un mayor compromiso entre los miembros
del grupo por hacer que la decision final sea ejecutada (Schemerhorn, Hunt y
Osborn, 2011 en Lunenburg, 2011).

Por el contrario, el autor plantea que la toma de decisiones grupal se puede
ver influenciada negativamente por factores conductuales, como la presion social
hacia la conformidad; que los individuos se sientan empujados a seguir los “deseos
aparentes” del grupo; que este sea dominado por una minoria; y, finalmente, que
las discusiones necesarias para tomar una decision grupal retrasen inevitablemente

la toma efectiva de una decision.
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Segun Sagie y Aycan (2003), una de las definiciones mas exhaustivas® del
concepto de toma de decisiones participativa es la propuesta por Heller et al. (1998,

en Sagie y Aycan, 2003):

Participacion es la totalidad de formas, directa (personal) o indirecta (a través
de representantes o instituciones) y de intensidades (desde minimas a completas),
a través de las cuales individuos, grupos o colectivos, aseguran sus intereses o
contribuyen al proceso de opcion a través de opciones auto-determinadas dentro de
un rango posible de acciones durante el proceso de decision.

Esta definicidn, dicen los autores, refleja un amplio rango de variaciones
involucradas en el proceso de toma de decisiones participativa. Estas variaciones
son atribuidas por la literatura a multiples factores que influencian la participacion
de la membresia en la toma de decisiones organizacionales (Sagie y Aycan, 2003),
tales como el ambiente sociopolitico (Balaton, 1996; Kiezun, 1991), el contexto
legislativo (IDE, 1981, 1993), desarrollos historicos (Hartman, 1970; Kostova, 1993)

y contingencias organizacionales (Andriessen, 1996; Baas, 1996).

Existen diversas técnicas de toma de decisiones que implican la participacion
de un grupo de individuos en el proceso decisional. Estas técnicas ayudan a mejorar
la efectividad de un grupo al momento de tomar decisiones, mediante la superacion
de obstaculos propios de la dinamica grupal. Estas técnicas involucran la
estructuracion de las discusiones grupales en formas bastante especificas. Existen
cinco formas principales de estructura de discusiones grupales para la toma de
decisiones participativa: brainstorming, técnica de grupo nominal, grupo Delphi, la
técnica del abogado del diablo y la investigacion dialéctica (Lunenburg, 2011). A

continuacion se presenta una breve descripcion de cada una.

a. Brainstorming: El| brainstorming, o lluvia de ideas es una técnica
desarrollada por Alex Osborn, un ejecutivo comercial en una agencia de

publicidad. Osborn propuso la lluvia de ideas como un método grupal se

® “Comprehensive”, en el original en inglés
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solucion de problemas en el cual mediante la participacion del grupo, se
asegura una mayor cantidad y calidad de ideas para la solucién de un
determinado problema (Diehl y Stroebe, 1987). La técnica depende de
determinadas reglas fundamentales, como el no evaluar o discutir las
alternativas ni criticar las ideas durante el proceso; incentivar las ideas
inusuales o “descabelladas”; buscar el mayor numero posible de ideas; y
permitir la combinacion o mejoramiento de ideas ya lanzadas al grupo.
. Grupo nominal: El grupo nominal es una técnica similar al brainstorming,
con la diferencia que comprende fases de evaluacién de ideas, mas que
poner énfasis unicamente en la generacion de estas. La técnica posee varios
pasos:

e Generacion individual de ideas

e Ronda de registro de ideas

e Discusion de las ideas registradas

e Voto preliminar sobre la importancia de las ideas expuestas

e Discusion adicional

e Voto final
Grupo Delphi: El grupo Delphi es una técnica de toma de decisiones grupal
en la cual la organizacion identifica a un panel de expertos, a los cuales
solicita su cooperacion para la resolucion de un problema. Cada experto
propone sugerencias, comentarios y soluciones posibles de manera
individual y personal, las cuales son procesadas por la organizacion de
manera centralizada. Luego, cada miembro del panel recibe una copia
procesada de los comentarios del resto del panel, con el fin de que proponga
feedback sobre estos, aportando nuevas ideas estimuladas por estos
comentarios, para posteriormente entregarlas de vuelta a la organizacion.
Los dos pasos anteriores se iteran la veces que se necesite hasta obtener un
consenso respecto de la solucion al problema o hasta que se haga algun
procedimiento de votacion para llegar a una solucion definitiva (Lunenburg,
2011).
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d. Abogado del diablo: Esta técnica de solucion de problemas y toma de
decisiones grupal se basa en la introduccion del conflicto en la discusion, con
el fin de evitar la conformidad y un consenso artificial temprano dentro del
grupo. La técnica consiste en un grupo de planificacion que desarrolla
algunas soluciones alternativas a un problema, las cuales se entregan a un
grupo con la instruccion de encontrar las fallas en estas. Si el plan entregado
se sostiene ante el examen de este equipo (abogados del diablo) se puede
asumir que las soluciones propuestas estan libres del sesgo mencionado y
es viable. (Schweiger y Finger, 1984 en Lunenburg, 2011).

e. Investigacion dialéctica: La investigacion dialéctica, al igual que la técnica
del abogado del diablo tiene como fin evitar los sesgos de pensamiento
grupal que pueden generar inhibiciones en la generacion de ideas, y consiste
de cinco pasos fundamentales (Schweiger, Sandberg y Ragan, 1986 en
Lunenburg, 2011):

e Formacién de dos o mas grupos divergentes que representen el rango
completo de visiones posibles sobre un problema especifico.

e Cada grupo se reune, revisa los supuestos fundamentales de su
posicion particular, ordenandolas por importancia y factibilidad, para
luego presentar los “pros” y “contra” para los demas grupos.

e Cada grupo debate la posicion de los demas y defiende las propias.
El objetivo no es convencer sino que confirmar que cada grupo
presenta su posicion sin ser necesariamente aceptada por los demas.

e La informacion entregada por todos los grupos es analizada. Esto
entrega las brechas de informacion posibles y establece directrices
para futuro trabajo en la materia.

e Se realiza un intento de llegar a consenso, mediante la estrategia de
buscar la opcion que mejor satisfaga los requisitos de todas las

posiciones que sean viables.

En resumen, segun Lunenburg (2011), los beneficios de la toma de
decisiones grupal en organizaciones, independientemente de la técnica que se

utilice, incluyen el contar con mas conocimiento y experticia disponible para resolver
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un determinado problema, un mayor numero de alternativas disponibles a ser
analizadas, decisiones finales mejor entendidas y aceptadas por todos los actores
involucrados y un mayor compromiso por parte de estos involucrados con la

decision final tomada y su implementacion.

5. Organizaciones de colaboracién social intersectorial y participaciéon

frente a la complejidad contemporanea

Acabamos de presentar por separado, las distintas piezas que componen el
andamiaje tedrico que sustenta el presente trabajo de investigacion. Esta
construccion teorica tiene a su base la teoria de sistemas sociales de Niklas
Luhmann, y su entendimiento de la sociedad contemporanea y de los fenomenos
organizacionales como fendmenos que son constituidos por comunicacion. En el
caso de la sociedad, ésta es constituida por todas las comunicaciones posibles
existentes. En el caso de las organizaciones, sus elementos constitutivos son las

comunicaciones de decisiones.

Por otro lado, Luhmann (2007) define a la sociedad contemporanea como
una sociedad funcionalmente diferenciada, por tanto, altamente compleja. Esta
complejidad produce problematicas sociales de igual complejidad vy
policontexturalidad y requiere soluciones capaces de abordar estas caracteristicas.
De esta forma, tal como advierte la ley del requisito de la variedad de Ashby (1972
en Arnold, 2008), la complejidad debe tratarse con mas complejidad

Las organizaciones, como adecuacion de medios a fines y como una
aplicacion de racionalidad a la actividad humana (Rodriguez, 2014b), surgen en este
contexto de creciente complejidad como sistemas sociales crecientemente
complejos para poder ser capaces de afrontar los problemas que las hace

necesarias en primer lugar.

Una expresidon de estas organizaciones complejas son las organizaciones
sociales de colaboracion intersectorial, entre las que consideramos a MAPS Chile.
Su emergencia se explica habitualmente por la necesidad de abordar un problema

gque comprende variables relacionadas a diversos subsistemas funcionales de la
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sociedad, el cual seria muy dificil y cuando no, imposible, de comprender y trabajar

desde una organizacion vinculada a un solo subsistema funcional.

El caso de MAPS Chile es una organizacién con miembros provenientes de
los distintos subsistemas funcionales de la sociedad, que adecua conocimiento y
experiencia en estos subsistemas para obtener un objetivo que es igualmente
multisistémico. O utilizando la semantica de las perspectivas tedricas revisadas

hasta el momento, multisectorial.

Las organizaciones subsisten mientras ocurren las decisiones que les
permiten seguir decidiendo (Arnold, 2008). En este proceso de comunicacion
constante de decisiones se encuentra la autopoiesis del sistema organizacional. En
el caso de MAPS Chile, el proceso decisional se encuentra marcado por una
premisa de decisidn, la cual canaliza el resto de las decisiones posibles de decidir
en la organizacion. Esta premisa es planificada explicitamente en el disefio
organizacional de MAPS, y es la incorporacion de la participacion en todos sus

procesos decisionales.

Entendemos la participacién como una premisa de decision dado que dentro
de la cadena de decisiones que constituye a MAPS como organizacion, es ésta la
que tiene una mayor relevancia sobre las demas, ya que las regula. Entre las
premisas de decision se cuentan los programas organizacionales, los cuales
orientan la toma de decisiones, permitiendo que las decisiones consecuentemente
tomadas en virtud de éstos sean consecuencia de una seleccién entre alternativas
viables (Luhmann, 2010; Rodriguez, 2014b).

Segun Arnold (2008), los programas canalizan variados tipos de decisiones
como los objetivos organizacionales, y de hecho, el objetivo declarado de MAPS
Chile como organizacién® es mediado por el establecimiento explicito de la

® El objetivo declarado del proyecto es generar informaciéon a partir de investigacion sobre las

posibles trayectorias de emisiones de gases de invernadero en Chile, mediante la instauracion de
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participacion como un elemento fundamental en el desarrollo de las actividades del

proyecto que la organizacion tiene como fin.

En este punto, es donde se articulan las distintas perspectivas teédricas
revisadas en el abordaje del problema de investigacion de esta tesis. Las
organizaciones sociales de colaboracion intersectorial, al tener una membresia
proveniente de distintos subsistemas sociales, sus procesos decisionales tendran
caracteristicas inherentes a la complejidad del problema al que enfrentan y a su
propia complejidad interna.

El proceso decisional que constituye como organizacion a MAPS Chile esta
estructurado en torno a una premisa de decision —la participacion— que estructura
todas las demas decisiones que se realicen en la autopoiesis de la organizacion

como sistema.

Dado que la teoria de sistemas de Luhmann nos entrega la Optica a través
de la cual observaremos el fenbmeno, en la presente investigacion, ésta se
complementa con elementos teoricos que nos ayuden a comprender y explicar
fendbmenos organizacionales multisectoriales y distintas metodologias de toma de

decisiones que incluyan la participacién de distintos actores en el proceso.

un proceso participativo en el desarrollo de la investigacion y la definicién de las medidas de
mitigacion propuestas, las cuales deben considerar las prioridades del desarrollo del pais (MAPS

Chile, 20142, pagina 8 del presente documento).
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lll. Organizacioén e Intersectorialidad

A continuacion presentaremos algunos elementos basicos referentes al
disefio organizacional de MAPS Chile, tales como una descripcion de los equipos
que compusieron MAPS Chile durante su existencia como proyecto, la manera en
que estos equipos se relacionaban entre si y comunicaban las decisiones que
permitian el funcionamiento de la organizacion, es decir, su estructura
organizacional, junto con los cambios que esta presenté durante el desarrollo del
proyecto. Finalmente, revisaremos el rol de nociones como la intersectorialidad en
la formacion y desarrollo del proyecto MAPS Chile como organizacion vy
reflexionaremos sobre la manera en que MAPS se configura como una organizacion
de colaboracién intersectorial, dada su estructura y caracteristicas de disefo

organizacional.
1. Caracterizacion del proyecto MAPS Chile.

MAPS es un programa de colaboracion internacional entre paises en vias de
desarrollo para establecer la evidencia base para una transicion a largo plazo hacia
economias robustas que sean eficientes en términos de generacion de emisiones
de carbono y resilientes climaticamente. De esta manera, MAPS como proyecto
pretende contribuir a un ambicioso plan de mitigacion del cambio climatico que
alinee el desarrollo econdmico con superacion de la pobreza (MAPS Programme,
2010).

El programa surge a partir de la experiencia realizada en Sudafrica entre los
anos 2005 y 2008, en el contexto de un proyecto mandatado por el gobierno,
llamado Long Term Mitigacion Senarios (LTMS), el cual a partir de una aproximacion
local y dirigida por los principales involucrados’, aplicaciéon de escenarios y rigor

investigativo permitieron al gobierno sudafricano informar su posicion para la

" Traduccion de home-grown and stakeholder-driven approach
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conferencia de Copenhague sobre el Cambio Climatico de 2009 y sus resultados
fueron el insumo base para definir la politica publica sudafricana respecto al cambio
climatico (MAPS Programme, 2010).

A partir de la experiencia de LTMS, se genera el programa Mitigation Action
Plans and Scenarios (MAPS), el cual comienza a replicarse en diversos paises en
vias de desarrollo, entre los cuales se cuenta Chile.

En el caso del proyecto MAPS Chile, éste es un analisis participativo de
escenarios y opciones para la mitigacion del cambio climatico en el pais, a través
de un ejercicio exploratorio, no vinculante y dirigido por el gobierno y por los distintos
actores involucrados (stakeholders) (MAPS Programme, 2010).

Los principales resultados del proceso incluyeron escenarios cuantitativos y
opciones para mitigar el cambio climatico en el pais para los afios 2020, 2030 y
2050, junto a un analisis detallado de potenciales acciones sectoriales de mitigacion.
El proyecto MAPS Chile busco responder las siguientes preguntas (MAPS Chile,
2014b):

a. ¢Cuales son las opciones de mitigacidon mas eficientes para cumplir con los
compromisos internacionales respecto al cambio climatico? ¢Entre estas,
cuales son las mas factibles y favorables de implementar?

b. ¢Qué oportunidades y compromisos asociados con estas opciones de
mitigacion existen en términos de superacion de la pobreza, cumplimiento
de resultados econdmicos positivos y asegurar la competitividad
internacional del pais?

c. ¢Cudles son las principales vinculaciones entre adaptacion y opciones de
mitigacion en el pais?

d. ¢Cuales son los principales instrumentos de politica publica e iniciativas

privadas que pueden contribuir a la mitigacion del cambio climatico?

El proyecto MAPS Chile desarrollé trayectorias de emisién mediante la
investigacién, modelamiento y simulacién. El proyecto cubre actores como

generacién y transmisién de electricidad, transporte publico y privado, mineria,

44



agroforestal, consumo residencial, comercial y publico, desechos y otras

industrias, como por ejemplo manufactura, construccioén, etc.

El proyecto consté de tres fases de investigacién y produccion de
resultados. La primera, consistio en la confeccién de una linea de base de
emisiones de gases de invernadero 2007-2030, la segunda fase comprendié la linea
base de emisiones 2013-2030 y una serie de medidas escenarios de mitigacion
multisectoriales, ademas de un andlisis de los efectos macroeconémicos asociados
a cada escenario (MAPS Chile, 2014b). La tercera fase incluyd una revision y
refinamiento de los resultados de Fase 2, una estimacién de los co-beneficios
asociados a las principales medidas de mitigacion y un andlisis de los posibles
enfoques y medidas de mitigacion para el largo plazo (2030-2050). El plazo de
finalizaciéon de esta tercera fase fue diciembre de 2015, a tiempo para la
vigesimoprimera conferencia de las partes de la UNFCCC que se realiz6é en dicha
fecha en Paris. (MAPS Chile, 2014b)

Entre los distintos actores involucrados en el desarrollo del proyecto,
existieron siete grandes equipos de trabajo a cargo de llevar a cabo las distintas
tareas relativas a la investigacion, administracién y direccion de MAPS Chile. Segun
lo reportado en el informe de resultados de fase 2 del proyecto (MAPS Chile,

2014b), estos equipos son:

e Comité Directivo: A cargo de tomar la mayor parte de las decisiones del
proyecto. Conformado por representantes de siete ministerios (Relaciones
Exteriores, Hacienda, Agricultura, Mineria, Transportes y
Telecomunicaciones, Energia y Medio Ambiente). Fue el equipo encargado
de revisar las propuestas de trabajo, los resultados preliminares y finales y
de actuar como contraparte de los estudios desarrollados por el proyecto
que sean de su competencia e interés.

e Grupo de construccion de escenarios: Grupo multi-actor que acompané
el desarrollo del proyecto. Formado por alrededor de 60 participantes

pertenecientes a diversas esferas de la sociedad, tales como empresa
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privada, gobierno, academia, consultores y organismos no
gubernamentales.

e Grupos técnicos de trabajo: Grupos de especialistas sectoriales,
provenientes de areas tales como energia eléctrica, transporte y urbanismo,
mineria y otras industrias, silvoagropecuario, consumos comercial-publico y
residencial y residuos. A cargo de entregar el conocimiento y experiencia
sectorial.

e Equipos consultores: El proyecto MAPS se desarrolld mediante el esfuerzo
de equipos consultores especializados por cada sector anteriormente
mencionado y adicionalmente un equipo dedicado al modelamiento
macroeconomico.

e Equipo de investigacion y proceso: Encargados del disefio, supervision
ejecucion y reporte del trabajo de MAPS Chile. También llamado equipo
profesional por los propios miembros del proyecto y denominado Comité
Ejecutivo en los documentos oficiales a partir del inicio de la Fase 2.

e Secretaria ejecutiva: Ente coordinador del proyecto a cargo de las
comunicaciones y supervision del trabajo del comité ejecutivo, revisando
aspectos administrativos y técnicos de investigacién y participacién. Su
existencia fue mas bien nominal dado que sus funciones fueron ejercidas en
la practica por los miembros del Equipo de Proceso.

e PNUD - Agencia Implementadora: A cargo de la administracion de los

fondos del proyecto.

MAPS Chile como organizacién se caracterizd por una serie de elementos
distintivos respecto de su funcionamiento, estructura organizacional, directrices
que guiaron su trabajo y la naturaleza de los actores involucrados en el proceso
participativo sobre el cual se sustenta. A continuacion, revisaremos estos

elementos.
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2. Estructura organizacional de MAPS Chile

MAPS Chile, al ser una experiencia adaptada al contexto nacional a partir del
proyecto LTMS realizado en Sudafrica, comparte algunas caracteristicas comunes.
Una de estas caracteristicas es la estructura organizacional del proyecto. En primer
lugar, es importante destacar que los lideres del proyecto sudafricano ofrecen a
Chile el modelo de funcionamiento del proyecto MAPS, dentro del cual se considera
una estructura basada en funciones especificas de los distintos 6rganos o areas
involucradas en la organizacion, con una identificacion clara de roles, funciones,
caracteristicas deseables de los miembros individuales o colectivos a ser
considerados para participar y criterios metodolégicos para realizar la
implementacion del proyecto.

En el sentido estrictamente referente al disefio organizacional del proyecto
(para la experiencia chilena), su estructura es bastante similar al organigrama
disefiado por el proyecto LTMS en Sudafrica, ya que las funciones que cumplieron
los distintos organismos involucrados (haciendo las equivalencias funcionales entre
los participantes sudafricanos y chilenos) son sumamente similares. No obstante, a
partir de lo expuesto por los actores individuales participantes del proyecto que
fueron entrevistados para la presente investigacion, y del analisis del rol que las
distintas instancias colectivas y equipos involucrados en este, podemos aventurar
la hipotesis de la co-existencia de dos estructuras organizacionales paralelas. La
primera, la cual lamaremos estructura formal, da cuenta de la posicidn en la cadena
de decisiones de cada uno de los equipos e instancias colectivas participantes,
designada formalmente en el disefio del proceso. La segunda, que llamaremos
estructura procesual, la cual da cuenta de la existencia de una estructura
organizacional paralela que responde, al proceso real de participacién y toma de
decisiones existente en MAPS Chile, la cual se asemeja mas a un diagrama de
flujos lineal, horizontal y con retroalimentaciones que a al organigrama vertical
habitualmente relacionado con la nocion de estructura organizacional.
Adicionalmente, se asemeja al modelo de proceso de gestidbn colaborativa
estratégica aplicada a asociaciones intersectoriales multiorganizacionales

propuesta por Clarke y Fuller (2010), en el sentido de que ambos modelos
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conceptuales organizan un proceso, considerando sus distintas etapas, actores y

retroalimentaciones.

Adicionalmente, el disefio organizacional del proyecto experimento
transformaciones durante las distintas fases de este. MAPS Chile se disefié como
un proyecto en tres fases, y los cambios en la estructura organizacional del proyecto
ocurrieron en concordancia con las necesidades y objetivos de cada fase, asi como
por situaciones insalvables que impidieron el funcionamiento de alguno de los

equipos originalmente considerados en el disefio.

A continuacion, describiremos ambas estructuras organizacionales
identificadas, basandonos en el analisis de entrevistas con informantes
participantes de las diversas instancias colectivas del proyecto MAPS Chile y de
documentos relativos al mismo proyecto. Adicionalmente, revisaremos las distintas
transformaciones que experimentd la estructura organizacional del proyecto a

medida que se fue desarrollando cada una de sus fases.
2.1. Estructura formal

No obstante los siete equipos mencionados en el apartado anterior, MAPS
Chile ha contado con otros equipos e instancias dentro de su estructura
organizacional formal, los cuales o han sido incorporados dentro del disefio original
del proyecto y que finalmente nunca entraron en funcionamiento, como equipos que
fueron disueltos o que no continuaron funcionando debido a los cambios de fase del
desarrollo del trabajo de la organizacion. Por tanto, por un lado tenemos una numero
completo de equipos componentes de la estructura organizacional de MAPS Chile,
mientras que por otro tenemos una serie de transformaciones estructurales que
responden a los cambios de necesidades experimentadas por el proyecto a medida
que este iba quemando etapas de trabajo.

La totalidad de los equipos involucrados a lo largo de la existencia de MAPS
Chile como organizacién, asi como sus funciones (MAPS Chile, 2013, 2014b) son

los siguientes:

a. Comité asesor estratégico
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El disefio organizacional formal del proyecto MAPS Chile es compuesto
inicialmente, en el tope de las posiciones jerarquicas, por este comité de asesores
estratégicos, el cual, segun el reporte de los informantes entrevistados y de los
documentos oficiales del proyecto, es conformado por asesores directos de los siete

ministros que firman el mandato que da inicio al funcionamiento del proyecto.

La finalidad de este comité era servir de nexo directo entre los actores
politicos del proyecto (los ministros mandantes) con los actores técnicos del mismo
(equipo profesional, de investigacion y de proceso), con miras a la discusion de
decisiones politicas estratégicas respecto de los lineamientos y resultados del
proyecto entre ambas partes. No obstante, debido a diversas dificultades para
efectuar reuniones periddicas entre estos integrantes ministeriales, debido a las
agendas propias de los miembros, el funcionamiento de este comité tuvo poco
correlato en la realidad, quedandose solo en un elemento de disefio organizacional
sin aplicacion practica. De hecho, la existencia de este comité no consta en los
documentos oficiales del proyecto, siendo efectivamente una parte de la estructura
organizacional de MAPS Chile que quedd solo en el disefio. Incluso, la descripcion
de este comité y sus funciones, que estaban estipuladas en el Reporte de
Resultados de Fase 1 (MAPS Chile, 2013), ya no aparecen en la seccion
correspondiente del Reporte de Resultados de Fase 2 (MAPS Chile, 2014b).

Respecto al Comité Ejecutivo, su rol, composicion y final desaparicion, uno
de los lideres del proyecto se refirid en los siguientes términos:

“...Cuando partimos el proyecto te estoy hablando 2011, 2012
pensabamos que era importante tener un nexo directo con los
Ministros, y por lo tanto habia un organismo el mas alto era un
comité de asesores estratégicos, y en ese comité se sentaba un
asesor directo de cada ministro, de los siete Ministros que firmaron
el mandato. Pero ese comité en realidad funciono poco. Funciono

un par de veces y finalmente no... no... era dificil que funcionara...”
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b. Comité Directivo.

Posteriormente, en jerarquia vendria el comité directivo del proyecto, el cual
esta compuesto por representantes de los siete ministerios mandantes, y es en los
miembros de este comité en quienes radica la toma de decisiones respecto de las
sugerencias, resultados, evidencias o productos que genera el quehacer del equipo
profesional, el equipo de investigacion y del equipo de proceso del proyecto. Es este
comité directivo el que da la direccion politica al proyecto, son quienes refrendan y
a quienes se le presentan los avances y resultados del trabajo del proyecto y son,
por disefio, los encargados de dirimir en el escenario de surgimiento de
controversias. No obstante, esta funcion del comité directivo nunca fue llevada a la
practica dado que las controversias que surgieron se resolvieron en las mismas
instancias en que se generaron. Otra funcién del comité directivo, especificada por
los documentos oficiales de MAPS (2013), es actuar como contraparte en los
estudios desarrollados por el proyecto que sean de su competencia e interés.

La funcion mas relevante del comité directivo es la capacidad de vincular el
quehacer del proyecto con la agenda politica del gobierno y del Estado, lo que
permite que se mantenga de igual manera la vinculacion con las prioridades que el

gobierno establece en materia de disefio de politica publica medioambiental.

Adicionalmente, en sus reuniones, las cuales se realizaron de manera mensual
desde el afio 2011, participaban los lideres de investigacion y proceso, asi como el
responsable del proyecto en el Proyecto de Naciones Unidas para el Desarrollo,
PNUD. (MAPS Chile, 2013)

c. Secretaria ejecutiva.

Luego, en una posiciéon intermedia y lateral, se encuentra la secretaria del
proyecto, conformada por miembros del Departamento de Cambio Climatico del
Ministerio del Medio Ambiente. La funcion de la secretaria del proyecto esta
estrechamente vinculada con las decisiones cotidianas que deben tomarse respecto
al proyecto, y trabaja en forma conjunta con el equipo y lider de proceso. La
secretaria ejecutiva del proyecto, lleva a cabo todas las comunicaciones

internacionales y nacionales sobre éste, ademas de supervisar directamente el
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trabajo del comité ejecutivo (también llamado Equipo Profesional, o Equipo de
Investigacion y Proceso en documentos oficiales y por los miembros de MAPS),
revisando los asuntos administrativos y técnicos de investigacion y participacion del

proyecto.

La secretaria ejecutiva de MAPS Chile se encontraba primordialmente en la
Oficina (posterior Departamento) de Cambio Climatico del Ministerio del Medio
Ambiente, dado que todos sus miembros prestaban funciones a la mencionada
reparticion publica. No obstante, este trabajo en la practica fue desarrollado por el
equipo de proceso de MAPS Chile, ya que al igual que el Comité Asesor Estratégico,
la secretaria ejecutiva solo tuvo una existencia formal y nominal. Siendo sus

funciones ejecutadas por otras instancias estructurales de la organizacion.

d. Equipo de Investigacion y Proceso/Comité Ejecutivo/Equipo
Profesional MAPS

Durante la Fase 1 del proyecto, los documentos oficiales se refieren al Equipo
de Investigacion y Proceso, el cual esta conformado por el lider de investigacion y
su equipo y por el lider del proceso participativo. Su funcion, es la de ser los
encargados de disefiar, supervisar, ejecutar y reportar el trabajo de MAPS Chile.

Este lider de proceso, se encuentra como un puesto de decision intermedio
y su funcion es ser el encargado de guiar el proceso participativo del proyecto, de
liderar las instancias de participacion colectiva como el grupo de construccion de
escenarios y de construccion de vision, asi como de liderar el proceso de seleccion
final de las medidas, sugerencias y resultados a ser presentados y refrendados en
el grupo de construccion de vision y escenarios, los cuales luego son presentados

al comité directivo.

En paralelo al equipo y lider de proceso, se encuentran el equipo y lider de
investigacion, quien esta a cargo de realizar la investigacion que genera la evidencia
para la creacién de medidas de mitigacion para las emisiones de gases de efecto
invernadero en el pais, asi como la generacién de sugerencias para un desarrollo
econdmico sustentable y bajo en carbono. Este equipo esta formado por distintos
profesionales primordialmente del mundo académico. El equipo de investigacion es
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el responsable de generar la sintesis de resultados de los estudios, de integrar,
validar metodologicamente y de desarrollar el analisis de los sectores involucrados

en el proyecto.

En el Reporte de Resultados de Fase 2 (MAPS Chile, 2014b), a este equipo
se le incorpora la denominacién de “Comité Ejecutivo”, pese a que la descripcion
formal de sus funciones no varia en los documentos de una fase a la siguiente.
Adicionalmente, en ocasiones los entrevistados se referian a este equipo (la
combinacion de Investigacion y Proceso), como “Equipo Profesional” o “Equipo
MAPS”.

e. Grupo de Construcciéon de Escenarios

El Grupo de Construccidon de Escenarios es un grupo multi-actor que
acompana el desarrollo del proyecto. Fue convocado originalmente a inicios del afio
2012 y conformado por cerca de 80 participantes (numero que baja a 60 durante
Fase 2 y manteniendo un numero similar durante la fase 3 del proyecto).
Profesionales provenientes de los sectores publico, privado, academia, consultoria
y organizaciones no gubernamentales; escogidos bajo el criterio de ser personas
expertas en cambio climatico y temas afines. La participacién de los miembros del
grupo es a titulo personal y se trabaja bajo los lineamientos acordados por el Comité
Directivo en sesiones facilitadas por el lider de proceso del proyecto.

Este grupo tiene un caracter asesor experto y sus recomendaciones no son

vinculantes. En sus sesiones también participa el Comité Ejecutivo.
f. Grupos Técnicos de Trabajo.

Los Grupos Técnicos de Trabajo fueron grupos sectoriales especificos
(energia eléctrica, transporte y urbanismo, mineria e industria, agricultura y uso de
suelo, forestal y uso de suelo, consumo comercial-publico y residencial, residuos e
integracion sectorial y modelacion economica). La funcion central de los grupos
técnicos de trabajo fue entregar conocimiento y experiencia sectorial al Comité
Ejecutivo en su rol de contraparte técnica a los estudios realizados por los equipos

consultores y esto se realizd mediante la convocatoria a 2 rondas de 8 reuniones
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(una por cada sector) durante Fase 1, y 2 rondas de 6 reuniones durante Fase 2,
convocando en promedio entre 20 a 30 asistentes a cada sesion.

Durante la Fase 2 del proyecto, se redujo el numero de reuniones de 8 a 6
debido a que el numero de sectores contemplado se redujo mediante la fusion de
los sectores Agricultura y Forestal bajo el sector “Silvoagropecuario”, y la no
convocatoria del sector “Integracion Sectorial y Modelacién Macroecondémica”.

g. Equipos Consultores.

Los equipos consultores fueron los encargados de desarrollar la investigacion
primaria que dio como resultado las evidencias e informacion discutidas en los
grupos técnicos de trabajo y el grupo de construccion de escenarios, procesada por
el Comité Ejecutivo y refrendada por el Comité Directivo. El trabajo de los equipos
consultores fue realizado por equipos provenientes de la academia y de empresas
privadas de consultoria, abarcando los sectores productivos ya mencionados.

De manera adicional, durante la Fase 2, se realizaron dos estudios
sectoriales complementarios que cubrieron el sector agropecuario y el eléctrico.
Ambos estudios se originaron por la conviccidn del equipo profesional de MAPS
Chile que en los sectores y materias contempladas se requeria probar otros
enfoques e informacion con la finalidad de dar opciones de maxima robustez a los
resultados finales de Fase 2 (MAPS Chile, 2014Db).

En base a los equipos anteriormente descritos y sus correspondientes
funciones dentro del proyecto, y el nivel de decisién con el que cuentan a partir de
lo establecido en los documentos oficiales del proyecto y por lo declarado por los
miembros de MAPS entrevistados, podemos delinear una estructura organizacional

formal de la organizacion.
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llustracion 2: Estructura formal de MAPS Chile

Comité Asesor
Estratégico

Comité Directivo

Secretaria Ejecutiva [ ----------------

[ |

Grupos Técnicos de
Trabajo

Grupo de Construccion
de Escenarios

Lider de Proceso —>| Lider de Investigacion

Equipo de Proceso Equipo de Investigacion

Equipos Consultores

Fuente: Elaboracion propia

Esta estructura organizacional responde claramente a la estructura
organizacional clasica propuesta por Henry Mintzberg (1980), compuesta de 5
elementos basicos: apice estratégico, linea media, nucleo operativo, staff de apoyo
y tecnoestructura. La funciéon del apice estratégico es encargarse de que la
organizacion cumpla con su misién, mediante la supervision directa, la gestion de
los alcances o limites de la organizacion y el desarrollo de su estrategia. Por otra
parte, la linea media constituye un mecanismo de coordinacion entre la estrategia y
el trabajo del nucleo operativo, que es el que se encarga de realizar las labores
basicas que se traducen en los resultados esenciales de la organizacion.
Finalmente, en roles de asesoria y soporte, la tecnoestructura se dedica a los
procesos de estandarizacion y control del trabajo, y el staff de apoyo cumple
funciones de apoyo, habitualmente técnico y profesional a la organizacion desde

una posicion externa a su flujo de trabajo.

La formulacion formal de esta estructura organizacional se encuentra en el

siguiente diagrama:
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llustracion 3: Las cinco partes basicas de la organizacion

Cumbre
estratégica

Linea
media

Stall
de apoyo

Nucleo operativo

Fuente: Mintzberg (1980)

MAPS responde de manera bastante clara aunque parcial a esta
configuracion de disefio organizacional, dado que al carecer de mecanismos de
control y estandarizacion de la gestién de la organizacién, se podria decir que su
tecnoestructura es reducida o inexistente, mientras que el staff de apoyo tiene una
importancia altisima debido al caracter participativo del proyecto, que requiere la
asesoria de expertos para la revision y validacion de los resultados del trabajo de

su nucleo operativo y de su linea media.

En el organigrama delineado para MAPS Chile se puede observar al Comité
Asesor Estratégico en la cumbre estratégica de la estructura, en posiciones de linea
intermedia se encuentra el equipo de investigacion y el equipo de proceso con sus
correspondientes lideres. En Roles de asesoria se encuentran por el lado de
investigacion, los Grupos Técnicos de Trabajo y el Grupo de Construccion de
Escenarios por el lado de proceso. Finalmente, en la base de la estructura se
encuentran los equipos consultores de proyecto quienes tienen como contraparte al

equipo de investigacion.

El tipo de tipologia estructural al que responderia MAPS segun el modelo de

Mintzberg seria el denominado Adhocracia, en el cual la parte clave de la estructura

95



organizacional es el staff de apoyo, el principal mecanismo de coordinacion es el
ajuste mutuo entre las distintas partes, tiene una clara tendencia hacia la
colaboracion entre las partes de la estructura, la cual es descentralizada
selectivamente de manera horizontal y vertical. Esto, se debe principalmente a las
premisas de decision que caracterizan a la estructura organizacional del proyecto
MAPS Chile y la manera en que se distribuye la comunicacion de decisiones en la
organizacion, la cual es fuertemente influenciada por el proceso participativo, el cual
es el que le da el rol de importancia al staff de apoyo representado por los Grupos
Técnicos de Trabajo y el Grupo de Construccion de Escenarios.

Adicionalmente, el ajuste mutuo entre las partes de la estructura se relaciona
fuertemente hacia el modelo decisional orientado al consenso que caracteriza a la
organizacion, y su descentralizacion selectiva vertical y horizontal tiene relacidén con
gue existen instancias de decision propias en cada una de las instancias de MAPS
Chile como organizacion, las cuales finalmente y en ultima instancia se centralizan
en el Comité Directivo, pero en cada una de las etapas del proceso participativo de
toma de decisiones, se desarrolla un proceso decisional que convierte esta

estructura formal, en la estructura procesual mencionada al inicio del capitulo.

Por otra parte, la estructura formal de la organizacion, al igual que la
procesual, experimentaron sucesivas transformaciones a medida que se iban
desarrollando las distintas fases de trabajo del proyecto, desapareciendo algunos
actores debido al término de sus funciones, fusionandose algunos bajo un nombre
comun, o modificandose el peso de su aporte en el proceso decisional. A

continuacion, presentamos dichos cambios en la estructura formal de MAPS.
2.2. Cambios en la estructura formal a fase 2.

La evolucion del proyecto MAPS desde la fase 1 a la fase 2 significd un primer
cambio en la formulacion de la estructura formal de la organizacion. Se mencioné
anteriormente la existencia de un comité asesor estratégico, el cual fue incorporado
en el proyecto desde su disefio, y que era conformado por asesores directos de los
seis ministros firmantes del mandato que dio origen al Proyecto MAPS en Chile.
Debido a motivos de tiempo y de agenda de los participantes, las reuniones de este
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comité se realizaron en muy escasas ocasiones, por lo que en la practica el comité
no cumplié sus funciones, de tal manera que se eliminé de la formulacién formal de
los equipos conformantes del proyecto en los documentos oficiales de este, en
particular en los referentes al cierre de la Fase 1y el inicio de la Fase 2.

Durante toda la duracion de la Fase 1 del proyecto, hasta la publicaciéon de
sus resultados en el mes de julio 2013, se considero la existencia de este comité
asesor estratégico en la estructura organizacional de MAPS. No obstante, a partir
del inicio del desarrollo de la fase 2 del proyecto, este comité dejo de existir en la
practica, por lo que en la publicacién de resultados de la fase 2, en octubre de 2014,
la descripcion de las funciones e integrantes de este comité dejo de figurar.

El segundo cambio dentro de la estructura organizacional del proyecto en el
cambio de fase 1 a fase 2 es la denominacion de un comité ejecutivo. En la practica,
este comité ejecutivo representa la fusion de los equipos de investigacion y de
proceso, los cuales en el documento de resultados de fase 1 son presentados por
separado (aunque bajo el mismo acapite). A partir de la ejecucion de la fase 2 del
proyecto, estos equipos son presentados bajo el nombre de comité ejecutivo.
Adicionalmente, su numero de integrantes aumenta, en particular con la adicion de

nuevos profesionales al equipo de investigacion.

Luego de estos cambios, el organigrama de la estructura formal de MAPS
pasaria a tener la siguiente forma, en la que se elimina al comité asesor estratégico,
quedando el comité directivo en el apice, e incorporando la figura del comité
ejecutivo o equipo profesional MAPS.
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llustracioén 4: Estructura organizacional formal de MAPS Chile a fase 2

Comité Directivo

Secretaria Ejecutiva [----------------1

Grupos Técnicos de
Trabajo

Grupo de Construccion
de Escenarios

y

Lider de Proceso —>| Lider de Investigacion

A

A 4

v A

Equipo de Proceso Equipo de Investigacion

Equipos Consultores

Fuente: Elaboracion propia.
2.3. Cambios en la estructura formal a fase 3

En el paso de la fase 2 a la fase 3 de desarrollo del proyecto, se
experimentaron cambios fundamentalmente a nivel de funciones, del peso y
cantidad de la participacion de los equipos involucrados en el proceso decisional y
en algunos casos, algunos equipos cesaron de funcionar en la practica. Estos
cambios ocurrieron tanto a nivel procesual (peso y cantidad de participacion) como

a nivel formal (cesacion de funcionamiento).

En el caso de la estructura formal, el cierre de la ejecucion de la fase 2 del
proyecto significé el fin del trabajo de los equipos consultores externos, ya que los
estudios encargados ya estaban realizados a dicha fecha y no era necesario mas
input de su parte para continuar con el proceso participativo de decisiones en el que
se involucraban el grupo de construccion de escenarios y el comité ejecutivo. Esta
cesacion de actividades de los equipos consultores fue una premisa de decision
establecida previamente por el disefio del proyecto.

Igual suerte corrieron los grupos técnicos de trabajo, quienes cesaron su rol
de asesoria técnica a partir del cierre de la ejecucioén de la fase 2. No obstante,
algunos integrantes de los grupos técnicos de trabajo pasaron a formar parte del
grupo de construccion de escenarios, dada su calidad de expertos sectoriales.
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Luego de esta modificacion, la estructura organizacional formal de MAPS a
fase 3 del proyecto tendria el siguiente organigrama:

llustracién 5: Estructura organizacional formal de MAPS Chile a fase 3

Comité Directivo

Secretaria Ejecutiva [----------------1

l ;

Lider de Proceso Lider de Investigacion

Grupo de Construccién
de Escenarios

\i

A A

Y \ 4

Equipo de Proceso Equipo de Investigacién

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, los cambios referentes a la estructura procesual de MAPS
Chile a partir de la ejecucion de fase 3 tienen que ver primordialmente con el nivel
de participacion y de peso en la toma de decisiones final de los distintos equipos. Al
igual que en la estructura procesual propuesta, el mayor peso decisional dentro del
proceso general cae sobre el grupo de construccion de escenarios y el comité
ejecutivo. No obstante, a medida que el analisis de co-impactos y el analisis de largo
plazo de las medidas de mitigacion (materia central de la fase 3 del proyecto) se iba
centrando crecientemente en el trabajo del comité ejecutivo, el peso de la toma de
decisiones intermedia se centraliz6 naturalmente en esta instancia, unido a un
declarado desgaste del grupo de construccion de escenarios respecto a su
participacion activa en las reuniones, tal como lo declara un miembro del comité

ejecutivo:

I: “...eso era como el proceso de la iteracion y ese proceso de
iteracion en la fase 3 yo creo que perdio un poco. Yo creo que hubo

mas “carne sobre la mesa” de parte del equipo MAPS que del
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equipo construccion de escenarios. Yo creo que el grupo
construccion escenario fue mas activo y es mi percepcion en la fase

2 segun lo que escuchado de lo que fue en la fase 3.
E: ;y eso a que se pudo haber debido?

I: Yo creo que hay un desgaste natural. Yo creo que internamente
tambien uno podria sentirlo eh... de que cuando tienes un proyecto
que dura 4 arios efectivamente... y estas participando por amor
arte o porque te compromete la tematica, que se yo eh...

inevitablemente va perdiendo fuerza’.
(Miembro del Comité Ejecutivo)

De esta manera, al existir una participacion mas activa de parte del comité
ejecutivo que del grupo de construccion de escenarios a partir de la ejecucion de la
fase 3 del proyecto, el peso de los procesos decisionales internos de cada instancia

se invierten dentro del proceso general.
2.4. Propuesta de Estructura procesual.

Acabamos de caracterizar y delinear la estructura organizacional formal de
MAPS Chile, llegando a la conclusion de que por disefio, esta responde a una
estructura adhocratica, segun las tipologias estructurales de Mintzberg (1980), y

que tiene un determinado nivel de verticalidad en su jerarquia.

Sin embargo, a partir de las entrevistas realizadas, se puede afirmar que
existe una segunda estructura organizacional operando en MAPS Chile, que
responde mas a la realidad del proyecto y de su proceso participativo. Dado que el
proyecto es fuertemente caracterizado por la participacién y por la revisién de pares
como elementos de validacién y legitimacion de sus resultados, el rol del grupo de
construccion de escenarios dentro del proceso de toma de decisiones en la
organizacion y por lo tanto, dentro de la estructura de la misma, es

considerablemente mayor al de ser simplemente un grupo de asesores expertos.
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Esto, incluso considerando el hecho de que las sugerencias entregadas al proyecto

por el grupo de construccion de escenarios no tienen un caracter vinculante.

No obstante esto, el rol del grupo de construccion de escenarios dentro del
proceso decisional de MAPS Chile es de suma importancia dado que todos los
resultados e informaciones que son presentadas al Comité Directivo pasan antes
por el filtro y la revision de pares del grupo, asi como por el procesamiento del

equipo de proceso y del comité ejecutivo del proyecto.

Por tanto, proponemos la existencia de esta estructura, la cual hemos
llamado procesual debido a que consideramos que refleja el proceso decisional de
la organizacion de manera mas fiel que el organigrama mas vertical presentado en

el apartado dedicado a la estructura formal de MAPS Chile.

En el siguiente diagrama, que ilustra la propuesta de estructura procesual
para MAPS Chile se pueden observar los seis equipos que efectivamente participan
de manera activa dentro del proceso decisional del proyecto, ademas del rol de la
secretaria ejecutiva de servir de coordinacion y supervision general del trabajo del
proyecto a nivel administrativo y técnico. Estas funciones fueron ejercidas en la
practica por los miembros del Equipo de Proceso, por lo que la existencia de la

Secretaria Ejecutiva como tal fue mas bien solo formal.

En la ilustracion, con fines de clarificar la diferencia de rol en relacién con el
Grupo de Construccion de Rscenarios, hemos separado graficamente al Equipo de
Proceso del Comité Ejecutivo, dado que en las sesiones del proceso participativo,
era el Equipo de Proceso y no el Comité Ejecutivo en pleno los que se encargaban
de moderar la discusion y de tener una relacion directa con los miembros del Grupo
de Construccion de Escenarios. La linea punteada representa las funciones de
coordinacion y supervision general a nivel técnico y administrativo que la Secretaria
Ejecutiva (el Equipo de Proceso, en la realidad), ejercia sobre el proceso completo

de la organizacion.

61



llustracion 6: Estructura procesual MAPS Chile

Cclfr?sut,ilﬁgfes A4
A 2 —r -
v > Comite Ejecutivo
Tégr:?c%?de Equipo de
Trabajo Proceso

Grupo de
Construccion

Secretaria Ejecutiva (Equipo de Proceso)

de
Escenarios

\ s

Supervision y coordinacién general

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto del papel central del grupo de construccion de escenarios en
términos de peso de las decisiones dentro del proceso decisional general, asi como
de la existencia de dos estructuras paralelas en el proyecto MAPS Chile, un

miembro del comité ejecutivo, se refirié en los siguientes términos:

[respecto del grupo de construccion de escenarios] “...este era el
grupo yo diria central, central del proyecto. Tanto asi que yo creo
que uno siempre puede escribir el organigrama en el papel y
después hablar del organigrama mas real, yo creo que el

organigrama real era este grupo de construccion, este grupo de
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construccion era el que tenia todos los antecedentes sobre la

mesa.”

(Miembro del Comité Ejecutivo)

Otro elemento importante dentro de esta propuesta de estructura basada en
el proceso MAPS, es el rol del lider de proceso, quien en la practica tenia
adicionalmente un rol de liderazgo dentro del comité ejecutivo y en el proyecto en

general.

Originalmente, el lider de proceso tenia por funcion el servir de facilitador
para el proceso participativo del proyecto, moderando las reuniones del grupo de
construccion de escenarios y en general, coordinando las actividades que
requirieran de la participacion de los expertos en las distintas fases del proceso. No
obstante, a medida que el proyecto se fue desarrollando en el tiempo, el rol real del
lider de proceso fue transformandose hacia una figura mas cercana a un gerente de
proyecto, dado que cumplié con funciones de gestion de las relaciones entre las
distintas partes involucradas, el cumplimiento de objetivos de las distintas
instancias, la coordinacion de reuniones y en general, de ser uno de los motores de

avance del proyecto a nivel de actores individuales involucrados.

Un miembro del comité ejecutivo se refirid a la dualidad entre el rol formal y

el rol real del lider de proceso de MAPS Chile de la siguiente manera:

“El comité ejecutivo esta a cargo de la coordinacion, y hay dos roles:
en una parte esta el Lider de Proceso y yo en el fondo, que
trabajamos en el tema del proceso. El Lider de Proceso
originalmente tenia que gestionar el proceso participativo del
proyecto, pero a mi juicio, se ha convertido en el gerente del
proyecto. En el fondo, gestiona la relacion. O sea, hace que el
proyecto avance; y en funcion del cumplimiento de las reuniones,
la presentacion de resultados, y etc. Y gestiona, obviamente, la

vinculacion de los distintos participantes.”

(Miembro del Comité Ejecutivo)

63



Esta propuesta de estructura, esta claramente basada en la cadena de
decisiones y en el rumbo que estas toman a través de los distintos equipos del
proyecto. En el diagrama de la estructura propuesta, hemos hecho el intento de
ilustrar el peso de las decisiones internas de cada equipo respecto de las decisiones
finales que se toman dentro de MAPS Chile como organizacién. Esto se traduce en
un evidente mayor tamafo del grupo de construccion de escenarios y del comité
ejecutivo dentro de la estructura graficada, debido a dos factores. En primer lugar,
pese a que las instancias finales de decision radican y residen en el comité directivo,
que es el organismo que refrenda todos los resultados de MAPS para su publicacion
o finalizacién, estos resultados pasan por el filtro previo de varias instancias: en
primer lugar, los equipos consultores entregan los resultados de su investigacion al
comité ejecutivo, el que da una primera aprobacion técnica. Estos resultados se
presentan al grupo de construccion de escenarios, donde se discuten las evidencias
y las observaciones son registradas por el equipo de proceso. Luego, el comité
ejecutivo procesa los resultados a la luz de los comentarios del grupo de
construccion de escenarios para finalmente refrendar el producto final ante el comité

directivo.

Dado que la informacion con la que trabaja el proyecto MAPS es producida
por equipos consultores externos al proyecto, sus resultados deben ser validados,
y esta validacion, es triple: En primer lugar, es el comité ejecutivo, a través del
equipo de investigacion quien da una primera validacion a los resultados producidos
por los equipos de consultores, en su rol de contraparte técnica de estos.
Posteriormente, estos resultados validados en primera instancia son expuestos a
los mecanismos de revision de pares y de panel experto del grupo de construccion
de escenarios. En esta instancia, los resultados, evidencia y estudios producidos se
someten al juicio de los expertos multisectoriales que componen el grupo,
validandose elementos como las metodologias utilizadas, el alcance de los disefios
de investigacion, revisidbn de posibles problemas, errores, inadecuaciones y en
general, aspectos de mejora posibles de encontrar por el grupo de construccién de
escenarios y que hayan no hayan sido detectados por el comité ejecutivo en primera

instancia.
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En segundo lugar, y posteriormente a la recopilacion de observaciones y
sugerencias del grupo de construccidn de escenarios, la cual es realizada por el
equipo de proceso, el comité ejecutivo en pleno procesa la evidencia proveniente
de los equipos consultores, y busca llegar a resultados de consenso entre lo
expuesto por el grupo de construccién de escenarios y los estudios revisados. Esta
revision lleva a resultados preliminares que son o discutidos nuevamente en el
grupo de construccién de escenarios, o presentados al comité directivo para su

aprobacion final e incorporacion a los resultados de cada fase.

Como se puede observar, la estructura procesual que proponemos tiene la
capacidad de reflejar el peso de las decisiones de cada instancia, ya no basada
unicamente en un criterio de jerarquia o verticalidad. O de origen de la decision,
sino que basada en el rol que las decisiones internas de cada equipo juegan en el
resultado final del proceso decisional, el cual es hecho por el comité directivo como
instancia superior, pero que es hecha en base a decisiones anteriores que se
originan en grupos de linea intermedia o de asesoria, si los consideramos bajo la

optica de Mintzberg expuesta en la estructura formal.

El mayor peso de las decisiones radica en el grupo de construccién de
escenarios dada la premisa de decisién de MAPS Chile que indica que el proyecto
es participativo y que sus resultados requieren la validacion metodoldgica y técnica
de expertos de los distintos sectores involucrados. Posteriormente, en términos de
peso decisional, es el comité ejecutivo la segunda instancia debido al rol que juega
al momento de procesar la informacion proveniente de los equipos consultores y del
grupo de construccidon de escenarios. El rol del comité ejecutivo (o equipo
profesional MAPS), y la constante iteracion de resultados puesta en marcha con el
grupo de construccion de escenarios (la cual esta graficada en el circuito de
retroalimentacion entre ambos en el diagrama) es descrito por un miembro de este

comité en los siguientes términos:

“...el proceso se basaba en una iteracion constante entre el equipo
de investigacion y proceso y el grupo construccion de escenarios...

...el equipo MAPS finalmente, era el que por decirlo en buen
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Chileno “amojonaba” todo lo que se iba armando y finalmente iba

entregando resultado un poco mas... mas depurado por decir...”.

(Miembro del Comité Ejecutivo)

No obstante, al igual que en el caso de la estructura formal de MAPS, la
composicién de la estructura procesual experimentd cambios entre las distintas
fases, en particular en el paso de fase 2 a fase 3. El cambio no se relaciona a
componentes de la estructura, como en el caso de la estructura formal sino que al
peso de la toma de decisiones internas de cada equipo dentro del proceso, el cual
se modific6 de manera natural al pasar a fase 3.

2.5. Cambios a la estructura procesual a fase 3

Anteriormente, mencionamos que en paso de la fase 2 a la fase 3 de
desarrollo del proyecto, hubo una transformacion en los roles del comité ejecutivo y
del grupo de construccion de escenarios. Este cambio consistidé fundamentalmente
en una inversion del peso en la toma de decisiones de la participacion de cada uno
de estos equipos. El comité ejecutivo pasaria a tomar una mayor preponderancia
en la elaboracion de los resultados finales, mientras que el grupo de construccion
de escenarios tomd un rol mas secundario en el que se discutid respecto de los
resultados presentados pero en menor intensidad y contenido que en fases previas.

Esto, dio paso a una reestructuracion del disefio organizacional procesual

Si bien es cierto que la estructura organizacional procesual propuesta
anteriormente responde a una estructura que resume y refleja de manera general el
proceso decisional de MAPS Chile y los diferentes componentes estructurales del
proyecto como organizacion, se puede entender una fluidez en su composicion
debido a estos cambios, dada la naturaleza procesual o dependiente del proceso

mismo con la que se formul6 dicha propuesta de estructura organizacional.

Al igual que en el esquema anterior, con el fin de representar el rol especifico
del Equipo de Proceso en la relacién con el Grupo de Construccion de Escenarios,
es que hemos separado graficamente a este equipo del Comité Ejecutivo.
Adicionalmente, el Equipo de Proceso aparece a cargo de la supervision y
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coordinacion general del proyecto, eliminandose la presencia de la Secretaria

Ejecutiva en la propuesta de estructura procesual.
Estos cambios, se reflejan en el siguiente esquema:

llustracion 7: Estructura organizacional procesual MAPS en fase 3

Comité Directivo

> Comité Ejecutivo

_________ Equipode @ — ———— - - -
Proceso

Equipo de Proceso

Grupo de
Construccion
de
Escenarios

Supervisién y coordinacién general

Fuente: Elaboracion propia

El diagrama anterior muestra la estructura procesual del proyecto durante la
ejecucion de la fase 3, en la cual el trabajo de los equipos consultores y los grupos
técnicos de trabajo cesa, mientras que el peso de las decisiones internas del grupo
de construccion de escenario disminuye comparativamente con el de las decisiones
del comité directivo dentro del proceso general. Igualmente, el diagrama ilustra el

constante proceso de iteracion de resultados mencionado anteriormente, y
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mantiene al comité directivo en la parte superior, indicando la posicion jerarquica de

este dentro del proceso en términos generales.
3. Proceso Decisional y Estructura Organizacional

En este apartado hemos definido la estructura organizacional de MAPS Chile.
Por un lado, la expresion formal de su disefio organizacional, la cual se destila de la
descripcion de funciones y posiciones en la estructura expuesta en los documentos
oficiales como por los miembros entrevistados en esta tesis. Por otra parte,
presentamos una propuesta de estructura organizacional basada en el proceso de
toma de decisiones de la organizacion, por lo que la hemos denominado Propuesta
de Estructura Procesual, en la que los distintos equipos de MAPS no se ordenan en
el disefio organizacional en base a posiciones jerarquicas sino que en base al peso

de su participacion en el proceso general de toma de decisiones de la organizacion.

La propuesta tedrica organizacional luhmanniana ha permitido entender las
organizaciones como un sistema de decisiones, y como tal éstas deben entenderse
desde las premisas que guian el decidir en el sistema (Rodriguez, 2014b),
haciéndose necesario comprender de donde provienen estas premisas de decision,
quien las impone, quien las decide, etc.

La forma en que se seleccionan las premisas de decision determinan el
disefio organizacional. Dado que adicionalmente, éstas permiten definir la estrategia
de la organizacion, cobra sentido la nocion de que “la estructura sigue a la
estrategia” (Chandler, 1962), dado que son las decisiones orientadas a la
consecucion de los resultados organizacionales los que determinan el tipo de

estructura o disefio que tendra la organizacion para permitir su funcionamiento.

En este sentido, el disefio organizacional de MAPS Chile responde a las
premisas de decision decididas en el comienzo de su emergencia como
organizacion. En particular, respecto de la incorporacion de un proceso participativo
en su cadena decisional, asi como la decisién de considerar a la mayor cantidad de
sectores sociales relacionados al problema que la organizacion tiene como objetivo

abordar.
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Tanto la estructura formal como la estructura procesual de MAPS Chile son
un reflejo de las decisiones tomadas en su funcionamiento y de las necesidades
que produjeron la toma de dichas decisiones. De igual manera, las transformaciones
que dichas estructuras experimentaron a lo largo del desarrollo de las labores de la
organizacion también son una respuesta a la premisa decisional que estableci6
distintas fases de trabajo en las que serian necesarios distintos equipos, otros que

entrarian en desuso y otros que modificarian sus funciones.

De igual manera, las decisiones contingentes realizadas a lo largo de la
existencia de la organizacion, tuvieron como resultado las transformaciones
estructurales experimentadas, tales como el traspaso del peso decisional en la fase
3 desde el Grupo de Construccion de Escenarios hacia el Comité Ejecutivo, o la
decision de eliminar el Comité Asesor Estratégico a inicios de la Fase 2 del proyecto
dado que la formacién efectiva de dicho equipo fue imposible. Otro ejemplo es la
absorcion por parte del Equipo de Proceso, de las funciones originalmente
establecidas para la Secretaria Ejecutiva, cuya existencia nunca dejo de ser una

mera formalidad establecida en el disefio organizacional original.

No obstante, la relacién “causal” entre decisiones y estructura no es
unidireccional. Por el contrario, la estructura organizacional permite la comunicacion
de estas decisiones, dado que cumple el rol de ser el mecanismo a través del cual
circulan las comunicaciones de decisiones en la organizacién, a la manera de
puentes que conectan una decision con otra, permitiendo que fluyan conectiva y

coherentemente en la realizacion de una organizacion (Arnold, 2008).

De esta manera, no solo las transformaciones estructurales experimentadas
por la organizacién en las distintas fases del desarrollo de su proyecto fueron
causadas por decisiones, sino que estas nuevas formas estructurales permitieron

continuar la comunicacion de decisiones respecto del quehacer organizacional.

Mencionamos anteriormente que segun las tipologias estructurales
propuestas por Mintzberg (1980), la estructura formal de MAPS Chile
corresponderia al tipo Adhocracia, dadas varias de sus caracteristicas. Arnold
(2008) plantea que las estructuras organizacionales representan decisiones
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sedimentadas que permiten a las organizaciones no decidir desde cero. Las
estructuras establecen un orden y certidumbre organizacional, sustituyendo la
decision espontanea por procesos organizativos (Simon, 1997). No obstante, MAPS
como organizacion, mediante las transformaciones estructurales experimentadas,
mostro ser una organizacion preparada para enfrentar sus riesgos no blindando sus
estructuras, sino manteniendo la flexibilidad necesaria para decidir sobre otras
estructuras (Arnold, 2008) que hicieran posible la continuacion de la comunicacion

decisional que permite la existencia y funcionamiento de la organizacion.
4. Colaboracién Social Intersectorial.

El proyecto MAPS Chile desde su inicio y su disefio se caracterizé por una
estructura organizacional que asigna diferentes roles y funciones a distintos
equipos, o0 cuerpos institucionales que constituyen un sistema de gobernanza
institucional en el que stakeholders privados y publicos se coordinan en torno a la
tarea de producir informacién para la toma de decisiones a nivel privado y publico
(Calfucoy, 2015, p. 9). Esta estructura ha sido delineada previamente y hemos
realizado una propuesta adicional de estructura basada en el proceso de toma de
decisiones al interior del proyecto.

La intersectorialidad del proyecto MAPS Chile se encuentra precisamente en
la composicion de su estructura organizacional y su justificacion radica en la

complejidad del problema a abordar mediante el trabajo de la organizacion.

En primer lugar, revisaremos la composicion sectorial de cada uno de los
equipos involucrados en el proyecto MAPS, para poder entender efectivamente la
naturaleza multisectorial de éste como organizacion. Hemos decidido describir a
todos los componentes estructurales involucrados en la estructura formal de MAPS

al momento de su diseio, por lo que se incluye el comité asesor estratégico.
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Tabla 1: Composicidn sectorial de la estructura formal de MAPS

Componente Estructural

Sector(es) Involucrado(s)

Comité Asesor Estratégico

Publico: Formado por asesores de los ministerios

mandantes.

Publico: Formado por personeros ministeriales,

Comité Directivo . o :
provenientes de los ministerios mandantes.

Academia: Formado por académicos provenientes
principalmente del ambito de la ingenieria, la
economia y las ciencias sociales.

Equipo de Investigacién

Privado: Formado por profesionales independientes

Equipo de Proceso (Lider de proceso y su asistente).

Grupo de  Construccion de

Escenarios

Mixto: Formado por participantes provenientes de la
academia, el sector publico, empresas y ONG.
Adicionalmente, provenientes de una amplia variedad
de sectores productivos de la sociedad (mineria,
industria, produccion eléctrica, transporte, etc.).

Grupos Técnicos de Trabajo

Mixto Academial/Privado: Los equipos consultores
de Fase 1y 2 pertenecen a institutos de investigacion
dependientes de Universidades, empresas
consultoras en el ambito de la gestion ambiental y
fundaciones de derecho privado dedicadas al ambito
de la consultoria.

Equipos Consultores de Proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, la justificacion para la necesidad de participacion intersectorial
en un proyecto de las caracteristicas de MAPS Chile radica en tres motivos
principales. La naturaleza del problema del cambio climatico a nivel global requiere
la formacion de nuevas habilidades y capacidades institucionales, tanto a nivel
técnico como politico para la formulacion e implementacion de medidas de
mitigacion (Calfucoy, 2015) que sean capaces de abordar el problema sin impactar
negativamente el desarrollo econémico de las naciones. En este sentido, es
importante que la politica publica definida en torno al cambio climatico sea
construida en base a agendas politicas prudentes, de largo plazo y que sean
consistentes con los diversos intereses y prioridades en el pais, asi como asegurar
la coordinacién entre los distintos sectores y actores sociales mediante un consenso

que permita tomar acciones en torno al tema (Giddens, 2009 en Calfucoy, 2015).
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En base a esto, y tomando la nocidn de colaboracion intersectorial definida
por Bryson et al. (2006b), como la vinculacidn o comparticion de informacion,
recursos, actividades y capacidades por organizaciones en uno o mas sectores para
alcanzar de manera conjunta un resultado no posible de ser alcanzado por un solo
sector de manera independiente, podemos caracterizar claramente a MAPS Chile
como una organizacion que utiliza la intersectorialidad como la forma de abordar de

manera amplia y completa un problema multidimensional.

El objetivo de MAPS Chile es generar evidencia cientifica que permita
explorar diferentes opciones para enfrentar el cambio climatico mediante medidas
de mitigacidén que permitan un desarrollo econémico sustentable para el pais (MAPS
Chile, 2013, 2014a, 2014b). Un desglose simple de este objetivo plantea la
necesidad de contar con conocimiento y participacion de al menos dos sectores de
la sociedad: Estado, para la vinculacion politica; y academia, para el conocimiento
cientifico. No obstante, la policontexturalidad y diferenciacion funcional de la
sociedad contemporanea produce que estos dos sectores sean insuficientes para
abordar dicho objetivo. Y esa insuficiencia no es unicamente a nivel de capacidades,
sino que también se presenta a nivel de validacion, de conocimiento y en ultima
instancia, de legitimidad, ya que todas las partes involucradas en el problema raiz,
la emision de gases de invernadero producidos por la actividad humana, deben ser
capaces de comprender, aceptar y adoptar las medidas de mitigacion que un
proyecto de la naturaleza de MAPS Chile pudiese producir.

Las colaboraciones intersectoriales efectivas, cuentan con cuatro pasos o
caracteristicas dentro de su funcionamiento, los cuales permiten pasar de una
intersectorialidad que es una mera expresion de intenciones a mecanismos de
colaboracion que pueden permitir a diversos sectores trabajar en conjunto para

producir servicios o bienes publicos (Forsyth, 2010):

a. Existencia de acuerdos institucionales: La colaboracion intersectorial
debe ser vista como un acuerdo entre diferentes actores. Este acuerdo puede

ser de naturaleza contractual o deliberativa, y refiere a la manera en que los
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distintos actores se relacionan entre si para colaborar sobre el problema en
cuestion.

b. Mecanismos de aseguramiento: Estos mecanismos son los que permiten
que las partes se involucren en la colaboracion y se mantengan involucradas
a pesar de sus diferencias de perspectivas, objetivos e intereses. Estos
pueden ser del tipo contractual, financiero o no-financiero.

c. Bajos costos de transaccion: Los costos de la transaccion (colaboracion
intersectorial) deben ser bajos para las partes involucradas, con el fin de
mantener la vinculacidn establecida. Bajos costos financieros, de tiempo o
de recursos permiten una mayor “esperanza de vida” para las colaboraciones
intersectoriales.

d. Capacidad deliberativa: La colaboracion intersectorial debe permitir que las
partes negocien y reconozcan sus respectivas visiones acerca de los
objetivos y la metodologia de la colaboracion, por lo que es importante que
existan instancias que permitan que las partes involucradas en la
colaboracion puedan contar con instancias de discusion y reflexion respecto

de los objetivos de la colaboracion.

A partir de estas cuatro caracteristicas, consideramos que el proyecto MAPS
Chile puede considerarse una colaboracion intersectorial efectiva segun lo
propuesto por Forsyth (2010) dado que existe un acuerdo institucional y un
mecanismo de aseguramiento, los cuales pueden ser encontrados en el mandato
que da inicio a MAPS Chile y en el establecimiento de las premisas de decision
mencionadas por el lider de proyecto, las cuales denominé “reglas del juego” y que
establecen los criterios de membresia, participacion, definicion de controversias y
otras especificaciones del proceso participativo de MAPS.

Por otro lado, en la instancia verdaderamente intersectorial que es el grupo
de construccion de escenarios, los costos de transaccion son relativamente bajos
para los participantes, dado que las reuniones del grupo pese a ser bastante
extensas (solian desarrollarse a lo largo de un dia y al inicio del proyecto durante
dos dias), estas eran planificadas con antelacion y con tiempo entre ellas, lo que
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permitia que los participantes, quienes asistian de manera voluntaria pudiesen

organizarse para asistir con el menor impacto a sus otras actividades.

Finalmente, la misma instancia intersectorial es la que se traduce en la
capacidad deliberativa de MAPS como colaboracion intersectorial, dado que es en
las sesiones del grupo donde se dieron las discusiones que permitieron la cadena
de toma de decisiones necesaria para mantener funcionando al proyecto como
organizacion, ademas de dar el espacio para que cada participante, desde su propio
conocimiento pudiese aportar su vision a los resultados y evidencias revisados en

las sesiones.

Hasta ahora hemos revisado las caracteristicas del proyecto MAPS Chile
como organizacion. Los equipos que lo componen, su estructura formal y las
relaciones entre los equipos bajo esa estructura. También presentamos una
propuesta de estructura procesual que refleje el proceso decisional del proyecto y
finalmente, las caracteristicas que definen a MAPS Chile como una organizacion

que tiene un fuerte componente intersectorial.

A continuacion presentaremos el analisis de dos elementos centrales en
MAPS Chile para los objetivos de la presente investigacion. El proceso decisional y
el rol de la participacion como concepto al interior del proyecto MAPS, asi como la
metodologia de toma de decisiones grupales que permite la participacion de los

actores en la organizacion.
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IV. Participacion y Decisién.

A continuacion revisaremos algunos elementos esenciales del
funcionamiento organizacional de MAPS Chile, en particular los referentes al
proceso de toma de decisiones ocurrente al interior del proyecto como organizacion,
el cual permite su autopoiesis como sistema organizacional, al rol que la
participacion tiene dentro de este proceso decisional, dado que el aspecto
participativo es un elemento central dentro del disefio del proyecto y finalmente,
revisaremos una explicacion de como, el proceso decisional que se configura al
interior de MAPS Chile, en conjunto con la influencia del proceso participativo que
ocurre en determinadas instancias de su estructura organizacional configuran una
metodologia de toma de decisiones grupales y un mecanismo de toma de
decisiones con caracteristicas particulares. Como adelanto, el proceso decisional
participativo de MAPS Chile responde a un modelo de toma de decisiones grupales
orientado al consenso que utiliza una variacion de la metodologia del grupo Delphi
para la resolucion de problemas y la toma de decisiones organizacionales

participativas.
1. Caracterizacion del proceso de toma de decisiones en MAPS Chile.

En el caso del proyecto MAPS Chile, la palabra “proceso” en la expresion
proceso de toma de decisiones, cobra una especial relevancia debido a que, para
llegar a una decisidn respecto del trabajo, resultados o evidencias desarrollados por
el proyecto, existe realmente un proceso a través del cual la informacion se trabaja,
discute, limita, modela y finalmente se refrenda o se aprueba por parte de la
instancia final de decision dentro del proyecto, que es el Comité Directivo.

Este proceso cuenta con diversas premisas de decisidn preestablecidas,
mediante las cuales se genera una cadena de decisiones que inicia en el comité
directivo mediante la decisién que representa el mandato que se entrega al equipo
MAPS Chile para realizar el proyecto y que finaliza (en primera instancia) en los

distintos equipos consultores que realizan la recoleccion y produccion de los datos
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y resultados necesarios como input para el proyecto. Posteriormente, la cadena de
decisiones reinicia en sentido inverso, pasando desde los equipos consultores a los
equipos de investigacion y proceso, quienes recopilan los resultados y los exponen
al Grupo de Construccion de Escenarios o Grupo de Construccién de Vision,
dependiendo de la fase, quienes devuelven sus propias opiniones del trabajo. En
este punto se genera un feedback en el proceso entre el Equipo Profesional
(compuesto por el equipo de proceso y el de investigacion) y el grupo de
construccion de escenarios, para luego continuar nuevamente hacia el comité
directivo quien es el que toma las decisiones finales respecto de la aprobacion de
los resultados procesados por el equipo profesional en base a la evidencia
recopilada por consultores y las observaciones a esta realizadas por los miembros
del GVE/GCV.

Esta breve, aunque aparentemente complicada descripcion de la ruta que las
decisiones toman a través de la estructura organizacional del proyecto MAPS Chile,
nos es util para hacer la representacién practica de los conceptos expuestos en el
primer capitulo del presente documento, al describir las organizaciones como
sistemas complejos autopoiéticos constituidos sobre la base operativa de
comunicacion de decisiones (Luhmann, 2007; Rodriguez, 2014b). Mediante la
comunicaciéon de las decisiones tomadas por cada una de las instancias
constituyentes de la estructura organizacional del proyecto, este perpetua tanto su
trabajo como su existencia, permitiendo generar nuevas decisiones sobre las ya

hechas anteriormente.

Todas estas decisiones dentro del proyecto MAPS Chile, entendido como
una organizacion, son tomadas o realizadas en base a roles, o mejor dicho,
directrices de accién que permiten identificar los pasos a seguir ante determinada
situacion. A esto, Luhmann se refiere en su teoria de las organizaciones como
premisas de decision. Estas premisas de decisidon son las que permiten que cada
equipo involucrado en el proceso participativo de MAPS Chile sepa cuales son los
limites de su accionar y los alcances de su libertad en términos de las decisiones
que pueden tomar sin traslapar ni transgredir atribuciones o funciones con otros

equipos o instancias dentro de la estructura. Estas premisas de decision permiten
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absorber la incertidumbre dentro del sistema organizacional, permitiendo que la
cadena de decisiones continue desarrollandose. En este sentido, y refiriéndonos a
los tres tipos fundamentales de premisas de decision decidibles expuestos
anteriormente, podemos afirmar que en MAPS Chile, las premisas de decision
primordialmente presentes corresponden a programas de decisidén, dado que este
tipo de premisa es el que establece los criterios para la toma de decisiones correcta
en determinadas circunstancias. Por otra parte, los otros dos tipos de premisa de
decision propuestos por Luhmann (2010), que son reclutamiento y asignacién de
personal, por un lado y canales de comunicacion, por el otro. Estas premisas
decidibles de decision, si bien es cierto estan presentes en MAPS Chile, no tienen
una preponderancia tan alta dado que, en primer lugar, dentro de esta organizacion
la estructura en términos de puestos o cargos especificos es mas bien reducida
dado el gran numero de personas involucradas y la ductilidad de la estructura
procesual expuesta anteriormente. Por otra parte, los canales de comunicacion, en
el caso de MAPS Chile son principalmente centralizados en la figura del Lider de
Proceso y en su equipo profesional mediante las comunicaciones establecidas en
las reuniones del GCE/GCV. Adicionalmente, en el caso de las jerarquias, estas no
son un elemento tan presente dentro de la organizacion, nuevamente, dada su

estructura procesual.

Lo dicho: la toma de decisiones en el proyecto MAPS Chile es un proceso, el
cual se delinea en el diagrama a continuacion, el cual se basa en la estructura

procesual de MAPS Chile expuesta en el capitulo anterior
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llustracion 8: Proceso decisional de MAPS Chile

Validacién

Equipo de L Equipos
> Investigacion Consultores
Ministerios —> C_)oml.t e Comité Ejecutivo
Directivo |
I
I .
C s-—»{| Faupode . GeE/Gov
: Proceso
I
| I

Participacion

————— Ciclos de Retroalimentacion

Fuente: Elaboracion propia.

En primer lugar, el proceso de comunicacion de decisiones se inicia con el
mandato firmado por el Ministerio del Medioambiente en conjunto con los Ministerios
de Relaciones Exteriores, Hacienda, Agricultura, Mineria, Transportes vy
Telecomunicaciones y Energia, el cual da por un lado, origen al proyecto e inicio a
sus actividades, mientras que por otro lado forma el Comité Directivo del proyecto
con la misién de liderarlo. En este mandato, se expresa claramente que MAPS Chile
es liderado por un comité interministerial con representantes de los ministerios
mencionados y que el equipo de trabajo incluira un lider de investigacion y un lider
de proceso, asi como la formacion de un Equipo de Construccion de Escenarios con
multiples partes interesadas como eje central del proceso de participacion
(Gobierno de Chile, 2010).

En esta instancia, podemos ver como la decision de formar e iniciar el
proyecto también da origen a sus cuatro instancias centrales: el comité directivo, el
equipo profesional (investigaciéon y proceso) y el grupo de construccion de

escenarios, asi como da a la organizacion su caracter participativo.

Posteriormente, la cadena de decisiones sigue hacia el comité directivo, el
cual fue descrito por los miembros participantes del proyecto entrevistados para esta
investigacion como la instancia superior de decisiones dentro de la estructura

organizacional de MAPS Chile. Dentro del proceso decisional de MAPS, el comité
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directivo es la instancia que refrenda la evidencia, informacion y resultados
obtenidos por el trabajo de los equipos de investigacion, proceso y de consultores,
en conjuncién con las observaciones realizadas por el grupo de construccion de
escenarios en las distintas reuniones plenarias que se realizaron a lo largo del

proyecto.

Es interesante notar, que el primer ciclo de retroalimentacion del proceso
decisional se da entre el comité directivo y el equipo profesional
(investigacion/proceso), ya que la aprobacidn o no aprobacion de los resultados
expuestos al comité implica la reconstruccion y redefinicion de los elementos no

aprobados para luego volver a ser presentados al comité directivo.

En tercera instancia, la cadena de comunicacién de decisiones continua en
el equipo profesional, que es el encargado por el lado del equipo de investigacion,
de servir de contraparte técnica de los equipos consultores de proyecto, junto con
tener la responsabilidad de generar la sintesis de resultados de los estudios
realizados por los equipos consultores, validar metodologicamente su trabajo y
analizar técnicamente el trabajo de investigacion externalizado a consultores. Por
parte del equipo de proceso, su funcién es facilitar y moderar las sesiones del grupo
de construccion de escenarios y liderar el proceso participativo. Adicionalmente, se
encarga de tomar la informacién proveniente del equipo de investigacion y las
observaciones a ésta realizadas por el grupo de construccion de escenarios, para
posteriormente procesarla y sintetizarla, con el fin de ser presentada al comité

directivo.

En esta parte del proceso decisional, se generan dos circuitos de
retroalimentacion mas. El primero, entre el equipo de investigacion y equipos de
consultores, mediante la validacion técnica de la investigacion realizada. El
segundo, entre el equipo de proceso y el grupo de construccion de escenarios,
circuito mediante el cual se valida la informacion y evidencia recabada por la
investigacion mediante la opinion experta de los miembros del grupo de

construccion de escenarios. En ambos casos, de igual manera que en el ciclo de
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retroalimentacion entre comité directivo y equipo de proceso, la retroalimentacion

se da en términos de validacion y revision de la informacién producida y revisada.

La toma de decisiones en MAPS Chile, como lo planteamos es un proceso
en el amplio sentido de la palabra, considerando los distintos actores que participan
en este y la manera en que la palabra clave del proyecto, la participacién, moldea
el proceso decisional dentro de la organizacion. El rol de la participacion y su
influencia dentro del proyecto y de la manera en que las decisiones son tomadas en
éste, es de suma importancia ya que la participacion es una de las caracteristicas
fundamentales de MAPS Chile desde su inicio, como lo vimos en el mandato que
origino el proyecto. A continuacion, caracterizaremos la participacion en MAPS y el

papel que juega en el proceso decisional.
2. El rol de la participacion en MAPS Chile

El proyecto MAPS Chile, su metodologia y su disefio desde su origen mismo
consideran la participacion como un elemento fundamental. La justificacion para
incluir un elemento participativo en un proyecto como MAPS Chile se encuentra en
motivos tales como la complejidad del problema a abordar, la multiplicidad de
sectores productivos y de partes interesadas que estan involucradas en el balance
entre opciones de mitigacion del cambio climatico y crecimiento econémico, y la
complejidad misma de la sociedad moderna. La complejidad implica incertidumbre,
lo que hace necesario considerar cambios en las formas de relacionar ciencia y
politica publica para hacer frente al riesgo y la incertidumbre que la alta complejidad
social actual implican (Calfucoy, 2015). En este contexto, es necesaria la creacion
de métodos que consideren la participacidén multisectorial, con el fin de que el
abordaje de problematicas sociales mediante el disefio de politica publica sea capaz
de ser un correlato de la complejidad social. Estos métodos deben estar centrados
en torno a una participacion estructurada de multiples partes interesadas, creando
espacios de dialogo formal y directo durante las distintas etapas del proceso de
toma de decisiones respecto del disefio de politicas publicas, o en el caso de MAPS
Chile, de medidas de mitigacion. En torno a esta idea es que los procesos
participativos permiten incorporar actores de diversos sectores, tales como ONG,
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academia y sectores productivos, entre otros, al proceso decisional publico y de
elaboracion de evidencia, contribuyendo a la calidad y legitimidad de los resultados
(Calfucoy, 2015).

En el caso de MAPS Chile, la participacion tiene diversas caracteristicas
particulares al proyecto, las que hacen posible distinguir la naturaleza del concepto
participacion en el contexto de MAPS, de su significado o definicibn en otros
conceptos mas habituales o menos especificos. Asi, podemos considerar que la
participacion en MAPS Chile se estructura en torno a las nociones de experiencia y

representacion personal.

En primer lugar, la nocion de experiencia han sido destiladas del anglicismo
“‘expertise”, el cual da cuenta de la posesion de conocimiento experto en un tema
especifico, habitualmente relativo a un area de trabajo formal. Hemos recurrido a la
nocion de experiencia para conjugar las dos dimensiones del concepto, dado que
este no tiene una traduccion formal al espafiol. La palabra refiere al conocimiento
experto en una materia, como deciamos, el cual ha sido desarrollado tanto a partir
de la formacidon académica formal y el estudio, como desde la experiencia personal
del sujeto.

La idea de participacion en el contexto de MAPS Chile se refiere
particularmente al rol que juegan los miembros del grupo de construccidn de
escenarios dentro del proyecto. La participacion de estos miembros dentro de MAPS
Chile se considerd necesaria para asegurar la calidad y legitimidad de los resultados
del proyecto, tal como se plante6 recientemente. Y los criterios de membresia al
grupo de construccion de escenarios fueron definidos al inicio del disefo del proceso
participativo, sobre las dos nociones en que estructuramos el rol de la participacion:

experiencia y representacion personal.

En primer lugar, los miembros del grupo de construccion de escenarios
fueron invitados a participar del proceso en base a seleccionar individuos segun su
conocimiento o experiencia en materia de cambio climatico, en particular en
tematicas como mitigacion, adaptacion, sectores emisores o absorbentes de gases

de invernadero, co-impactos, tecnologias, conocimiento sectorial y acceso a la
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informacion (Calfucoy, 2015). El segundo criterio principal de membresia al grupo

de construccion de escenarios se relaciona con la representacion personal.

Con representacion personal, nos referimos a que la participacion
multisectorial dentro del proyecto MAPS Chile no considera la participacion de
organizaciones propiamente tales, ni de empresas, ni de representantes de estas.
La participacion de los miembros del grupo de construccidon de escenarios es a titulo
estrictamente personal y no en representacion de sus sectores de origen, empresas

empleadoras, organizaciones, etc.

El fin de requerir participacién a titulo estrictamente personal en el proyecto
es la facilitacion de la creacion util de soluciones, evitando la formulacién de
sugerencias u observaciones que fuesen funcionales para los intereses de un sector

u organizacién en especifico.

Estos dos criterios provocan que la participaciéon en MAPS Chile tiene otras
caracteristicas, que la distinguen de la idea que habitualmente se tiene de
participacion, involucrando o evocando nociones tales como ciudadania,
democracia, apertura, consultas, etc. Pese a ser definido desde un inicio como un
proceso participativo, MAPS Chile nunca apunté a la participacion ciudadana ni a
abrir la participacidn a actores que no tuviesen la experiencia, conocimiento y
habilidades requeridas para el trabajo del proyecto, dada la especificidad y
complejidad de su tematica. En este sentido, es interesante destacar la opinion
respecto a esto de uno de los lideres del proyecto.

“...teniamos claro de que queriamos tener un grupo en particular.
Estoy hablando del grupo construccion de escenario. Un grupo de
gente que supiera de estos temas. No teniamos la posibilidad... no
era una mirada ni una opcion incluir a la sefiora Juanita o al serior
Juanito y nivelarlos y capacitarlos en cambio climatico. No era esto

un panel ciudadano.”

(Miembro del Comité Ejecutivo)
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Por otra parte, de acuerdo a Calfucoy (Calfucoy, 2015), el proyecto y la
investigacion realizadas a través de este tienen una serie de implicancias
resultantes de ser producto de un proceso participativo. En primer lugar, la
participacion en MAPS Chile permiti6 un mejoramiento importante de la calidad de
la investigacion y un enriquecimiento de la informacion contextual para la toma de
decisiones publica. Mediante la integracion de las experiencias de los
investigadores, tanto del equipo interno de investigacion, como de los consultores y
de los expertos del equipo de construccion de escenarios, junto con la validacion
politica del comité directivo, fue posible enriquecer los resultados de MAPS Chile,
mediante transparentar los procesos de modelamiento, la explicacion de los
supuestos utilizados en la investigacion, las metodologias, los alcances y
limitaciones de los estudios realizados. Esto, resulta en un mayor entendimiento de
los resultados por parte de personas no expertas y en una mayor validez,
credibilidad y validez procedimental de los resultados.

Esto se debe a que estos resultados fueron obtenidos mediante el acuerdo
respecto de informacion, supuestos y metodologias a lo largo de todo el proceso
decisional y participativo, por las diversas instancias participantes.

Adicionalmente, el proyecto permite el mejoramiento de la toma de
decisiones respecto de politica publica en materia de cambio climatico,
enriqueciendo el entendimiento de las causas, dinamicas e implicancias de los
problemas relativos a la tematica del proyecto. Esto, gracias a la participacion de
expertos provenientes de diversos sectores de la sociedad y las diversas
conexiones con el sector publico del proyecto. Esto tiene como resultado un mejor
entendimiento de las divergencias y puntos en comun de los distintos sectores

involucrados en las opciones de mitigacion desarrolladas.
3. Metodologia participativa de toma de decisiones.

Como planteamos anteriormente, el aspecto participativo del proyecto MAPS
Chile se refiere principalmente a las instancias de discusion y revision de resultados

que se generan en las reuniones del grupo de construccion de escenarios.
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A partir de la observacion del desarrollo de dos reuniones del grupo de
construccion de escenarios, realizadas durante el afio 2015, asi como mediante lo
expresado por los informantes de esta investigacion y de la documentacion
disponible del proyecto MAPS Chile, es posible describir la metodologia participativa
de toma de decisiones existente dentro del proyecto.

Reutilizando las categorias escogidas para la estructuracion de la
participacion en el grupo de construccidn de escenarios, experiencia y
representacion personal, la metodologia de toma de decisiones participativa puede
comenzar a delinearse también teniendo estos conceptos en mente. En primer
lugar, la observacion de las dinamicas desarrolladas en ambas reuniones del grupo
de construccién de escenarios que fueron presenciadas en el contexto de esta

investigacion, nos permite esquematizar la reunion en los siguientes pasos.

e Presentacion del tema central de la reunién.

e Presentacion de resultados, evidencia o material general.
e Discusion y revision de los resultados.

e Formacién de grupos sectoriales especificos.

e Presentacion de resultados.

e Discusion y revision.

e Plenario y cierre.

Durante las observaciones de las sesiones el grupo de construccién de
escenarios, la primera percepciéon del proceso que se desarrollaba en las reuniones
fue la de una revision de pares, en la que se expone evidencia o informacion y otros
individuos, pares en términos de jerarquias cumplen la funcion de jueces, quienes
evaluan dicha informacion o resultados en distintos términos. En el caso de MAPS
Chile las discusiones se desarrollaron principalmente respecto de temas
metodologicos, de supuestos utilizados en una modelacion macroeconémica o en
la estimacion de una linea base, etc. Por otra parte, en determinados momentos se
observaron algunas discrepancias puntuales, las cuales se resolvian tras una
explicacion o se anotaban para su posterior procesamiento por parte del equipo
facilitador del proceso participativo.
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La nocion del grupo de construccion de escenarios como una instancia de
revision de pares, o peer review, es sustentada por Calfucoy (Calfucoy, 2015), quien
plantea en el contexto de la formulacion de nuevas formas de investigacion para el
desarrollo de politica publica mediante participacion multi-actor, que un proceso
participativo bien gestionado puede involucrar comunidades de revision de pares,
las cuales permitirian que personas interesadas contribuyan y aseguren la calidad
de un proceso mediante la revision de los métodos cientificos y las conclusiones
obtenidas de la investigacion. Adicionalmente, la misma autora menciona que el
proceso de iteracidn entre propuestas desarrolladas por el equipo de investigacion
con insumos desarrollados por los equipos consultores, retroalimentacién por parte
de los miembros del grupo de construccion de escenarios, la presentacion de
resultados preliminares y la retroalimentacién y presentacién de resultados finales
se tradujo en la generacion de una comunidad de revisién por pares donde los
supuestos, métodos y resultados fueron sujetos del escrutinio publico por los
distintos actores involucrados en distintas etapas del proceso participativo
(Calfucoy, 2015).

Por otra parte, siguiendo los conceptos planteados por Lunenburg (2011), el
proceso de toma de decisiones participativa en organizaciones puede tomar
diversas formas, de las cuales el autor destaca tres: la toma de decisiones
consultativa, consensual y democratica, mientras que menciona distintas
metodologias para tomar decisiones de manera colectiva en organizaciones, las
cuales fueron revisadas en profundidad en el primer capitulo del presente
documento. Estas metodologias son el brainstorming, el grupo nominal, el grupo
Delphi, el método del Abogado del Diablo y la Investigacidn dialéctica. A partir de la
informacion producida por las entrevistas realizadas, la observacién de las sesiones
del grupo de construccidn de escenarios, la revision de documentos oficiales del
proyecto y la revision de bibliografia relevante, proponemos construir la metodologia
de toma de decisiones participativa de MAPS Chile utilizando la forma de decision
consensual y la metodologia del grupo Delphi.

Esta propuesta se basa en el principal método de resolucion de controversias
utilizado en las sesiones del grupo de construccidn de escenarios, el cual se basaba
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en la busqueda del consenso en caso de existir algun tipo de divergencia de criterio

respecto de la informacion revisada por los pares en cada sesion.

“...es que en lo general siempre buscabamos llegar... buscabamos
llegar a un consenso, sin que fuese esa la meta. No, no era forzado
el consenso. Yo te diria que en los temas importantes como
supuestos de precio de combustible, parametros importantes en la
modelacion, horizontes de tiempos que estabamos analizando, que
se yo... todas esas cosas en general, no recuerdo que haya habido

discrepancias mayores...".

(Miembro del Comité Ejecutivo)

Por otra parte, se menciona la metodologia del grupo Delphi para referirnos
a la metodologia de toma de decisiones participativa en el contexto del grupo de
construccion de escenarios dada la premisa de decision relativa al criterio de
eleccion de sus miembros, basado en aspectos de experiencia y conocimiento

experto en sus respectivas areas de trabajo.
4. Toma de decisiones consensual y resolucién de controversias

El enfoque decisional del consenso se basa en una discusion minuciosa,
abierta y constructiva, asi como en la examinacion de las recomendaciones y
supuestos subyacentes desarrollados individualmente por los participantes del
grupo decisional (Schweiger, Sandberg, y Ragan, 1986). Tim Hartnett (2011) define
la toma de decisiones orientada al consenso como un poderoso proceso de toma
de decisiones grupal, y yendo mas alla, lo define en si mismo como un proceso
participativo en el cual aspectos como la inclusion, la apertura de mente, la empatia,
la colaboracion y la propiedad compartida de las decisiones tomadas aportan a la
calidad de estas, asi como a la experiencia de los participantes.

En cuanto proceso participativo, Hartnett (2011) plantea que la toma de
decisiones grupal se basa en cinco principios que giran en torno a los aspectos

recién enumerados:

86



a. Inclusién: Todos los miembros del grupo y partes interesadas (stakeholders)
estaran presentes y cada persona tiene la oportunidad de hablar y ser
escuchada. Las necesidades de los participantes no presentes deben ser
consideradas.

b. Apertura de mente: Debe ser incentivada entre los participantes con el fin
de que se consideren todas las perspectivas. Los puntos de vista unicos son
valorados.

c. Empatia: Se debe realizar un esfuerzo para permitir que los participantes se
sientan entendidos por el grupo. Esto aplica a sus ideas y a sus sentimientos.

d. Colaboracion: Las propuestas son construidas con el grupo en su totalidad
aportando, y disefiadas para satisfacer la mayor cantidad de necesidades
posible. Todos los asuntos y preocupaciones deben ser consideradas como
importantes.

e. Propiedad compartida: Habiendo desarrollado de manera conjunta una
solucion, todos los participantes comparten una motivacién de hacer una
implementacion exitosa de la decision tomada. El lider o facilitador del grupo
debe participar en la discusion.

La toma de decisiones consensual es un tipo de proceso decisional grupal a
través del cual se aborda un problema presentado por el lider del proceso a los
miembros del grupo. En conjunto, tanto lider como miembros del equipo generan y
evaluan las alternativas e intentan llegar a un acuerdo en una solucién al problema
(DuBrin, 2012 Lunenburg, 2011). Los proponentes del consenso como mecanismo
decisional sugieren que todos los miembros de un grupo de toma de decisiones
deben ser incentivados a declarar sus supuestos y recomendaciones respecto del
problema, para ser libremente discutidos hasta que se llegue a decisiones finales
(Schweiger et al., 1986, p. 54).

En el caso de MAPS Chile, hay un uso declarado por los actores del
consenso como herramienta de toma de decisiones en las discusiones
desarrolladas por el grupo de construccién de escenarios. Adicionalmente, la
metodologia participativa del proyecto se asemeja fuertemente a la descripcion del
proceso decisional consensual expuesta por DuBrin (2012), Lunenburg (2011) y
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Schweiger et al. (1986). De hecho, un miembro del comité directivo del proyecto,
declard que en el disefio de la metodologia MAPS Chile, se tom6 como premisa de
decision para la resolucion de controversias el método utilizado por la Convencién
de Cambio Climatico de Naciones Unidas, el cual se basa en la l6gica de tomar

acuerdos por consenso.

No obstante, es también necesario clarificar que la metodologia participativa
del grupo de construccion de escenarios contaba con limitaciones de tiempo y de
variedad de temas de discusién, por lo que no podia adecuarse totalmente a la
metodologia decisional de consenso expuesta recientemente, en particular en lo
referente a la resolucidn de controversias o de diferencias de criterio en las
discusiones o revisidn de evidencias desarrolladas, de tal manera que en lugar de
desarrollar las discusiones grupales hasta el punto en que se llegase a un consenso
basado en la aceptacidn por parte del grupo de una decisién tomada grupalmente
sobre la idea del entendimiento mutuo de los puntos de vista (Hartnett, 2011 en
Lunenburg, 2011), la premisa de decision establecida por MAPS Chile en caso de

"8 Una reserva era una acotacion

controversias era la estipulacion de una “Reserva
particular de alguno de los participantes del grupo de construccidén de escenarios en
la cual se estipulaba de manera explicita que dicho participante no estaba de
acuerdo con una determinada decision, resultado o medida de mitigacion acordada
en consenso por el resto de los participantes. Estas observaciones o reservas
habitualmente se dejaban anotadas dentro de las notas del facilitador del proceso y
se incorporaban como notas al pie de la respectiva materia en los documentos
finales o provisionales de trabajo del proyecto. O, en palabras de uno de los

miembros del Comité Directivo de MAPS Chile:

“...si en el producto, en el resultado final... yo veia algo que no

estaba de acuerdo como persona aparte del grupo, yo podia hacer

® Reserva es la denominacion que los propios miembros del proyecto MAPS en sus distintos equipos

dieron a la practica de dejar “anotaciones” a pie de pagina en caso de divergencias insalvables
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una reserva. Dejar una reserva que yo decia «yo no estoy de

acuerdo con esto por tal y tal razon»...”.

(Miembro del Comité Ejecutivo)

Esta metodologia de estipulacion de reservas es considerada por nosotros
como una premisa de decision organizacional dentro del proyecto MAPS Chile
debido a que fue previamente establecida en un manual de procedimientos del
proyecto, el cual fue denominado por uno de los lideres del proyecto como “las
reglas del juego”, en las que se establecia de manera clara que en caso de surgir
controversias insalvables respecto de un asunto, se daba a la persona con la opinion
en conflicto la posibilidad de expresar su inconformidad con la medida o resultado
discutido, sin que esta reserva tenga un valor vinculante para el consenso alcanzado
en el proceso de toma de decision participativa desarrollado en el grupo de

construccion de escenarios.

“...tanto en el comité directivo como en el grupo de construccion de
escenarios habia... habiamos hecho unas reglas del juego y que
de hecho fueron la primera pega que hicimos cuando yo empecé a
participar del proyecto. Una de las primeras tareas que yo propuse
fue reglar como ibamos a trabajar... y esas reglas incluian que

pasaba si es que no estabamos de acuerdo por ejemplo.”

(Miembro del Comité Ejecutivo)

Estas reservas, cuando surgian, eran recopiladas por el equipo de proceso
con el fin de ser procesadas e incorporadas al resto de las observaciones,
decisiones y resultados presentados, discutidos y acordados en el grupo de
construccion de escenarios, para ser presentados tanto ante el comité directivo para
su aprobacioén, como para ser iterados en posteriores reuniones con el grupo de
construccion de escenarios para continuar con los circuitos de retroalimentacion
ilustrados en el diagrama del proceso decisional de MAPS presentado
anteriormente. Este procedimiento es descrito por un miembro del grupo de

construccion de escenarios de la siguiente manera:
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“...cuando eran discrepancias que surgian en estas reuniones
tipicamente quedaban en el post-it, quedaban [registradas] en el
papelografo. Ellos [el equipo de proceso] te decian de buena fe
«esto me lo llevo pa’ la casa y entonces vamos a intentar llegar a
un documento de consensox... y ahi claro, no era facil... y uno
estaba super consciente por muy convencido de su discrepancia,
[que esta] no necesariamente iba a quedar acogida en el informe
posterior. Esa era entonces una instancia. Y habia por lo tanto una
metodologia clara en el sentido de que tradicionalmente todas estas
opiniones discrepantes iban a quedar por escrito, o al menos

quedaban ahi como resultado de la reunion...”
(Miembro del Grupo de Construccion de Escenarios)

5. Metodologia Delphi y participacion de expertos

El criterio de seleccion para la membresia del grupo de construccion de
escenarios del proyecto MAPS Chile, basado en aspectos de experiencia y
conocimiento experto hacen que la metodologia de toma de decision grupal utilizada
para el proyecto recuerde la metodologia del grupo Delphi. El grupo Delphi es un
panel de expertos en una materia particular, identificado por una organizacion con

el fin de obtener sugerencias de solucion a un problema especifico.

Sin embargo, la formulacién formal de la metodologia del grupo Delphi difiere
en una caracteristica crucial de la participaciéon de expertos desarrollada en el
proyecto MAPS Chile. Esta es el hecho de que el grupo Delphi es un grupo nominal,
es decir, que los participantes o miembros del panel no se relacionan en discusiones
cara a cara (Lunenburg, 2011), siendo sus aportes independientes, an6nimos e

individuales.

No obstante, el resto de las especificaciones de la metodologia, al menos
como ha sido formulada por Lunenburg (2011) concuerdan profundamente con el
proceso participativo de expertos que se configuré en el proyecto. Estas
especificaciones de la metodologia, pese a variar dependiendo de quién aplique el
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grupo Delphi, son las siguientes segun Lunenburg (2011, p. 5), y se comparan con

la participacién de expertos en MAPS Chile en el cuadro a continuacion.

Tabla 2: Comparacién de la metodologia Delphi y la Participacion de Expertos

en MAPS Chile

Grupo Delhpi (Lunenburg, 2011)

Participacion de Expertos (MAPS Chile)

La organizacién identifica un panel de
expertos tanto dentro como fuera de la
organizacion y solicita su participacion.

La organizacion identifica expertos
sectoriales en otras organizaciones y solicita
su participacion.

Cada miembro del panel recibe el problema
basico.

El panel se reune de manera periddica para
ser informados de los problemas/informacion.

Cada miembro, de manera independiente y
anonima escribe sus comentarios,
sugerencias y soluciones al problema.

Cada miembro tiene la oportunidad de
exponer sus aportes, comentarios y
sugerencias al panel en forma de plenario.

Una locacion central compila, transcribe y
reproduce los comentarios de los expertos.

El equipo de proceso anota y recopila las
opiniones y sugerencias, ademas de moderar
y facilitar la discusion.

Cada panelista recibe una copia de las
sugerencias de los otros expertos.

Las opiniones y sugerencias son discutidas
abiertamente en el plenario.

Cada experto da su feedback respecto de las
sugerencias de los demas panelistas.

Las sugerencias recopiladas son procesadas
por el equipo profesional (investigacion y
proceso).

La organizacién itera los pasos 5 y 6 hasta
llegar a un consenso o hasta que se
establezca un mecanismo de votacion para
alcanzar una decision.

El grupo de construccion de escenarios
(panel) junto al equipo de proceso itera los
pasos del 2 al 6 en cada reunion, para ir
desarrollando conclusiones a lo largo del
desarrollo del proceso.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar a partir de la comparacion, la metodologia Delphi y
la participacidn de expertos configurada en el proyecto MAPS Chile presentan mas
similitudes que profundas diferencias, siendo la fundamental la de la nominalidad
del grupo en el caso del panel de expertos Delphi, la cual es reemplazada por la
interaccion cara a cara en el proceso participativo MAPS. El resto de las
caracteristicas se replican en ambas metodologias: la seleccion de miembros en
base a un criterio de experiencia y conocimiento, el aporte de soluciones y
sugerencias por parte de cada experto, una instancia central que recopila la
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informacion (y que la procesa, en el caso MAPS), y la iteracion y retroalimentacion

de las sugerencias propuestas para llegar a un consenso.

Uno de los directivos del proyecto MAPS se refiere a la convocatoria de
expertos sectoriales para la constitucién del grupo de construccion de escenarios

en estos términos:

“...aqui nos interesaba que gente validada técnicamente y con
expertise en el tema fueran los consultados, fueran los que
participaran... ... Entonces lo que nosotros quisimos hacer era...
tomar este grupo, que no fuera un grupo de 2 o 3 personas sino que
fuera un grupo de 80 personas... y que representaran por Sus

propios meéritos...”
(Miembro del Grupo de Construccion de Escenarios)

Por otra parte, el lider de proceso del equipo se refiere a los criterios de
seleccion de miembros para el grupo de construccion de escenarios de la siguiente

manera:

“...mi sugerencia cuando yo entre al proyecto, era que
estableciéramos criterios con el comité de directivo. Que primero
nos pusiéramos de acuerdo en criterios para que con esos criterios
después [nos dedicasemos a] buscar nombres... ... entonces los
criterios eran super sencillos y son publicos y eran de tipo de que
la persona tuviera una ftrayectoria, una experiencia bastante
probada en temas de cambio climatico y mitigacion... cosas de ese

estilo.”
(Miembro del Grupo de Construccion de Escenarios)

En sintesis, el proceso decisional participativo en MAPS Chile se caracteriza
por dos elementos principales. En primer lugar, el responder a un modelo de toma
de decisiones orientado al consenso, mediante el cual se discuten las distintas

medidas, resultados y opiniones puestas en juego en las reuniones del grupo de
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construccion de escenarios para llegar a una respuesta relativamente comun para
las distintas problematicas tratadas en las sesiones. Mediante estos resultados, se
configura un doble consenso. Inicialmente, el consenso respecto de la validacion de
los resultados y medidas expuestas en cada sesion mediante la ya mencionada
“‘revision” de pares que se daba en el grupo de construccion de escenarios, para
luego llegar a un consenso de qué medidas eran aprobadas por el grupo y cuales
debian ser trabajadas mas alla. Posteriormente, el equipo profesional (compuesto
de los equipos de investigacidon y de proceso) realizaban una revisidon exhaustiva
del registro de las discusiones desarrolladas en las sesiones del grupo de
construccion de escenarios con el fin de llegar a informes que documentaran dicho
consenso, incorporando las reservas de miembros que eventualmente pudiesen

surgir.

El segundo elemento distintivo del proceso decisional participativo de MAPS
es la utilizacion de lo que basicamente se configura como un panel de expertos en
interaccidn directa, con claras similitudes con la metodologia de grupo Delphi para
la resolucion de problemas y la toma grupal de decisiones.

Ambos elementos son los que caracterizan el proceso participativo de MAPS
Chile, y permiten dos consecuencias: la primera es la validacién y legitimacion de
sus resultados mediante la discusion multisectorial participativa de miembros
provenientes de diversas esferas de la sociedad. La segunda, es la validacion
técnica de los resultados y propuestas desarrolladas por los equipos de consultores
e investigacion mediante las opiniones y la participacion de los expertos en la

discusion y revisidon de pares de estos insumos.
6. Decision Participativa: Caracteristicas y particularidades

En este capitulo hemos desarrollado una caracterizacion del proceso
decisional de MAPS Chile, describiendo el rol de la participacién en éste y un repaso
de los tipos de metodologias para la toma de decisiones participativas existentes
segun la literatura, identificando aquellos elementos ocurrentes en la organizacion.
También hemos resefiado los mecanismos de resolucién de conflictos mediante la

toma de decisiones orientada al consenso y realizamos una comparacion entre la
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metodologia del grupo Delphi y la participacion de expertos contemplada como
forma de validacién de los resultados de MAPS.

El proceso decisional de MAPS Chile lo caracterizamos precisamente como
un proceso, en el que las decisiones se comunican a través de los diferentes
componentes estructurales de la organizacion, representados por los distintos
equipos que la conforman. Esta comunicacién de decisiones tiene varios circuitos
de retroalimentacion, en los que las decisiones tomadas se iteran y validan entre los
distintos equipos para luego ser validadas de manera definitiva por el Comité
Directivo.

Una de las caracteristicas interesantes de este proceso de iteracion de
decisiones en el caso de MAPS Chile es el hecho de que las decisiones tomadas al
interior del Grupo de Construcciéon de Escenarios servian como elemento de
legitimacion para las decisiones tomadas sucesivamente por los Comités Ejecutivo
y Directivo. Es decir, las decisiones del Grupo de Construccion de Escenarios
servian como premisas de decision para estos comités, y de hecho, en las
entrevistas realizadas en el marco de esta investigacion, se menciond el hecho de
que el Comité Directivo, pese a ser el equipo que refrendaba en ultima instancia
todo tipo de resultados y decisiones de la organizacion, siempre fue cuidadoso de
no contradecir lo decidido en el Grupo de Construccién de Escenarios, con el fin de
que las decisiones tomadas en esta instancia sirviesen como elemento legitimador
de las decisiones tomadas por la organizacion a nivel general. Esto da cuenta de la
importancia del elemento participativo dentro del proceso decisional de MAPS, dado
gue pese a que por disefo, las decisiones del Grupo de Construccidén de Escenarios
no eran vinculantes, estas si eran respetadas por las instancias superiores de
decision. Esta es otra particularidad propia de MAPS como organizacion, y se debe
a la premisa de decisidn participativa incorporada en su disefio organizacional.

Por otra parte, el proceso decisional en MAPS Chile se desarrollaba con una

metodologia basada en tres ejes principales:
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llustracion 9: Ejes del método decisional participativo MAPS

Grupo Delphi l

Proceso Decisional

!

Peer Review

Fuente: Elaboracion propia.

Estos ejes son la utilizacion de la metodologia Delphi para la toma de
decisiones basada en el conocimiento sectorial experto; la orientacion decisional
hacia el consenso, utilizando como fundamento para esta premisa las directrices de
la Convencion de Cambio Climatico de Naciones Unidas; y la validacion vy
aseguramiento de la calidad de los resultados mediante la revisién de pares en las
sesiones del grupo de construccion de escenarios (o de vision en Fase 3).

No obstante es necesario explicitar que la utilizacién de estos tres ejes para
la caracterizacion de la metodologia decisional participativa de MAPS no es a
cabalidad, salvo para el método de revision de pares. Elementos especificos de
cada eje son utilizados en un proceso propio de toma de decisiones participativa,
que es el Proceso Participativo de MAPS como organizacion. Esta utilizacion parcial
y selectiva de los distintos procedimientos decisionales grupales participativos se
debid a desafios propios de MAPS, tales como el tiempo limitado para la discusion
libre de temas, la amplia variedad de éstos y una utilizacién del consenso sin forzar

Su surgimiento.

Una particularidad de la metodologia MAPS en el uso del consenso como
directriz para la toma de decisiones, fue el registro de las reservas en caso de alguna
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controversia insuperable mediante la discusion. Estas reservas se expresaban
como notas al pie de pagina de los reportes de resultados en que se expresaba la

discrepancia de un participante particular respecto de un determinado tema.

Por otra parte, la utilizacion del Grupo Delphi también es parcial y selectiva,
lo que también es una particularidad del proceso decisional en la organizacion. Pese
a las grandes similitudes entre la formulacion formal de la metodologia y la
participacion de Expertos en MAPS, tal como se presentd en la comparativa
expuesta en la Tabla N°1, existen diferencias en la forma de participacion dentro del
grupo de expertos. Mientras en el Grupo Delphi estos no interactuan entre si, en
MAPS Chile este intercambio de opiniones expertas se realizaba en sesiones

grupales en que la interaccién y la discusion eran un elemento central.

La utilizacion de estos tres ejes estructuran el concepto de participacion a
través del proceso decisional observado en MAPS Chile. La metodologia de toma
de decisiones participativa toma elementos de estos tres métodos decisionales
grupales y configura un mecanismo de integracién de las opiniones y perspectivas
de todos los sectores participantes de la organizacion, permitiendo por un lado,
abordar la complejidad y policontexturalidad del problema que aborda MAPS. Por
otra parte, la incorporacion de estos sectores mediante un proceso participativo
entrega legitimidad a las decisiones tomadas por el Comité Ejecutivo, que es el que
procesa las discusiones desarrolladas en el Grupo de Construccién de Escenarios
y fundamentalmente, legitima las decisiones del Comité Directivo, que es la ultima

instancia de decision dentro del proceso decisional de la organizacion.

7. Fortalezas y debilidades de la toma de decisiones participativa en el

proyecto.

En términos generales, Calfucoy (2015) indica que el proyecto MAPS tiene
tres caracteristicas que lo hacen unico: su conexion gubernamental, que le permite
potencialmente influir en la agenda publica; la calidad de la investigacion
desarrollada; y finalmente, la innovacion de incorporar un método participativo para

generar informacion para apoyar en el disefio de politicas publicas ambientales.
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Estas tres caracteristicas se relacionan estrechamente con las principales
fortalezas y debilidades observadas y declaradas de MAPS Chile como

organizacion.

Por un lado, la principal fortaleza del MAPS Chile es la legitimidad y calidad
de sus resultados, las que son producto del proceso decisional participativo con el
cual se desarroll6 el trabajo de la organizacion. Esto, debido a las caracteristicas
mencionadas en el capitulo 3 respecto del rol del concepto participacion en MAPS
Chile:

1. Aseguracion de la calidad de la investigacién: La participacion no solo de
académicos que validan la calidad de los resultados del proceso de
investigacion desde un punto de vista cientifico, sino que la participacion del
panel de expertos y la aplicacion del método Delphi como de la revision de
pares que se generaba en las reuniones del grupo de construccion de
escenarios permitieron un espacio de critica, deconstruccion y
reconstruccion de los resultados generados por el proyecto para ser
presentados al comité directivo. Este proceso de constante iteracion de los
resultados en términos de calidad, permiti6 generar varias versiones
preliminares de resultados que fueron discutidos y validados en el Grupo de
Construccion de Escenarios, procesados por el Comité Ejecutivo y finalmente
refrendados como resultados definitivos ante el Comité Directivo. Este
proceso de revision por pares y de iteracion no habria sido posible sin
considerar al proceso decisional participativo al centro las operaciones
organizacionales de MAPS Chile.

2. Legitimacion de los resultados obtenidos: El hecho de que el panel de
expertos haya sido construido con miembros provenientes de la totalidad de
los sectores productivos involucrados en el problema central del proyecto,
permitié dar legitimidad a los resultados, ya que se contemplé una gran
variedad de visiones expertas en cada sector. Esto, posibilité el desarrollo de
medidas de mitigacion con menores probabilidades de generar impactos
negativos. El hecho de que el proceso de toma de decisiones haya sido
orientado hacia el consenso en las discusiones del grupo de construccion de
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escenarios, también asegura la legitimidad de los resultados del proyecto,
dado que todos los sectores participantes contaron con las instancias para
expresar sus acuerdos y desacuerdos mediante discusiones que permitieran
llegar a puntos en comun. El registro de reservas representa la solucion final
ante una diferencia insalvable y también contribuye a salvaguardar la

legitimidad de los resultados y del proceso participativo.

Por otra parte, respecto a las debilidades del proyecto, existe una unanimidad
entre los participantes entrevistados respecto del hecho que los resultados de
MAPS Chile no son vinculantes para el Estado como elemento decisional para el
disefio de politica publica.

El proyecto MAPS desde su definicion oficial original fue concebido como un
proyecto gubernamental, ya que responde a el intento del Estado de Chile por
cumplir con los compromisos que el gobierno adquirié para reducir las emisiones de
gas de invernadero del pais por 20% para el afio 2020. Pese a ser un proyecto
originado, dirigido y mandatado por el gobierno, este fue disefiado y presentado
como un proceso no vinculante pero que tendria la funcion de apoyar las
definiciones del pais para la consecucion de este compromiso. El proyecto, pese a
sus resultados no vinculantes, ha aportado resultados significativos a las propuestas

del pais respecto de su compromiso de reduccion de emisiones.

No obstante, entre los participantes entrevistados para esta investigacion
existe la preocupacion o el temor de que los resultados no tengan el suficiente
impacto en el proceso decisional de politicas publicas a nivel gubernamental debido
a esta falta de vinculacién entre los resultados y las decisiones sobre las que estos
pueden influir. Las dudas respecto del uso efectivo de los resultados del proyecto
en el proceso decisional publico radica fundamentalmente en motivos como el
cambio de gobierno en medio del desarrollo del proyecto (con el consecuente
cambio en las prioridades del Estado de la mano con el nuevo gobierno) y el clima
de desaceleraciéon econdmica que produce también un cambio de prioridades. En
palabras un miembro del Comité Ejecutivo:
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“...como te digo MAPS nunca tuvo la pretension de ser vinculante,
la pretension de MAPS era ser un proceso como de bola de nieve,
que fuera ganando peso, ganado peso y que después como que
fuera imposible no hacer otra cosa que lo que fuera mas razonable.
Pero jugaron muy en contra dos cosas: 1) Un Gobierno nuevo con
un Ministerio de Hacienda que venia con una agenda muy ocupada
con reformas... ... y por otra parte viene la pseudo recesion o la
deceleracion economica, que hace que cualquier tema que no sea
estrictamente ligado al crecimiento o a las demandas sociales mas
sentidas... pasa a ser, si no secundario, totalmente marginal... y yo
creo que esos dos elementos nos jugaron muy en contra... que
hicieron que un pais que es gobernado por Ministerio de Hacienda

en el fondo eh... este tema quedara relegado al ultimo rincon.”

(Miembro del Comité Ejecutivo)

Esta sensacion de que los resultados del proyecto pasan a un segundo plano,
0 que no tienen un correlato en las decisiones del gobierno, es compartido por otros
miembros del proyecto. En particular, respecto del nivel de aplicacion de los criterios
y resultados de MAPS en las decisiones gubernamentales. Se plantea el temor de
que los tomadores de decisidon en el Estado opten por los criterios minimos
entregados por MAPS al momento de desarrollar politicas publicas de mitigacion.
Este, es un escenario definido como decepcionante, luego de un trabajo de cuatro
anos desarrollando lineas de base y escenarios futuros para generar mitigacion en
Chile:

“...por otra parte en téerminos de desafio... pa’ mi gusto es un
desafio importante, que tiene que ver con el hecho de que si tu ves
los resultados de MAPS, nunca iban a ser vinculantes.
jEvidentemente no son leyes! A partir de los resultados de MAPS
el Gobierno de Chile define, decide una... un compromiso para
Paris ahora. Un compromiso del Gobierno Chile para Paris es lo

mas bajo que se puede hacer en términos de ambicion segun los
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resultados de MAPS. Si MAPS entrega un rango asi y el Gobierno
de Chile opta por el minimo, eso pa’ mi es bien decepcionante la
verdad... como persona que viene participando de este proyecto

hace cuatro anos...”

(Miembro del Comité Ejecutivo)

Por tanto, es interesante que una de las caracteristicas mas particulares
MAPS Chile, su vinculacion directa con el gobierno y su potencialidad de influir en
el proceso de disefio de politicas publicas, sea al mismo tiempo una de sus
principales debilidades. Esta paradoja se produce porque esa misma vinculacion
directa se debilita, a causa de la premisa de decisién que plantea los resultados de
MAPS como no vinculantes para el gobierno.

8. Reflexién sobre la replicabilidad del modelo de toma de decisiones
de MAPS.

Partiendo de la base de que el proyecto MAPS Chile es la aplicacién al
contexto nacional de un proyecto de similares caracteristicas realizado por el
gobierno de Sudafrica, y del hecho de que existen proyectos MAPS paralelamente
funcionando en otros paises latinoamericanos como Brasil, Colombia y Peru, queda
sumamente claro que el modelo y la metodologia MAPS es perfectamente replicable
a las distintas realidades nacionales.

No obstante, nos interesa hacer una breve reflexion tedrica especificamente
respecto del proceso de toma de decisiones utilizado por MAPS Chile, el cual fue

ilustrado en el capitulo 3 de esta investigacion.

Las caracteristicas de este proceso decisional responden a las decisiones de
disefio del proyecto, tomadas en su inicio y tienen estrecha relacién con la
incorporacion de una metodologia participativa de toma de decisiones en una etapa
del proceso general, a través de la que se validan y legitiman los resultados y

productos intermedios del proyecto, tal como vimos anteriormente.

Si bien es cierto, la metodologia MAPS es particular, su replicabilidad es

abordable desde el punto de vista de las recientemente mencionadas iteraciones
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del proyecto en otros paises de la region, y mediante la comparacion del proceso
decisional con el modelo de gestidbn estratégica colaborativa (GEC) para
organizaciones de colaboracion social intersectorial desarrollado por Clarke y Fuller
(2010), a través del cual se evalua el proceso de disefio e implementacion de

estrategias colaborativas intersectoriales.

El modelo de los autores se compone de cuatro etapas consecutivas,
estructuradas como un proceso en que existen ciclos de retroalimentacion entre
cada etapa, de manera similar al proceso decisional de MAPS. Las etapas del
modelo son las siguientes (Clarke y Fuller, 2010, pp. 88—90):

1. Evaluacién del contexto y formacion de la colaboracion: En esta etapa
se evalua el problema a abordar, se deciden quienes seran los potenciales
participantes, los recursos que se necesitan, etc. Los participantes son
invitados por un equipo u organizacion convocante. Esta etapa no es
monolitica porque la composicion de participantes varia en torno a la voluntad
de estos y de los posibles cambios o situaciones emergentes respecto del
problema a abordar.

2. Formulacion del plan estratégico: Los participantes de la colaboracion
trabajan en la busqueda de una visidbn comun y acuerdan los objetivos de la
colaboracion en base a esta vision comun. Se establecen “las reglas del
juego” y se negocia y establecen las formas de trabajo.

3. Implementacién: Esta etapa ocurre a dos niveles simultaneamente, tanto a
nivel de la colaboracion como a nivel de cada participante y con abordajes
deliberados y emergentes simultaneamente. Tanto la colaboracién general
como cada participante implementa el plan de acuerdo a los objetivos
planteados en la etapa 2, pero también debe ser capaz de adaptar su trabajo
a las situaciones o informaciones emergentes respecto del problema (los
autores se refieren a esto con la nocion de “cambios en el dominio”). El nivel
de la colaboracion general de la implementacion se refiere al trabajo conjunto
y al problema central por la que la colaboracion de forma, mientras que el
nivel de implementacion de cada participante se refiere a las labores
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especificas que debe cumplir dado los conocimientos, recursos o
capacidades que aporta a la colaboracion.

4. Resultados: Resultados de proceso o resultados finales de la colaboracién
y del trabajo particular de sus participantes. Los autores identifican seis tipos
de resultados, dependiendo del foco de los resultados:

e De Plan: Relativos al plan especifico desarrollado por la colaboracién.

e De Proceso: Resultados que llevan a transformaciones en la
formacion, diseno e implementacion de la colaboracion.

e Asociativos: Que producen cambios en alguno de los asociados
(participantes) de la colaboracion.

e De Stakeholder externo: Que producen transformaciones en las
relaciones de la colaboracién con partes interesadas externas a esta.

e Personales: Resultados de la colaboracion cuyo alcance solo afecta a
un individuo en particular.

e Ambientales: Resultados inesperados en materia ambiental, social,
regulatoria, legal, politica o tecnoloégica, que van mas alla de los
objetivos formulados en el plan de colaboracién.

El elemento del modelo denominado “cambios en el dominio”, refiere a
transformaciones en el problema no producidas por la actividad de la colaboracion,
y también es un dispositivo conceptual que permite a los autores, en base a la critica
de Mintzberg (1990) a la validez de los modelos lineales para explicar la
implementacion de una estrategia organizacional. Esto, ya que las etapas de
formulacion e implementacion tienden a superponerse. Clarke y Fuller incorporaron
este mecanismo de correccidon que permite al modelo hacerse cargo de las
actividades sobrepuestas y de la toma de decision ciclica que ocurre en los circuitos
de retroalimentacion que se dan en el modelo y que también ocurren en nuestro

recuento del proceso decisional en MAPS Chile.

Clarke y Fuller (2010) delinearon su modelo en el siguiente diagrama:
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llustracion 10: Modelo de gestidon estratégica colaborativa

|\ Formulacién I\ Implementacion Implementacion
Contexto/ Plan deliberada + deliberada + Resultados
Formacion . . emergente de emergente de dela
A - Estratégico ! g »
sociacion Colaborativo estrategia por la estrategia por la Implementacion
l/ l/ asociacion organizaciones l/

“ I !

4

Cambios en el dominio

Fuente: Clarke y Fuller (2010)

La ilustracion muestra las etapas del modelo GEC, con sus circuitos de
retroalimentacion. Este modelo nos permite considerar el proceso participativo
decisional utilizado en MAPS Chile como un proceso decisional replicable, dado que
sus etapas se ajustan o pueden ajustarse a las planteadas por este modelo, que es
una formulacion tedrica de procesos de colaboracion intersectorial reales, ya
desarrollados exitosamente. El modelo fue desarrollado a partir de la experiencia
colaborativa en dos comunidades en las ciudades de Antgonish y Montreal en
Canada, las cuales fueron los casos de estudio para su desarrollo (Clarke y Fuller,
2010).

La principal diferencia entre el modelo GEC y el proceso decisional
participativo en MAPS es que, al igual que la gran mayoria de la literatura acerca de
organizaciones de colaboracién social intersectorial, los participantes de la
colaboracion son organizaciones y no individuos, como es el caso de MAPS. No
obstante esta particularidad, consideramos que ambos procesos son comparables

de la siguiente manera.
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Tabla 3: Comparacién entre etapas del Modelo GCE y Proceso Decisional
MAPS

Modelo de Gestion Estratégica Proceso Decisional MAPS CHILE
Colaborativa

Contexto/Formacion Asociacion Disefio/Mandato (Nivel ministerial)

Formulacion del plan colaborativo estratégico Disefio (Comité directivo)

Implementacion
(Asociacion/Organizaciones) Circuitos de retroalimentacion entre Equipos,
GCE/GCV y Comité directivo

Resultados

Fuente: Elaboracion propia.

En el modelo GEC, la etapa de Contexto/Formacién Asociacién es la que
considera el problema a abordar con la colaboracion intersectorial y convoca a los
potenciales participantes y stakeholders. En el proceso decisional particpativo
MAPS, esta etapa es homologable a la etapa de formulacion del Mandato, en el que
se determinaron los equipos participantes del proyecto y se establecio la naturaleza
del problema a afrontar con la formacion de MAPS Chile.

Luego, la Formulacion del plan colaborativo estratégico en el modelo GEC,
puede ser comparada con la etapa de disefio del proyecto en MAPS, ya que en
ambas se formularon los objetivos, “reglas del juego” y formas de trabajo para

ambos casos.

Finalmente, las etapas de Implementacion y Resultados en el modelo GEC
son comparables a las etapas de desarrollo del trabajo de MAPS, en las que se
generaron los circuitos de retroalimentacion de decisiones que permitieron la
iteracion de resultados y su posterior validacion. Ambas etapas son homologables
porque consideran el proceso mismo de operacion de la colaboracion intersectorial,
tomando en cuenta las negociaciones y trade-offs que inevitablemente tendran que
hacerse en dos procesos de toma de decisiones que involucran distintos actores

con caracteristicas y orientaciones diferentes unidos en un objetivo comun.

Por otro lado, las similitudes no solo se restringen a la aplicacién de un
modelo abstracto de etapas homologables al proceso decisional, sino que también

a la naturaleza del problema abordado por los dos casos: la busqueda e
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identificacion de medidas para obtener un desarrollo sustentable. En el caso de las
comunidades canadienses, el plan requeria la formulacidn de objetivos para
desarrollar sustentablemente cada comunidad, mediante la utilizacién de recursos
y capacidades de los distintos sectores productivos involucrados en cada ciudad. El
caso de MAPS Chile, como lo hemos expuesto es la busqueda de evidencia
cientifica que respalde el desarrollo de medidas de mitigacion al cambio climatico

permitiendo un desarrollo econémico sustentable para el pais.

Si bien es cierto existen importantes diferencias de escala, alcance,
metodologia y objetivos, en términos generales la tematica y la naturaleza del
problema es sumamente similar, asi como la forma y el desarrollo de los procesos
de implementacion y decision de ambos casos, en especial haciendo la abstraccion
que permite la comparacion del proceso decisional MAPS con el modelo de gestion
estratégica colaborativa.

La existencia de otras experiencias colaborativas que se estructuran en
términos de su funcionamiento de manera similar al proceso decisional desarrollado
por el proyecto MAPS en Chile, da cuenta de una potencial replicabilidad del modelo
MAPS en organizaciones emergentes similares en otros paises o contextos, asi
como de su utilidad para el abordaje de problematicas sociales que requieren de los
recursos, conocimientos y capacidades de mas de un sector de la sociedad debido
a la naturaleza compleja del problema.
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V. Conclusiones

En la presente investigacion hemos desarrollado un analisis de los procesos
decisionales participativos en organizaciones de colaboracién social intersectorial,
utilizando como caso de estudio la experiencia de MAPS Chile como organizacion
gue en el centro de su proceso de comunicacion de decisiones tiene como premisa
de decision la inclusion de la participacion como un mecanismo con una triple
utilidad: validacidn técnica y aseguramiento de la calidad de sus resultados;
legitimacion y representatividad sectorial de éstos, y finamente; aseguramiento del
abordaje de un problema intersectorial contando con la perspectiva de todos los
sectores afectados e involucrados.

No obstante, hay algunas preguntas por responder dentro del marco de esta
tesis, particularmente respecto a la naturaleza de MAPS como organizacion y a la
naturaleza de la participacion de los miembros de ésta.

1. ¢Es MAPS una organizacion de colaboracion social intersectorial?

Anteriormente mencionabamos que la razon principal que justifica o explica
la existencia de organizaciones de colaboracion social intersectorial es la existencia
de un equilibrio compartido de poderes en el mundo actual, en el que una gran
variedad de grupos, organizaciones y sectores estan involucradas, afectadas,
interesadas o con algun nivel de responsabilidad de actuar, en especial en lo
referente a situaciones que desafian a la sociedad por tratarse de asuntos publicos
(Bryson et al., 2006a).

Adicionalmente, otra razon fundamental que justifica la existencia y la
formacion de organizaciones que requieran la colaboracion de actores provenientes
de distintos sectores de la sociedad es el abordaje de problematicas altamente
complejas que se originan en medio de una sociedad igualmente compleja, la cual
constantemente se especializa, o diferencia funcionalmente. La complejidad
creciente de la sociedad moderna produce una dinamica de alta diferenciacion

interna en los sistemas sociales, la que produce una alta especializaciéon de los
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procedimientos para resolver los problemas que enfrentan, asi como multiples

posibilidades de interrelacion con su entorno (Mascarefio, 2012, p. 85).

Dadas estas caracteristicas, es sencillamente natural que para enfrentar
problemas altamente complejos como el desarrollo de medidas de mitigacion de los
efectos de la emanacion de gases de invernadero que permitan un desarrollo
econdmico sustentable, sea necesaria la participacion de organizaciones, o actores
individuales y colectivos pertenecientes a los diversos sistemas funcionales

relacionados con el problema en cuestion.

Si analizamos el problema recién enunciado, a simple vista podemos
identificar a lo menos dos subsistemas funcionales involucrados: el sistema
econdmico y el sistema de la ciencia. No obstante, para que las medidas
desarrolladas respecto del problema tengan aplicabilidad y fuerza, es necesaria la
participacion del sistema politico, el cual mediante su apoyo a las medidas de
mitigacion desarrolladas puede instalarlas en la sociedad mediante su
transformacion en politicas publicas que tengan algun grado de poder de vinculacion
para el resto de la sociedad. Esta necesidad de participacion del sistema politico en
una colaboracién de este tipo no es solo un analisis propio respecto del problema,
sino que también es una necesidad declarada en el disefio del proyecto MAPS Chile

y por los actores involucrados que participaron de esta investigacion.

De igual manera, la participacion del sistema de la ciencia, representado por
los investigadores participantes y el sistema econdmico, representado por los
distintos sectores productivos de la sociedad -que de una u otra manera formaron
parte del proceso participativo a través del conocimiento experto en cada sector
aportado por los miembros del grupo de construccion de escenarios- son
necesidades provenientes no solo de este sencillo analisis sino que también fueron

declaradas por el disefio del proyecto MAPS y por sus participantes.

Con esta breve descripcién de los motivos que impulsan la formacién de
organizaciones de colaboracion social intersectorial, introducimos nuestro analisis
respecto de la forma en que el proyecto MAPS Chile, estudiado en esta

investigacion, puede configurarse como una OCSI, debido a que en nuestra opinidn,
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y a la luz de la estructura organizacional observada, de los motivos por los cuales
se forma el proyecto, los sectores involucrados y los aportes de cada uno de estos,
consideramos que se reunen un numero considerable de caracteristicas
mencionadas por la literatura respecto de la colaboracién intersectorial, las cuales
nos permitiria definir a MAPS como un tipo de OCSI, con particularidades propias
que impiden, claramente, que se convierta en un ejemplo “de texto” de este tipo de
organizaciones pero que no obstante, se ajusta al modelo propuesto. A continuacion
veremos de qué manera MAPS puede entenderse como una OCSI.

1.1. Tipo de OCSI y plataforma de colaboracion de MAPS Chile

A partir del meta-analisis realizado por Selsky y Parker (2005) respecto de la
literatura que aborda el concepto de organizaciones de colaboracion social
intersectorial, los autores identificaron dos formas de clasificacién para las OCSI,
las “arenas” y las “plataformas”, presentadas en el primer capitulo de la presente

investigacion.

Tal como mencionamos anteriormente, la naturaleza del problema
enfrentado por MAPS Chile demuestra que este existe en el intersticio sectorial
entre los sectores publico, académico/cientifico y privado. Dicho a la manera de
Luhmann, se presentaria en el entorno de los sistemas politico, de la ciencia y
econdmico. Esta caracteristica nos hace considerar a MAPS como una OCSI
operando en el dominio de la Arena 4 de las colaboraciones intersectoriales, la cual
fue definida por Selsky y Parker (2005, 2010) como “asociaciones tri-sectoriales o
proyectos multisectoriales a gran escala y a nivel nacional o internacional,
enfocados principalmente en problemas como desarrollo comunitario, servicios

sociales, salud y asuntos ambientales”.

Por lo tanto, el procedimiento analitico de clasificacion por arenas cuenta con
tres requisitos a revisar: tri-sectorialidad, escala de la colaboracion y naturaleza del

problema.

1. Tri-sectorialidad: En MAPS encontramos la colaboracién de los tres
sectores (sistemas) mencionados anteriormente: publico (politico), academia

(ciencia) y privado (economico), ademas de la participacion de la sociedad

108



civil mediante las organizaciones no gubernamentales, por lo que el criterio
de la tri-sectorialidad se cumple.

2. Escala de la colaboracién: Por otra parte, el proyecto es un proyecto a gran
escala en términos de sus resultados y de los actores participantes, dado que
fue mandatado por el Estado de Chile, involucrando a siete de sus
ministerios, con un numeroso equipo de personas participando de su
estructura formal y procesual, asi como del proceso participativo que lo
sustenta y valida.

3. Naturaleza del problema: El objetivo declarado por MAPS, de generar
evidencia cientifica que apoye la formulacién y la toma de decisiones hacia
medidas de mitigacion de la emision de gases de invernadero causantes del
cambio climatico permitiendo un desarrollo sustentable para el pais es un
problema enfocado primordialmente en lo ambiental pero con una raigambre
profundamente politica y econdmica, lo que hace necesaria la participacion

de los sectores involucrados.

Por otro lado, si realizamos la clasificacion de MAPS como OCSI dentro de
las plataformas presentadas por Selsky y Parker (2005, 2010), consideramos que
MAPS y la naturaleza de la colaboracién intersectorial existente en el proyecto opera
sobre la plataforma de problemas sociales, entendida como una colaboracién en la
que los participantes son stakeholders en el problema en cuestion y no
representantes de organizaciones o sectores especificos con agendas propias. La
colaboracion se entienda como un acuerdo de asociacion temporal en que se
trabaja de manera comun en pos de un fin (Roberts y Bradley, 1991 en Selsky y
Parker, 2005). Adicionalmente, la plataforma de problemas sociales para la OCSI,
presenta diversas dimensiones que la caracterizan, tales como un interés en
colaborar basado sobre un mandato o designado en torno al problema social en
especifico, con el sector privado trabajando en funcién de un interés por cumplir con

politicas de responsabilidad social empresarial.

El asunto a abordar mediante una colaboracion basada en la plataforma de
problemas sociales, habitualmente se define de manera externa a la colaboracién,

en base a asuntos de agenda publica o por temas impulsados por grupos de interés
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social, orientando el trabajo de manera integrativa (abordando el problema en
cuestion con el aporte de los recursos, conocimientos y capacidades particulares de
los participantes).

Finalmente, en términos mas formales, la colaboracion basada en la
plataforma de problemas sociales se configura con una estructura con partes

interdependientes entre si y con una segmentacion clara entre estas.

A partir de estas caracteristicas, podemos afirmar que MAPS efectivamente
opera sobre la base de la plataforma de problemas sociales, dado el origen del
proyecto y su foco central en un problema especifico, unido a la definicion del
problema, la cual fue desarrollada por el comité directivo y el comité ejecutivo para
ser entregada a la instancia en la que reside el elemento primordial que hace posible
considerar a MAPS como una OCSI: el grupo de construccidén de escenarios.

La orientacion del proyecto es efectivamente integrativa, al ser un proyecto
con el fin de resolver un problema con capacidades instaladas y mediante la
retroalimentacion de un grupo de expertos provenientes de los distintos sectores
involucrados en el problema como stakeholders.

En el caso de MAPS, los participantes son stakeholders del ‘problema’y no
de los intereses particulares que representan fuera del proyecto entendido como
OCSI. Sin embargo, esta separacion es solo una declaracion formal de intenciones.
En la practica, durante las sesiones del Grupo de Construccion de Escenarios,
muchas de las observaciones e intervenciones de sus miembros podrian haber
estado impulsadas por la intencion de defender los intereses de su sector u

organizaciones de origen.

Por ultimo, en los aspectos formales como organizacion, las estructuras
formal y procesual de MAPS Chile responden a la idea de interdependencia y de
segmentacion clara presentada por Selsky y Parker (2005, 2010). Esto se evidencia
en la propuesta de estructura procesual presentada en el capitulo 2 de esta
investigacion, en la que se exponen los distintos circuitos de retroalimentacién de
decisiones entre el grupo de construccion de escenarios, el comité ejecutivo y el

comité directivo. De igual manera, el aspecto participativo, la validacion de pares y
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el trabajo sectorial realizado en cada reunién del grupo de construccion de
escenarios son una réplica de esta interdependencia intersectorial pero aplicada al

contexto especifico e interno del proceso participativo de MAPS.

1.2. ¢;Colaboracion intersectorial a titulo personal y no

organizacional?

Tal como mencionabamos anteriormente, hay otras dos premisas
decisionales en MAPS, las que se desprenden de la premisa participativa. Estas
tienen relacion con la naturaleza de los participantes del proceso participativo y con

la naturaleza de la participacion misma de estos integrantes.

Los autores que trabajan el concepto de organizaciones de colaboracion
social intersectorial, habitualmente consideran la colaboracion como un fenbmeno
inter organizacional (empresas/Estado, ONG/empresas, empresas/empresas) y
multisectorial (Clarke y Fuller, 2010; Koschmann, Kuhn, y Pfarrer, 2012; Selsky y
Parker, 2005, 2010; Vurro et al., 2010; Waddock, 1988, 1991).

El caso de MAPS Chile es distinto, dadas las premisas de decision
anteriormente mencionadas. La primera de estas premisas indica que los
integrantes del proceso participativo a través del Grupo de Construccion de
Escenarios (la expresidn de la colaboracién intersectorial en MAPS), son individuos
y no organizaciones. Mas aun, el disefio organizacional de MAPS establece que
estos individuos participantes del Grupo de Construccion de Escenarios formaran
parte de este a titulo personal y no como representantes de organizaciones,
sectores o intereses colectivos (Calfucoy, 2015; MAPS Chile, 2013, 2014b). Este
ultimo requerimiento es la segunda premisa decisional que se desprende de la
premisa participativa: la no-representacion organizacional o sectorial a través de la

participacion en MAPS.

No obstante, consideramos que esta caracteristica de la participacion en
MAPS Chile es solo una formulacion formal y nominal, dado que en la practica, de
acuerdo a las entrevistas realizadas, mucha de la participacion de los miembros del
Grupo de Construccion de Escenarios se podia interpretar como una defensa o

representacion de los respectivos sectores y organizaciones de origen de los
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participantes. Un miembro del Comité Ejecutivo se refirid a la aparente disociacion
entre participacion a titulo personal y representacion de intereses sectoriales u

organizacionales de la siguiente manera:

“...se veia claramente en los representantes de generadoras, por
ejemplo, de energia. En... mineria que mencionabamos, también
en forestal eh... porque hay ciertas cosas que, que generan
sensibilidad y tu queris posicionar ciertos temas. Es una cosa que
yo creo que es inevitable. No digo de que este mal, pero no asumirlo

yo creo que es vendarse los 0jos.”
(Miembro del Comité Ejecutivo)

Por otro lado, un miembro del Grupo de Construccién de Escenarios
perteneciente al sector minero, plantea que en el caso de las personas participantes
de su sector, existio cierta uniformidad de criterios pero no debido a una defensa
corporativa del sector por parte de sus representantes, sino que al ser un rubro que
agrupa una cantidad relativamente pequefia de organizaciones, la coordinacion se

vuelve mas natural:

“...yo siento que en el caso... o al menos en el caso nuestro. En el
resto me cuesta vislumbrar. Yo te diria que en el caso nuestro,
quizas fue el unico donde, si bien en teoria éramos
representantes... 6sea no representabamos a nadie, sino que era
a titulo personal... se dio una cierta logica de representatividad

sectorial.”
(Miembro del Grupo de Construccion de Escenarios)

Posiblemente, lo que ocurria en esta situaciéon binaria de participacion
personal/representacion sectorial, es la imposibilidad de los actores participantes
del proceso decisional participativo, de observar sus propias distinciones en tanto
observadores de primer orden. Recordemos que un observador es incapaz de ver
sus propios mecanismos de distincion. Estos son opacos para él (Luhmann, 2007).
En este sentido, la aparente contradiccidn discursiva respecto de la naturaleza de
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la participacion en el proceso entre el miembro del Comité Ejecutivo y el miembro
del Grupo de Construccion de Escenarios se debe a una diferencia en el orden de
la observaciéon. EI miembro del Grupo de Construccion de Escenarios, al observar
Su propia participacion en el proceso, es incapaz de observar las distinciones que
hicieron posible dicha participacion, invisibilizando parcialmente el elemento de
representacion sectorial que si fue observado por los miembros del Comité
Ejecutivo, quien al observar en segundo orden la participacion en el proceso, es
capaz de observar las distinciones de los participantes.

Esta interpretacién, daria cuenta de la imposibilidad de los participantes del
proceso participativo, de disociarse de sus filiaciones organizacionales y sectoriales
en las instancias decisionales de MAPS. De hecho, otro miembro del Grupo de
Construcciéon de Escenarios, también ligado al rubro minero plantea que:

“...es muy dificil obtenerse de participar con una vision propia de la
mineria en una discusion al respecto. No defendiendo a Codelco,

€S0 Si que no... pero si como una Vvision [propia] de la Mineria.”

(Miembro del Grupo de Construccion de Escenarios)

La participacion de individuos en lugar de organizaciones como actores
colaborativos en una asociacion intersectorial es una diferencia fundamental entre
la literatura acerca de las OCSI y la practica del caso MAPS Chile. Sin embargo,
consideramos que esta diferencia no impide la pensar en MAPS como una forma
de OCSI, dado que la participacion del Estado en el proyecto se da como
organizacion y no a través de sus participantes a titulo personal. Esto, permite
estructurar un sector de la sociedad participante como organizacién dentro de
MAPS entendido como OCSI. Mientras que el resto de los sectores, se encuentran
representados por la participacion de los miembros de otras instancias, tales como
el comité ejecutivo, el grupo de construccibn de escenarios y los equipos
consultores. Adicionalmente, la imposibilidad (parcial o total) de disociar la
pertenencia sectorial y organizacional de la opinion estrictamente personal, permite
pensar una colaboracion entre organizaciones, las que son representadas por sus

integrantes en el proceso decisional participativo de MAPS.
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2. La toma de decisiones participativa en MAPS como organizacioén de

colaboracion social intersectorial.

En la presente investigacion el objetivo general a cumplir fue desarrollar una
descripcion el proceso participativo de toma de decisiones de MAPS Chile,
entendiendo al proyecto como una organizacion de colaboracién social

intersectorial.

Este proceso decisional es efectivamente un proceso, con varias etapas e
iteraciones para finalmente obtener un resultado. Estas iteraciones ocurren en
varias instancias de trabajo a través del tiempo y en distintos puntos de la estructura
organizacional, a través de un mecanismo de discusion, validacion, y aprobacion de
la informacion producida por los distintos equipos encargados de desarrollar el
trabajo primario de MAPS Chile. Este mecanismo es dependiente de uno de los
elementos distintivos de MAPS Chile como organizacion: La incorporacion del

concepto de participacion dentro del disefio organizacional del proyecto.

El primer paso hacia la consecucion del objetivo de esta investigacion fue
caracterizar la influencia del proceso participativo con el que se disei6 el proyecto
sobre su proceso decisional.

La participacion tiene una gran importancia en los resultados finales del
trabajo de MAPS como organizacion. Esto es porque la participacion dentro del
proceso decisional tiene la triple funcion de servir como mecanismo de control, de
validacion y de legitimacion. De tal manera que la participacion, respectivamente,
asegura la calidad de la investigacion realizada, valida los métodos utilizados para
desarrollarla y legitima estos resultados con opiniones y observaciones
provenientes de todos los sectores involucrados o afectados por ella.

La participacidn tiene caracteristicas sumamente especificas en el proyecto
MAPS Chile. Las cuales también tienen una influencia en el proceso decisional y

estructuran la triple funcion de la participacion que acabamos de mencionar.

En primer lugar, la participacién se define como una participacion a titulo

personal, de personas con una experiencia considerable en tematicas como cambio
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climatico, desarrollo sustentable y en particular, con experiencia en alguno de los
distintos sectores directamente involucrados en la problematica a resolver mediante
el proyecto. Y tal como acabamos de exponer, existe un conflicto entre el disefo
organizacional que contempla esta premisa de decision y la practica en el proceso
decisional participativo, donde efectivamente se presentan posiciones de

representacion organizacional y sectorial.

La participacion dentro del proyecto es entre pares y de manera voluntaria y
no en representacion de las empresas o sectores de origen de los participantes.
Finalmente, la participacion se lleva a cabo en un proceso deliberativo (grupo de
construccion de escenarios) guiado y moderado por la figura de un facilitador o lider
de proceso, quien junto a un lider de investigacion estan a la cabeza de un equipo
(comité ejecutivo) encargado de procesar toda la informacion y decisiones que se
toman en el proceso participativo para ser presentadas a la instancia final de

decision: el comité directivo.

En torno a estas tres caracteristicas de la participacién se estructuran las tres
funciones del concepto dentro del proceso decisional del proyecto: 1) La
participacion de expertos conforma un panel de revision por pares que a través de
la discusidon moderada por el lider de proyecto tienen la funcién de asegurar la
calidad de los resultados; 2) esto se consigue adicionalmente mediante la
conformacién del panel de expertos antes mencionados, que mediante un método
similar a la metodologia Delphi de toma de decisiones grupales son capaces de
validar metodologicamente el trabajo de investigacion realizado; 3) finalmente, la
metodologia decisional basada en un panel de expertos conformado por los
distintos sectores involucrados en el problema que se intenta abordar con el
proyecto MAPS Chile, permite obtener una amplia variedad de visiones respecto del
problema, de la investigacion realizada, de los resultados obtenidos y de las
medidas de mitigacion desarrolladas que les da legitimidad. Todas estas visiones,
observaciones y opiniones son procesadas por el comité ejecutivo para ser
refrendadas por el comité directivo. Luego de su revisidn por esta ultima instancia,
se llega a resultados finales o se reinicia otro ciclo de retroalimentacion entre cada

elemento constituyente de la estructura organizacional del proyecto.
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Respecto de la estructura organizacional, esta representa un segundo paso
para la obtencion del objetivo general de esta investigacion. El proyecto MAPS Chile
presenta un disefio organizacional formal en el que se considera una relacion lineal
entre los distintos elementos que componen su estructura, con posiciones
jerarquicas y funciones definidas que resultan en un organigrama tradicional de
estructura organizacional jerarquica que, de manera teorica y parcial, responde a
una clasica estructura adhocratica (Mintzberg, 1980) en la que la organizacion
cuenta con una tecno estructura sumamente reducida en el peso de la toma de
decisiones pero con un staff de apoyo con una importancia alta en el proceso

decisional debido a las caracteristicas participativas del proyecto.

No obstante, a partir del testimonio de los informantes entrevistados en esta
investigacion surgié evidencia que apuntaba a la existencia de una estructura
organizacional paralela para el proyecto, la cual no se basaba en jerarquias ni
funciones establecidas, sino que en el peso que la toma de decisiones de cada
equipo dentro del proceso decisional general de la organizacién. Es asi que
desarrollamos la propuesta de una estructura procesual basada en la secuencia de
comunicacion de decisiones observada en el proyecto MAPS Chile. Esta estructura
se configura en torno al grupo de construccion de escenarios como instancia de
decisién central, la cual si bien es cierto no tiene en su poder las decisiones finales,
si tiene a su alcance las decisiones que dan forma a las posteriores decisiones que
se toman en el proyecto, tomando la forma de premisas de decision de manera

recursiva.

Adicionalmente, revisamos las transformaciones estructurales que el
proyecto experimento a lo largo del desarrollo de su trabajo, a medida que se iban
finalizando fases de su disefio y algunos componentes de su estructura caian en
desuso o se disolvian por no continuar siendo necesarios. Estos cambios se

observaron tanto a nivel de la estructura formal como procesal de la organizacion.

Finalmente, el ultimo paso en la consecucion del objetivo de esta
investigacion era definir la manera en que se resuelven las controversias en un

proceso decisional marcado por la participacion y por una multiplicidad de visiones
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y opiniones no necesariamente compartidas o compatibles. Incluso en ocasiones

potencialmente contrapuestas.

Mediante la investigacion llegamos a la conclusion de que el proyecto fue
disefado en sus inicios con una serie de premisas de decision del tipo llamado
‘programas” por Luhmann (2010), los cuales tienen la funcidn de servir como una
especie de “manual de instrucciones” para decidir ante determinadas situaciones.
Estos programas abarcaban desde los criterios de seleccidén para formar parte del
proceso participativo, la estructura formal del proyecto, las funciones de cada uno
de los elementos constituyentes de la estructura y finalmente, los mecanismos que

regulaban la participacion dentro del grupo de construccion de escenarios.

Para el caso de la resolucion de controversias, MAPS chile contaba con dos
mecanismos. El primero y primordial es una metodologia de toma de decisiones
grupales orientada al consenso. Este mecanismo decisional consensual fue
estipulado en el disefio original del proyecto, fue declarado por sus participantes en
el marco de esta investigacion y adicionalmente, se ajusta al proceso decisional
consensual propuesto por autores como DuBrin (2012), Lunenburg (2011) vy
Schweiger et al. (1986), el cual fue expuesto en profundidad en el capitulo 3.

El segundo mecanismo de resolucion de controversias es el de registro de
reservas en los resultados de investigacion. Este método consiste en el ingreso de
una observacién en los reportes de investigacidon y proceso, habitualmente a pie de
pagina en el que se deja constancia explicita del desacuerdo de uno o mas
participantes del proceso participativo, en caso de que la toma de decisiones grupal
no haya podido generar un consenso total entre los participantes. Este mecanismo,
deciamos, es de ultima instancia y no fue utilizado de manera masiva por el
proyecto, ya que las discusiones probaron ser utiles para la resolucion de conflictos
o divergencias de opinion, permitiendo llegar a resultados satisfactorios para los

involucrados en el proceso de validacion y legitimacion.

En sintesis, el proceso decisional de MAPS Chile es un proceso fuertemente
influido por las caracteristicas participativas del proyecto, el cual mediante una

estructura organizacional formal cuenta con distintos equipos con funciones propias
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y jerarquias preestablecidas a manera de premisas de decisién de asignacion de
personal. Paralelamente, mediante una estructura basada en el proceso decisional,
estos puestos y elementos estructurales tienen un peso significativamente distinto
en el proceso total de toma de decisiones de la organizacion. Esta es la mayor
influencia del proceso participativo en el proceso decisional, ya que si bien es cierto
las jerarquias y los ordenes de prelacion existen, las decisiones que toman las
instancias superiores ya vienen procesadas e influidas por las decisiones tomadas

en niveles estructurales “inferiores”.

La organizacion conté con premisas de decision que guiaron decisiones
posteriores sobre la manera en que se estructuraria el trabajo, la naturaleza de la
participacion dentro del proceso decisional participativo y respecto de quienes
serian los integrantes del mismo. Estas premisas llevaron al disefio de una
estructura organizacional que permitié la comunicacién de decisiones al interior de
MAPS. Este punto es sumamente relevante, dado lo planteado por Luhmann, (2007,
2010) para quien las organizaciones son un tipo de sistema social, y como tales,

estan compuestas de comunicacién.

Para Luhmann, los sistemas sociales son cerrados operativamente y
autorreferenciales. Es decir, que sdélo integran elementos del sistema como unidad
de funcion (Gibert y Correa, 2001). Los sistemas sociales estan compuestos de
comunicacion debido a que esta no puede ser reducida a la actividad individual y la
comunicacion es el elemento que puede generar una interaccidn social (mas
comunicacion), de la misma forma en que los pensamientos generan otros
pensamientos dando paso a la formacion de un sistema psiquico. Al emerger mas
comunicacién a partir de comunicacion, el sistema social se reproduce a si mismo
mediante la formacion de sus propios componentes. Para definir este proceso,
Luhmann importa el concepto de autopoiesis desde los desarrollos en biologia de

Humberto Maturana y Francisco Varela.

En el caso de las organizaciones, la comunicacion de decisiones es el elemento

que las compone, y como planteabamos anteriormente, las decisiones que
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permitieron la formacion de una estructura organizacional para comunicar

decisiones, posibilita el funcionamiento de MAPS Chile, al permitir su autopoiesis.

Las organizaciones sobreviven en tanto y en cuanto la comunicacion de
decisiones —la autopoiesis— se mantiene funcionando (Arnold, 2008). Esto puede
ocurrir cuando una decision resulta en el cese de las funciones de la organizacion
por ser una decision errada, o puede ocurrir, como es el caso de MAPS, cuando la
organizacion cumple el objetivo establecido en su disefio y su funcionamiento ya no

€s necesario.

3. Organizaciones de Colaboracién Social Intersectorial y

Diferenciacion Funcional.

Finalmente, y como reflexion tedrica final respecto de posibles desarrollos en
base al trabajo desarrollado en esta investigacion, es interesante destacar el
potencial rol de organizaciones como MAPS Chile o en general, organizaciones de
colaboracion social intersectorial como formas de acoplamiento estructural entre
sistemas cerrados, los cuales no son capaces de hacerse cargo autbnomamente de

la complejidad y policontexturalidad social, dada su clausura operativa.

En el contexto de la sociedad contemporanea, la cual se caracteriza por una
fuerte diferenciacion funcional, las organizaciones de colaboracion social
intersectorial como MAPS Chile pueden cumplir la funcion de servir como

estructuras intermedias entre subsistemas funcionales.

La conceptualizacion de las OCSI como formas de acoplamiento estructural
es posible pero teéricamente conflictiva dado que los acoplamientos estructurales,
entendidos segun la teoria de sistemas sociales autopoiéticos de Luhmann, se
expresan en la realidad en instituciones estables con valor de estructura, tales como
la constitucion, los contratos entre privados y los impuestos. Por el contrario, las
OCSlI tienden a ser organizaciones emergentes que tal como es el caso de MAPS
Chile, pueden ser de largo aliento pero habitualmente tienen fecha de caducidad al
ser concebidas como métodos de abordaje de problematicas sociales puntuales. No
obstante, la intersectorialidad y las fronteras cada vez mas porosas en la naturaleza

de los problemas sociales contemporaneos en términos de los sectores o sistemas
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a los que afectan hace necesario el desarrollo de opciones de abordaje

multisectorial que llenen los intersticios existentes intersistémicamente.

Por ejemplo, observando el caso de MAPS Chile, el comité ejecutivo, permite
estructurar la participacion del sector academia (sistema de la ciencia) en el
proyecto, aportando el conocimiento y las habilidades de investigacion para generar
la evidencia necesaria para los objetivos del proyecto. Por otra parte, el sector
privado (sistema economico) es representado mediante la participacion de las
empresas en los equipos consultores y a través de la participacion de los miembros
del grupo de construccion de escenarios, en particular al subdividirlos en subgrupos
en base a un criterio sectorial. Por otro lado, el Comité Directivo y el mandato
institucional de MAPS se articula en torno a la vinculacién politica de la

organizacion.

Una posible forma de entender el potencial rol de MAPS Chile como elemento
de acople emergente entre subsistemas funcionales es entender su naturaleza

organizacional.

Las organizaciones se forman en el interior de los sistemas funcionales.
Asumen las funciones y el codigo del sistema funcional que representan, dando
operatividad a los codigos y programas de los sistemas funcionales (Labraia,
Pérez, Rivera, y Campos, 2012). Una organizaciéon de colaboracién social
intersectorial como MAPS, al contar con capacidades y conocimientos propios de
las organizaciones de los distintos sistemas funcionales en las que habitualmente
participan sus miembros, puede dar operatividad a mas de un cédigo en el mismo

proceso decisional.

El siguiente diagrama ilustra el posicionamiento que proponemos para las
OCSI en el contexto de los acoplamientos estructurales entre los sistemas
funcionales de la sociedad:
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llustracion 11: Acoplamientos estructurales y Organizaciones Intersectoriales

Sistema Politico Sistema Ciencia

Asesoria / “Expertocracia”

A
\

(Poder/No Poder) (Verdad/No Verdad)

1 . . \
' Organizaciones '
Intersectoriales
(Operatividad)

Sistema
Econémico

(Pagar/No Pagar)

Fuente: Elaboracion propia

Las organizaciones son los unicos sistemas sociales capaces de
comunicarse con el entorno, dado que presuponen la autopoiesis sobre sus
decisiones. Esto les permite no contradecir su clausura operativa (Luhmann, 2007).
Gracias a esto, siguiendo los planteamientos de la Escuela de Montreal respecto de
los flujos comunicacionales esenciales para la constitucion de organizaciones, éstas
pueden posicionarse institucionalmente, mediante procesos de negociacion de su

status con stakeholders y otras organizaciones en su entorno (Schoeneborn, 2011).

Este posicionamiento que proponemos para las organizaciones de
colaboracion social intersectorial se relaciona con el quehacer de este tipo de
expresiones organizacionales, las que habitualmente se forman en torno a
problematicas sociales de gran alcance y que pueden traducirse en procesos
decisionales con miras al disefio de politicas publicas. Al menos desde la literatura,
las OCSI se orientan mas hacia el abordaje de problematicas sociales, siendo su
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operar mas cercano hacia los subsistemas de la ciencia, politico e incluso juridico,

siendo mas lejanas a las operaciones propias del sistema econémico.

Esta orientacion puede permitir estructurar una relacion entre el quehacer de
las OCSI y perspectivas de intervencion social tales como la del modelo de

coordinacion social descentralizada.

Al igual que las motivaciones para el surgimiento de organizaciones
complejas como las OCSI, las caracteristicas del mencionado modelo se relacionan
intimamente con el incremento constante de la complejidad en la sociedad moderna
y la necesidad de nuevas maneras de conduccion de la toma de decisiones del
Estado frente a esta complejidad. Ante este escenario, la coordinacidén actua como
el mecanismo al cual el Estado puede recurrir para observar los procesos de
modernizacién de la sociedad cuyo principio normativo es la aceptacion de la
diferencia, el conflicto y la diversidad (Azécar, 2009). La coordinacion, dice
Mascarefio (2010), asume la alta complejidad de las relaciones de actores y
sistemas, su autonomia sustantiva y procedimental, y la asimetria de intereses entre
ellos. Esto le permite asumir que estos actores no pueden ser dirigidos de forma
autoritativa y que los posibles conflictos de intereses existentes entre los actores
deben ser tratados de manera deliberativa y no a través de transacciones de poder.

Es decir, el modelo de la coordinacién horizontal descentralizada asume en
su seno las caracteristicas de la sociedad contemporanea, su alta diversidad de
actores, sus intereses, expectativas y posibles aportes que estos puedan entregar
en términos de recursos, conocimientos o capacidades para el disefio y el proceso
de toma de decisiones respecto a las politicas publicas actuales en el pais. Estas
caracteristicas lo asemejan mucho a los planteamientos de los autores que han
trabajado a las organizaciones de colaboracion social intersectorial, en términos de
estructurar un trabajo colaborativo entre distintos sectores, con aportes propios para
el abordaje de problematicas sociales complejas mediante una forma organizacional
que gracias a su propia complejidad es capaz de enfrentarse a estas problematicas

de mejor manera que organizaciones unisectoriales.
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En conclusion, los procesos decisionales participativos en organizaciones de
colaboracion social intersectorial como MAPS Chile, responden al contexto de
diferenciacion funcional de la sociedad contemporanea, en que los aumentos de
complejidad produce déficit de racionalidad en organizaciones unisectoriales o en
formas organizacionales mas tradicionales. Este déficit de racionalidad frente a la
mayor complejidad de los problemas sociales actuales dificulta el abordaje de estos
problemas por las organizaciones, por lo que se hace necesaria la emergencia de
formas organizacionales mas complejas, que reflejen la amplitud de sectores o

sistemas funcionales involucrados en este tipo de problematicas.

En concordancia con lo planteado por Mascarefio (2010), ante la gran
variedad de actores, sectores e intereses involucrados en el problema enfrentado
por MAPS Chile como organizacion, se hizo necesaria una premisa decisional que
permitiera dirigirlos en pos del objetivo de una forma deliberativa y no autoritativa.
Ante esto, surge la premisa de decisidon participativa como elemento central del

proceso decisional de MAPS.

Esta premisa decisional, junto con la cadena de decisiones subsecuentes,
produjo un proceso de trabajo cuyos resultados consiguieron adecuarse al mandato
institucional que dio inicio a la existencia de MAPS como organizacion: generar
evidencia cientifica que sirva como insumo en el proceso de disefio de politicas
publicas en materia de cambio climatico, asegurando calidad y legitimidad en los
resultados; y representacion de toda la amplia variedad de actores e intereses

involucrados.

En dltima instancia, esto permitiria producir cambios en el sistema social
mediante el disefio, implementacion y evaluacion de politica publica en base a las
distinciones propias del sistema social (Matus, 2008). Esto es relevante dado que la
planificacion centralizada de la intervencion social y la politica publica ha
demostrado producir externalidades negativas en mayor medida que las posibles
consecuencias positivas derivadas de la aplicacion de dicho control para el disefio

de intervenciones sociales.
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No obstante, con el caso de MAPS Chile surge la interrogante respecto del
real alcance de la utilizacion de los resultados de su proceso decisional en el disefio
de politica publica ambiental por parte del Estado. Dada la premisa de decisién que
establece que los resultados de la investigacion y del trabajo de la organizacion son
solo sugerencias para el disefio de politicas publicas y no tienen valor vinculante
para el Estado, existe la duda, incluso entre los informantes entrevistados para esta
investigacion, respecto del verdadero uso que el sistema politico puede dar a los
resultados de esta colaboracién participativa intersectorial.
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Anexos

Ficha Metodolégica.

A continuacion se presenta la estructura de las metodologias de investigacion
aplicadas en el desarrollo del trabajo de campo de la presente tesis, las técnicas de
produccion de datos utilizadas, la estrategia de analisis empleada y los métodos

para la construccion de la muestra de informantes participantes de la investigacion.
Estrategia y tipo muestral
Esta investigacidon contara con tres unidades de analisis principales:

4. Documentos oficiales del proyecto MAPS Chile
a. Mandato oficial del Estado que da origen a MAPS como organizacion.
b. Informes de resultados de Fase 1y 2.
c. Atrticulos cientificos publicados acerca del proyecto y su metodologia.
5. Siete miembros de los distintos equipos y sectores que conforman el proyecto
(Comite Directivo, Comité Ejecutivo y Grupo de Construccion de Escenarios).
6. Tres instancias de observacién no participante, dos de las cuales fueron
focalizadas en las sesiones del Grupo de Construccion de Escenarios, para
observar los procesos de distincion de los distintos actores y sectores
participantes dentro del proceso decisional. Por otro lado se realizé una
observacion participante en una sesién del Comité Ejecutivo, con el fin de
observar el proceso decisional interno de este equipo, sus dinamicas y

distinciones.

El procedimiento muestral fue no probabilistico y la estrategia para la
construccion de la muestra de la presente investigacion se baso en los tipos de
muestreo homogéneo y en cadena (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, y
Baptista Lucio, 2010). El primer tipo corresponde a un tipo de muestra consistente
en sujetos que responden al mismo perfil o caracteristicas, con el fin de centrarse
en el tema a investigar, resaltando situaciones, procesos o episodios en un grupo
social. Por otro lado, el muestreo en cadena, también conocido como bola de nieve
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o por redes, consiste en la identificacion de informantes clave, los cuales se agregan
ala muestra y se les pregunta si conocen a otras personas que puedan proporcionar

informacion similar a la entregada por ellos.

La eleccion de esta estrategia mixta de construccion de la muestra se justifica
en el problema de investigacion (para el caso del tipo muestral homogéneo) y por el
tipo de informantes o participantes en el caso de estudio (para el caso del muestreo
en cadena). Dado que nos interesaba la descripcion del proceso decisional
participativo en MAPS Chile, consideramos necesario entrevistar a miembros de la
organizacion que hubiesen participado de manera activa dentro de las instancias
participativas del proceso decisional, lo que nos llevo a centrarnos en entrevistar a
miembros de tres equipos: El Comité Directivo, el Comité Ejecutivo y el Grupo de
Construccién de Escenarios. Los miembros de los tres equipos efectivamente
participaban de las sesiones del GCV, sin dejar de pertenecer a sus respectivos
equipos y sin formar parte formalmente del GCV, por lo que esta era la caracteristica
comun que los hace responder al mismo perfil. Debido a esto, la estrategia de

muestreo homogéneo fue considerada como adecuada.

Adicionalmente, dado al gran numero de miembros de la organizacion (tan
solo el GCV contaba con un numero variable de alrededor de 60 personas),
mediante la identificacion de tres actores clave, miembros del Comité Ejecutivo de
la organizacion, se accedio a identificar otros actores relevantes dentro del proceso
y que formaban parte de otros equipos, como el Grupo de Construccion de
Escenarios y el Comité Directivo. En este escenario se configura la estrategia de

muestreo en cadena anteriormente mencionada.

Finalmente, |la estrategia de construccion de la muestra resulté en la siguiente

composicion:
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Equipo Nimero de entrevistados
Comité Directivo 2
Comité Ejecutivo 3°
Grupo de Construccion de Escenarios 2

TOTAL 7

Técnicas de produccién de datos

Las técnicas de produccion de datos utilizadas, fueron principalmente la
revision documental y las entrevistas en profundidad con informantes clave al
interior de la organizacion. En primer lugar, respecto de la revisidon documental,
MacDonald y Tipton (1993 en Valles, 2007), plantean una clasificacion de
documentos que se divide entre documentos escritos y documentos visuales.
Dentro de la primera clasificacion, los autores se refieren a los documentos oficiales,
distinguiéndolos de la prensa escrita y los “papeles privados” (diarios de vida, cartas,
memorias, etc.). Para la presente tesis nos centraremos en la recopilacion y revision
de documentos oficiales de nuestro caso de estudio, en los cuales se encuentre el
mandato que da inicio al proyecto, las caracteristicas de su membresia, y los
procedimientos que las instancias superiores del proyecto establecen desde un
inicio para casos como resolucién de discrepancias o toma de decisiones, con el fin
de establecer la direccionalidad de este proceso. Por otro lado, también se revisaran
estos documentos con el fin de obtener informacidn que permita delinear
inicialmente el disefio organizacional del proyecto. Esto, para también conocer las

estructuras por donde la comunicacién de decisiones circula.

Por otro lado, dadas las limitaciones de la técnica documental, se utilizara la
técnica de la entrevista semiestructurada para conocer las distinciones que la

membresia de la organizacion realiza respecto del proceso de toma de decisiones

%Se entrevisto a dos miembros del Equipo de Proceso y un miembro del Equipo de Investigacion.
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en el proyecto. Segun Valles (2007) la entrevista semiestructurada es guiada por un
conjunto de preguntas y cuestiones basicas a explorar, pero ni la redaccidn exacta,
ni el orden de las preguntas esta predeterminado. La entrevista como técnica de
produccion de datos, permite la obtencion de una gran riqueza informativa, debido
a su estilo especialmente abierto (Valles, 2007). Por otro lado, proporciona al
investigador la oportunidad de clarificacion y seguimiento de preguntas y respuestas
en un marco de interaccidon directo, personalizado y flexible, que permite incluso,
que el investigador pueda tomar direcciones no previstas en la entrevista si surge
informacion interesante que valga la pena profundizar. Adicionalmente, permite

acceder a informacion dificil de observar o de analizar en documentos escritos.
Estrategia de analisis de datos

El analisis e interpretacion de la informacion producida mediante las técnicas
cualitativas se realizara mediante el analisis de contenido, el cual es definido por
Andréu Abela (2002) como una técnica de interpretacion de textos que se basa en
la lectura como instrumento de recogida de informacion, lectura que se realiza
siguiendo el método cientifico. Es decir, debe realizarse de manera sistematica,
objetiva, replicable y valida.

El analisis se realizara mediante el procedimiento de codificaciéon basado en
el microanalisis propuesto por la perspectiva de la teoria fundamentada (Strauss y
Corbin, 2002). La codificacion es el proceso por el que los datos brutos se
transforman sistematicamente en unidades que permiten una descripcion precisa

de las caracteristicas de su contenido (Hostil, 1969 en Andreu Abela, 2002).

La codificacion de las transcripciones de entrevistas realizadas se estructurd
en base a frases o lineas de discurso como unidad de analisis (Hernandez Sampieri
et al., 2010). Se realiz6é una codificacion de las transcripciones, realizando lo que
Strauss y Corbin (2002) denominan un analisis microsopico de los datos, el que se
define como un analisis detallado, linea por linea, necesario al comienzo de un
estudio para generar categorias iniciales (con sus propiedades y dimensiones) y

para sugerir relaciones entre ellas; combinacion entre codificacion abierta y axial.
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La codificacidn de las entrevistas se inicio con cédigos relativos a los actores
participantes en MAPS, los origenes de la organizacion en Chile, sus objetivos y su
estructura. Esta codificacion inicial permitié delinear la estructura formal de MAPS,
establecer las funciones de los equipos que la componen e identificar los actores

colectivos e individuales involucrados.

La codificacion basada en el microanalisis de Strauss y Corbin permitio
generar redes de cddigos en las que se establecieron relaciones de distinto tipo
entre codigos: causales, de genero/especie, de coocurrencia, etc. Estas redes de
codigos se estructuran en torno a la estructura de MAPS como organizacion, las
funciones de sus participantes, las caracteristicas de MAPS, y los actores

individuales y colectivos participantes de la estructura.

La lista de codigos, las redes generadas y otros resultados del microanalisis

se adjuntan como anexos adicionales a este documento.
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Redes de Coédigos
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llustraciéon 12: Red de Cédigos Caracteristicas MAPS Chile
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llustraciéon 13: Red de Cédigos Caracteristicas de MAPS Chile (2)
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llustracion 14: Red de cédigos Comité Directivo

stg ESTructura_proyecto J

is part of

2% comite_directivo

is pargof

(ﬁ‘ comite_directivo_integra nts]

138



llustraciéon 15: Red de Cédigos Directrices Proyecto
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llustraciéon 16: Red de Cédigos Estructura MAPS Chile
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Mandato de los Ministerios de Relaciones Exteriores, Hacienda,
Transportes y Telecomunicaciones, Agricultura, Energia y Medio

Ambiente para el Comité Directivo de MAPS Chile.
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