LA GERENCIA SOCIAL Y EL NUEVO
PARADIGMA DE GERENCIA

Alvaro Freddy Navarro Vargas

Resumen

El articulo propone la idea de contruir un nuevo paradigma de gerencia
social, a partir de del concepto de gerencia publica y de los roles que
deben desempefiar los directivos y gestores publicos. Se concibe al
gerente social como un gerente de politicas que tiene que negociar
constantemente en las diferentes etapas del ciclo de la politica, para
gue ésta logre alcanzar sus objetivos. En el proceso de gestién en el
sector social, se hace necesario la construccién de viabilidad a las
politicas, mediante el establecimiento  de una gerencia
intergubernamental que logre articular la red interinstitucional en la cual
se desarrollan las politicas sociales.

El nuevo paradigma de gerencia social, propone entre otras cosas
romper esquemas mentales y organizacionales rigidos que nos
conduzcan a forma de organizacion posburocraticas que estimulen la
creatividad, la innovacidén y el cambio, tan necesarios en la resolucién de
los agobiantes problemas sociales que enfrentan nuestras sociedades
cara al nuevo milenio.

Introduccion:

El presente articulo trata de establecer la vinculacidon existente entre el
nuevo paradigma de gerencia en construccion y el paradigma
emergente de gerencia social. Ademas, el interés particular es contribuir
a consolidar, aprender y difundir este nuevo enfoque entre los gerentes
encargados del desarrollo social de nuestros paises, con el afan de esti-
mular un trabajo gerencial lo mas efectivo posible, de acuerdo a las
nuevas realidades organizacionales y del entorno.

El primer apartado, senala los principales rasgos del nuevo paradigma
de gerencia y el segundo, define el paradigma de gerencia publica y los
roles que deben desempenfar los gerentes publicos.

Por Jultimo, en el tercer apartado se hace un esfuerzo de
conceptualizacion de la gerencia social, a partir del concepto de
gerencia publica, asi como un esbozo de lo que seria el perfil de un
gerente social a partir de las caracteristicas y especificidades del sector
social.



1. Nuevo paradigma de gerencia:

Hasta el momento, los Estados centroamericanos han respondido a la
prestacidon de servicios sociales, basicamente con un enfoque autoritario
paternalista, en el sentido que las politicas sociales se han planteado
Unicamente desde el lado de la oferta, con un caracter burocratico y
centralista, sin consultar a los beneficiarios (clientes- consumidores
segun el nuevo paradigma) qué es lo que desean y como quieren que se
presten los servicios.

Dicho Estado, oferta salud y oferta educacién de determinada calidad y
el beneficiario de estos servicios no tiene la opcién de escoger, puesto
gue no es un cliente o consumidor en el sentido econémico, puesto que
no tiene la opciéon de poder escoger entre servicios alternativos o
comprar los servicios a la empresa privada. Por lo tanto la mayoria de
beneficiarios de servicios de este tipo (salud y educaciéon ofertados por
el Estado) estan expuestos a una oferta Unica estatal y su Unica
disyuntiva es lo toma, o lo toma.

i{Se podréd plantear la prestacion de servicios sociales como los
anteriormente aludidos desde el lado de la demanda sin caer
necesariamente en relaciones de compra-venta de los mismos?

iSerd posible el prestar dichos servicios sin excluir a los que hasta el
momento han gozado de los mismos y a la vez incorporar a los excluidos
haciéndolo desde el lado de la demanda?

¢Qué tipo de Estado, qué tipo de organizaciones y que tipo de gerentes
sociales necesitamos para hacer frente a los problemas sociales
acumulados no resueltos y hacer frentes a los nuevos desafios?

iSera posible elaborar y poner en préactica nuevos indicadores para

medir la productividad del sector social gubernamental?
De la calidad de las respuestas a estas interrogantes depende en gran
medida la calidad de Estado y la calidad de los servicios publicos en el
futuro cercano. Nos encontramos en una encrucijada, no hemos
resuelto los problemas sociales basicos (alimentacion, vestido,
vivienda, salud y educaciéon) en términos de cobertura y estamos
enfrentados ya a nuevas demandas en cuanto a calidad vy
aseguramiento de recursos inteligentes para una insercion exitosa en el
proceso de globalizacién de las economias.

Ante estos grandes desafios, surge un nuevo paradigma de Estado, de
gerencia publica y de gerencia social aun en construcciéon y sin



acuerdos definitivos, pero si con consecuencias muy concretas,
resultantes de su puesta en practica sobre todo en lo relacionado con la
clientelizaciéon de las relaciones entre las personas y las organizaciones,
de tal suerte que asistimos cada vez mas a la construccion de un
estado supermercado en el que privan las relaciones monetario-
mercantiles en la prestaciéon de servicios.

Ese tipo de Estado se caracteriza porque el rol de los ciudadanos es de
cliente- consumidor, las administraciones publicas actlan como
empresas y los valores dominantes son la competencia y la eficiencia. La
pregunta es: (Se puede actuar en la administraciéon publica y en la
prestacidn de servicios sociales sin perder los valores tipicos de la
administracion publica como son la equidad, la justicia, la legalidad,
representatividad, transparencia, responsabilidad publica, universalidad,
etc.?

Hay un esfuerzo de rescatar los conceptos de participacién comunitaria,
investigacién- accién, trabajo en grupo, gestién participativa,
autogestidn, tipicos de las ciencias sociales (Sociologia, Trabajo Social.
Antropologia, etc) e incorporarlos al nuevo paradigma gerencial surgido
basicamente en el sector privado. Si revisamos el paradigma emergente
de managament en el sector privado, constatamos que las variables
antes mencionadas con algunas mortificaciones semanticas, han sido
incorporadas al mismo.

El nuevo paradigma de gerencia privilegia el empowerment (facultar a
los recursos inteligentes), el liderazgo, el trabajo en equipo, la
participacién de todos los miembros de la organizaciéon en la solucién de
los problemas, la creacién de organizaciones flexibles y aplanadas, el
redisefio de los procesos de trabajo, la gerencia mediante redes
interorganizacionales, redes de informacién conectadas a personas,
organizaciones inteligentes y organizaciones virtuales y percepcién de
éstas como conglomerados de equipos de proyecto. Todo esto centrado
en el cliente, a partir del cual se disefia y funciona la organizacién, sin
que implique necesariamente privatizar servicios, lo que se quiere es
estimular la competitividad interna en las distintas unidades
administrativas a fin de brindar mejores servicios y crear conciencia que
al igual que en la empresa privada, todo nuestro trabajo tiene sentido
porque nos debemos a los clientes.

Como es bien sabido con el crecimiento del sector servicios, los concep-
tos de cliente y de servicios han adquirido una especial relevancia en el
ambito empresarial, lo que presupone mercados competitivos donde el
cliente- consumidor tiene la capacidad monetaria de elegir y el mercado
ie ofrece muchas opciones de eleccién (“economia del choice”).



Esto sin embargo aln no es asi en los servicios publicos y sobre todo los
sociales, donde la oferta es Unica y la capacidad de demanda efectiva es
limitada ya que existe una gran masa de “outsiders” que estan al
margen del sistema actual y lo estafian mas si Unicamente mediaran las
relaciones monetario- mercantiles en la prestacién de servicios sociales.
Ademas para la sociedad y para el Estado este crecimiento del sector
servicios, presupone un mejoramiento de los mismos y a su vez “el reto
social de la sociedad postcapitalista sera la dignidad de la segunda clase
de dicha sociedad: los trabajadores de servicios. Estos por lo general
carecen de la necesaria educacibn para ser trabajadores del
conocimiento. Y en todos los paises, aun en los mas adelantados,
constituyen una mayoria”. (Drucker, 1994, p9)

El enfoque de servicios, “exige considerar ciertas diferencias en su
aplicacion en la Administracién Publica, basicamente relacionadas con la
naturaleza de los servicios de aquélla: por una parte, el hecho de que,
primero se cubren y prestan servicios de acuerdo con decisiones
politicas (como la prestacién universal de asistencia sanitaria) y. segun-
do, se realizan actividades que incluyen el uso de la coaccién o control
(la prestacion del servicio militar, la seguridad ciudadana, etc)” (Boix,
1994, p.26)

En relacién a la estrategia de disefio organizativo orientada al cliente, se
coincide con Caries Boix, en el hecho de que se debe distinguir entre
clientes internos y externos de las organizaciones publicas asi como
distinguir aquellas unidades administrativas que tienen funciones de
control y de garantia de los derechos de aquellas que prestan servicios
directamente al ciudadano. Por lo tanto la aplicacién del modelo cliente/
servicio no se puede dar automaticamente en toda la Administracion
Publica, ya que “el Estado continua cumpliendo misiones de supervision,
vigilancia y represién, cuando conviene y se entiende que es legitimo
que no se corresponde con el tipo de conceptos y estructuras que se
manejan en un modelo de servicios” (Boix, 1994, p.26)

2. Nuevo paradigma de gerencia publica:

El nuevo paradigma de gerencia publica adn en construccion vy
evolucién, surge de la preocupacidon por incorporar al sector publico
aquellas técnicas y conceptos que han tenido éxito en el sector privado,
tratando como plantea Osborne y Gaebler de incorporar el espiritu em-
presarial en la administracién publica. Obviamente este traslado no
puede ser mimético y automatico, sino que requiere de una gran dosis
de creatividad y adaptabilidad al marco juridico del sector y a un sistema
de valores radicalmente diferente al sector privado. Por lo tanto es
recomendable poner en practica los postulados de este nuevo



management, pero con clara conciencia de sus limitaciones en el sector
publico, pero sobre todo, su ambito de accién en mas el circulo
microgerencial de la organizacion publica y no el macro sistema del
Estado y sus administraciones publicas.

Antes de entrar a sefalar las variables o caracteristicas distintivas de
este nuevo management publico, vamos a definir que entendemos por
gerencia publica.

Por gerencia publica se entiende el proceso de guiar o dirigir
organizaciones o instituciones publicas hacia el logro de su mision y los
objetivos que éstas se han propuesto en politicas, programas vy
proyectos, en un ambiente complejo que requiere una negociacion cons-
tante con actores y grupos Internos y externos a la organizacién,
haciendo un uso eficiente y eficaz de los recursos.

De la definicion anterior se desprende que el gerente publico debe
asumir una serie de roles y llevar a cabo una serie de intervenciones
gerenciales que aseguren el cumplimiento de la misién, los objetivos y
las metas organizacionales que implican el dominio tanto de funciones
técnicas como politicas, donde el papel de la negociaciébn como acto
politico que es, resulta fundamental para el desarrollo de su trabajo
gerencial de guiar y dirigir la organizaciéon publica que es parte de una
red interinstitucional mediante la cual se desarrolla todo el ciclo de la
politica gubernamental. En tal sentido la dimensidon politica de la
gerencia publica se relaciona con la red de relaciones y contactos que
debe construir todo gerente para hacer viable la politica. Es decir, la
gerencia publica, es basicamente una gerencia intergubernamental que
la distingue de la gerencia privada y la hace mas compleja y donde las
técnicas de la gerencia y planificacion estratégica adquieren di-
mensiones particulares.

"Por cuanto las relaciones intergubernamentales identifican quiénes son
los actores del sistema y cdmo se relacionan, la gerencia
intergubernamental es la herramienta necesaria para comprender cdémo
y porqué estos niveles se interrelacionan, en la forma que lo hacen y
cdmo podemos manejamos dentro de ese sistema. Es un proceso
orientado hacia la accién, que proporciona a los administradores a todo
nivel lo necesario para hacer algo constructivo”. (Mandell, 1993. p.188).

Aungue no es el objetivo analizar exhaustivamente cada una de las
funciones del gerente publico, si es necesario sefalar las principales con
el objeto de ilustrar la complejidad de la funcién gerencial publica. El
gerente publico es basicamente un gerente de politicas en una red
interinstitucional, y en su trabajo gerencial destacan las siguientes fun-
ciones:



- Liderar la organizacién

- Innovar y ser agente de cambio

- Interpretar y formular politicas

- Ejecutar, evaluar y supervisar las politicas, programas y proyectos de la
organizacion

- Disenar las estructuras organizacionales

- Negociar dentro y fuera de la organizacién

- Manejar conflictos

- Servir de coordinador y enlace de las actividades intra y
multiorganizacionales

- Ser vocero, representar y defender los programas de la organizacién

- Ser estratega de la organizacion y organizar las bases externas de
apoyo

- Gestor de los recursos humanos y financieros de la organizacién

- Buscar, manejar y difundir informacion

- Evaluar el desempeno

- Ser instructor de sus colaboradores

- Tomar decisiones

- Ser analista politico y disefiar escenarios y estrategias

- ldentificar los problemas sociales de la comunidad de usuarios a los
gue sirve su organizacion

- Forjar la cultura organizacional (sistema de valores compartidos)

- Motivar a sus colaboradores y a todos los recursos inteligentes de la
organizacion

- Gerenciar la calidad del trabajo de su organizacion

De la anterior lista de cotejo, podemos intuir que el gerente publico
requiere una gran cantidad de conocimientos y habilidades relacionados
tanto con la dimensién politica como con ia dimensién técnica y que
ambas son inseparables para asegurar una gestién exitosa de las
politicas publicas. Esta nueva gerencia publica debe crear las
condiciones en la organizacion para la creatividad y la innovacion y el
gerente mismo debe estar aprendiendo y desaprendiendo
constantemente de los cambios tecnoldgicos, politicos, demograficos,
econdémicos, sociales.

“En un mundo de cambios rapidos, donde conocimientos y habilidades
-necesarios- no son ya facilmente previsibles, las organizaciones deben
crear las condiciones para que las personas liberen su potencial creativo
y promuevan las innovaciones requeridas por las mismas
circunstancias”:(Motta 1993, p. 215).

El nuevo paradigma de gerencia publica, pasa por una ruptura
epistemoldgica y cultural del paradigma burocratico, que implica pasar
de la cultura del memo y del yo mando, yo ordeno y yo controlo, a una



gerencia sinergética de trabajo en equipo dirigido por lideres, en
organizaciones disefadas de tal manera que existan condiciones para la
innovacién, el cambio y la creatividad y en la cual existan condiciones
para el surgimiento de verdaderos lideres organizacionales. Debe ser
ésta una gerencia adaptativa, que promueva el pensamiento estratégico
en todos los miembros de la organizacién, con una estructura
organizacional flexible y centrada en el cliente(usuario- beneficiario)

Los principales elementos constitutivos de este nuevo paradigma de
management en general y de gerencia publica en particular han ido
surgiendo de los aportes de los maestros del management para ir
armando esa construcciéon tedrica denominada nuevo paradigma de
management.

En el campo del management publico, varios autores han aportado a la
construccién del nuevo paradigma de management dentro de los cuales
queremos destacar a Osborne y Gaebler, ya que sus postulados han sido
tomados como guia de la accién gerencial publica en Estados Unidos y
se empiezan a poner en practica en otros paises dada la innegable
influencia que ejercen los paradigmas emergentes de éste pais en
nuestro ambito de accién y que de alguna manera se sintetizan en el
decalogo de variables que proponen Osborne y Gaebler en su libro: La
reinvencion del gobierno.

Dichos postulados destacan y reafirman algunas de las variables del
nuevo paradigma de management publico que hemos venido
mencionando, pero sobre todo la introduccién de mecanismos de
mercado en la prestacién de servicios publicos y la légica empresarial en
la gestién publica. El decalogo de Osborne y Gaebler es el siguiente:

1- Gobierno catalizador: mejor llevar el timén que remar. El gobierno no
puede hacerlo todo, por lo tanto debe cederle espacios a otros actores
sociales para que sean sujetos de su propio desarrollo, donde las
instituciones estatales sean agentes cataliticos de dichos procesos.

2-Gobierno propiedad de la comunidad: mejor facultar que servir
directamente. Obviamente ningun proceso, puede desarrollarse si las
personas (el recurso inteligente de las organizaciones), esta facultado
para asumir las tareas del desarrollo. Por lo tanto el estado debe otorgar
"empowerment" a todos los niveles: central, local, descentralizado, inter-
na y externamente a las organizaciones.

3- Gobierno competitivo: inyectar competitividad en la prestacién de
servicios. Lo importante de rescatar aqui, es que si bien es cierto en la
empresa privada, la competitividad es una cuestidon de vida o muerte
para continuar o desaparecer del mercado, también es cierto que es
factible introducir la competitividad en la prestacion de servicios



publicos, compitiendo con otras dependencias dentro del mismo sector o
incluso compitiendo con el sector privado en la medida que se puedan
romper los monopolios.

4- Gobierno inspirado en objetivos: la transformaciéon de las
organizaciones regidas por reglas. Un principio basico de cualquier
organizacion, es que ésta tenga objetivos claramente definidos, para
poder gerenciarla y controlarla. Si no tenemos objetivos, no
planificamos, ni controlamos nada y convertimos el control en un fin en
si mismo, mediante un control burocratico que sélo persigue el control
formal de las reglas y procedimientos sin importarle el trabajo sustantivo
de la organizacion.

5-Gobierno dirigido a los resultados: financiar el producto, no los datos.
Todas las organizaciones y todos los gerentes existen para generar
resultados, sin embargo las organizaciones se han vuelto arrogantes,
generando montanas de datos que no contribuyen en nada con los
productos de la organizacién, ni agregan valor a los mismos.

6- Gobierno inspirado en el cliente: satisfacer las necesidades del
cliente, no las de la burocracia. Si no identificamos claramente al cliente
y nuestros servicios, terminamos satisfaciéndonos a nosotros mismos,
convirtiendo el trabajo de la organizacidn en una rutina de cumplir
normas y reglas a ciegas, sin importar el producto o servicio.

7- Gobierno de corte empresarial: ganar en lugar de gastar. Si bien es
cierto el objetivo de los servicios publicos no es el lucro, si podemos
prestar servicios con arreglo a la productividad y a la rentabilidad de tal
manera que los excedentes que eventualmente se puedan generar
puedan ser reinvertidos en mas y mejores servicios para los clientes-
usuarios.

8- Gobierno previsor: mas vale prevenir que curar. La préactica ha
demostrado muchas veces que resulta mas barato prevenir que curar,
sin embargo, continuamos con un enfoque reactivo de gerencia en lugar
de anticipar los problemas mediante una lectura permanente e inte-
ligente del entorno que nos permita planificar el futuro de Ila
organizacion.

9-Gobierno descentralizado: de la jerarquia a la participacién y al trabajo
en equipo. El gran mensaje del nuevo evangelio gerencial tanto para el
sector publico como para el privado es romper las estructuras
piramidales y las ataduras burocraticas que impiden el desarrollo
sinergético de la organizacion. El futuro estd precisamente en potenciar
y aprovechar cada dia mas el potencial de los recursos inteligentes
mediante la creatividad y el empowerment.



10- Gobierno orientado al mercado: provocar el cambio a través del
mercado. Si bien es cierto, no todos los servicios publicos pueden ser
objeto de relaciones monetario- mercantiles, por razones éticas y de
equidad mas que econdmicas; también es cierto que en algunas esferas
puUblicas se pueden introducir cambios espectaculares en cantidad y
calidad de los servicios si los enfocamos no sélo por el lado de la oferta,
sino sobre todo por el lado de la demanda dando al cliente- usuario la
posibilidad de elegir entre suplidores alternativos del mismo servicio.

3. Nuevo paradigma de gerencia social:

Gerencia social, es el intento de aplicacién de las técnicas del
management con el objeto de guiar y dirigir las organizaciones del
sector social gubernamental y no gubernamental hacia el logro de su
mision, sus objetivos y metas en un ambiente complejo, cambiante y de
alta incertidumbre, haciendo un uso eficiente y eficaz de los recursos.
Muchas veces los objetivos y metas dentro de las organizaciones
sociales pueden ser difusos e incluso contradictorios entre si, lo que
requiere un esfuerzo adicional de negociacion por parte de los gerentes
sociales, para conciliar las aspiraciones de los distintos grupos de interés
involucrados en el sector social.

El nuevo paradigma de gerencia social debe responder a las deficiencias
estructurales que histéricamente ha mostrado dicho sector tanto a nivel
estructural- institucional como gerencia) y de enfoque. El enfoque
predominante pregona que el crecimiento econémico automaticamente
nos lleva al desarrollo social, sin embargo, la terca realidad nos senala
cada vez con mas fuerza, que el crecimiento econdmico por si solo, no
asegura el desarrollo social y que por lo tanto el crecimiento econémico
que no tenga como norte el desarrollo de ser humano, no solo es anti-
ético, sino que carece de sentido.

Sin embargo, el nuevo paradigma de gerencia social surge de la
necesidad de modernizar las instituciones del sector social, asi como de
la explosién de nuevas formas organizativas, pero sobre todo del
enfoque econémico predominante.

“Desde estas dos tendencias basicas, Neoliberalismo y Modernizacién
instituciénal, surge la Gerencia Social, como un instrumento de gestion
gue busca disefiar y ejecutar programas sociales dentro de parametros
de calidad, eficiencia y eficacia, superando asi los multiples problemas
del actual modelo institucional del bienestar social” (Jaramillo, 1994, p.
69).



El sector social histéricamente se ha caracterizado por su excesiva
centralizacién politica, administrativa y operativa, asi como por su
fragmentacion en el sentido de que las diferentes instituciones del
sector actlan aisladamente sin constituir una verdadera red
interinstitucional que desarrolle en forma arménica todo el ciclo de la
politica social, mediante un enfoque de gerencia intergubernamental.

“El concepto de gerencia intergubernamental es el primer paso hacia
una aceptacién del hecho de que la gerencia dentro de una organizacién
es simplemente uno de los problemas que enfrentan los gerentes. El
énfasis estd mas bien sobre la gerencia que delimita las fronteras
organizacionales, lo cual debe ser aceptado como parte integral de la
perspectiva gerencial” (Mandell, 1993, p.202).

Otras caracteristicas de dicho sector son el clientelismo politico y
manejo burocratico de los recursos, asi como la carencia de redes de
informacion interinstitucional aunado a una débil o inexistente formacion
0 capacitacion gerencial en general o de gerencia social
especificamente. Al no existir recursos gerenciales especializados en
gerencia social, estos cargos son asumidos por excelentes Trabajadores
Sociales, Sociélogos, Educadores o Médicos sin ninguna preparacion
gerencial que les permita tener claridad y conocimientos sobre la
importancia de gerenciar las relaciones interinstitucionales y Ila
necesidad de construir la red de apoyos necesaria para la gerencia
interinstitucional en el sector social.

Las organizaciones de dicho sector se caracterizan ademas por el
excesivo apego a las normas burocraticas y la escasez cronica de
recursos que les impide acercar su gestién a las demandas y apoyos de
las comunidades beneficiarias, quienes son los actores y sujetos de las
politicas que desarrollan las instituciones que conforman el sector social.

“Esta tendencia a ver a la gente como el problema y la administracién
como la solucidn se nutre de la esencia de la burocracia.” ( Mohan,
1993, p.223). “Promover un desarrollo centrado en la gente no es la
tarea para la que se crearon las burocracias en el Tercer Mundo. El
sistema administrativo fue concebido fundamentalmente como un
instrumento para mantener el orden, la recaudacion de impuestos y la
ejecucién de otras funciones gubernamentales minimas de indole
similar. De hecho, la preocupacién por la gente en la forma en que se
refleja en los actuales planes gubernamentales es bastante novedosa.
Por ende las aptitudes administrativas requeridas por el desarrollo
centrado en la gente se encuentran aun en una fase de crecimiento
rudimentaria”. ( Mohan, 1993, p.228).



Ademas del caracter burocratico- centralista en la elaboracion
(surgimiento y formulacién) de la politica social, ésta no se ha
gerenciado atendiendo a criterios de eficiencia y eficacia, no por falta de
voluntad, sino por falta de preparacién de sus gestores y falta de
claridad en el enfoque de desempeio y evaluacidon de las politicas que
se debe aplicar. Lo anterior sumado a lo esquivo que resulta la
construccion de criterios e indicadores de gestion y de evaluaciéon de
politicas, programas y proyectos sociales.

El caracter residual de la politica social dentro de la politica estatal,
sumado a una débil o inexistente formacién gerencial de los gestores del
sector social, apuntan a que las instituciones y sus gerentes deben ser
objeto de un proceso de transformacién y modernizacién de tal manera
que se logre aumentar su capacidad de respuesta ante la gran cantidad
de problemas no resueltos que se han acumulado y las respuestas
anticipativas que hay que dar a ios problemas actuales y del futuro.

Enfrentar estas deficiencias implica impulsar un proceso de
modernizacién del Estado, en cuya agenda, el sector social debe ocupar
un lugar preponderante dentro de ias prioridades de las agendas
gubernamentales de la regién, si se quiere mantener o mejorar la
gobernabilidad de nuestros sistemas politicos.

La modernizacién del sector social debe hacerse acorde con el nuevo
paradigma modernizador del Estado y que entre otras cosas, se
caracteriza por ser: democratizador, descentralizador y promotor de la
participacién ciudadana en la toma de decisiones y el control ciudadano
sobre la gestién publica.

“La preocupacién por las formas participativas de gerencia se ha
acentuado uUltimamente, no solamente en funcién de la busqueda de
formas mas democraticas de administrar, de acuerdo con la evolucién
social, sino también del intento de aumentar la eficacia en la administra-
cién del poder y del conflicto en un mundo organizacional cada vez mas
complejo.”( Motta, 1993, p.137).

La participacién ciudadana, se concibe no solo como la mera consulta y
el aporte de recursos en obras publicas, sino como aquella participacién
que le permita a los ciudadanos de una comunidad convenirse en
sujetos de su propio desarrollo. En dicho sentido, entendemos que “la
participaciéon es, ante todo y sobre todo, un conjunto de instrumentos y
procedimientos que las instituciones democraticas ponen a disposicion
de los grupos sociales mas desfavorecidos para facilitar su intervencién
en la vida politica y para estimular su desarrollo colectivo” (Cunill, 1991,
p.42).



En otras palabras el gran reto del gerente social es no solo aprovechar el
potencial de todos los actores sociales en el desarrollo de las politicas
del sector, sino disefar instrumentos y procedimientos que le permitan a
todos los actores convenirse en sujetos politicos activos en la definicidn,
gestidon y control de las politicas sociales. Muchos de los programas y
proyectos de desarrollo social fracasan por “la incapacidad de reconocer
los factores sociales y de visualizar a las personas como seres que
contribuyen a su propio desarrollo”.

A pesar de la evidencia empirica de la necesidad de la participacién de
las personas en la gestidon de su propio desarrollo, multiples razones
impiden la integracién de la gente tal como lo sefiala Hari Mohan en su
articulo sobre desarrollo centrado en la gente. Entre otras razones para
no considerar a la gente en los proyectos de desarrollo se sefalan las
siguientes: ausencia de un verdadero compromiso al mas alto nivel con
el desarrollo, el desarrollo continda siendo un ejercicio burocratico,
muchos burdcratas adoptan con bastante rigidez la actitud de que son
los Unicos que saben qué es el desarrollo y qué es mejor para la gente,
los administradores consideran el involucramiento de la gente como un
factor de riesgo en la gestidn, existe la creencia en los administradores
gue la participaciéon ciudadana hace mas lento el proceso de desarrollo y
el progreso, los planes gubernamentales a veces no toman en cuenta las
necesidades reales debido a la ausencia de participacién de iagente, y
los gerentes del desarrollo no tienen las aptitudes y actitudes para tra-
bajar con la gente.

Todo lo anterior indica que para superar esas limitaciones en la
participacién de la gente en los programas y proyectos sociales se debe
reorientar la gestiéon de los mismos hacia formas postburocraticas de
organizacion, reconocer la capacidad de gestion presente en las
comunidades y potenciar la capacidad de las mismas mediante la
capacitacién en aquellas areas en que muestran debilidades o carecen
de los conocimientos destrezas y habilidades necesarias.

Dentro del nuevo esquema de modernizacion del Estado, Ila
modernizacién del sector social implica la transformacién no sélo de las
instituciones que lo conforman, sino también de las personas como
elemento fundamental de este proceso. Sélo en la medida en que se de
una transformacidon de este recurso se podra avanzar hacia un proceso
de desarrollo mas integral, humano y sostenible. El nuevo paradigma
organizativo tiende a ver a las organizaciones como un conglomerado de
proyectos, por lo tanto, gerenciar organizaciones sociales asi
concebidas, pasa necesariamente por formar y capacitar los recursos
humanos del sector social en este nuevo enfoque organizacional de
proyectos.



El esquema de modernizacidn que deben asumir la; organizaciones del
sector social debe tender hacia una asignacién eficiente de los recursos,
apuntando a la resoluciéon de los problemas o deteccién de necesidades
mediante la formulacién, ejecucion, gestion y evaluacion de politicas,
programas y proyectos donde la participacién ciudadana se de en todas
las fases de la planificacién y gestién del desarrollo de las comunidades.

El desarrollo y capacitacién de los gerentes del sector social, no debe ser
diferente a los postulados de la modernizaciéon del Estado ya nuevo
paradigma de gerencia publica en que se sustenta, ya que los problemas
del sector social coinciden con los del sector publico en general,
agravados por el rezago histérico en que se ha mantenido dicho sector.

“La gerencia social es un proceso que iibera e integra las energias y
recursos de la organizacidén social con la finalidad de sondear las
oportunidades, facilitar el cambio, fomentar la innovaciéon y alcanzan la
maxima eficiencia y eficacia en la resolucién de las necesidades so-
ciales. A través de este enfoque se manifiesta la capacidad para lograr
finalmente la excelencia organizacional en las instituciones de bienestar
socia!, asegurando su proyeccion en el futuro con espiritu empresarial”
(Jaramillo, 1994. p.7 1).

El gerente del sector social, es un gerente de politicas, programas y
proyectos sociales, que debe contar con los conocimientos,
herramientas, destrezas y habilidades politicas y técnicas que le
permitan elevar la productividad de los recursos inteligentes de su
organizacion para mejorar el desempefio de las politicas que dirige en
términos de mdas y mejores resultados y de un mayor impacto en las
poblaciones meta.

El perfil de dicho gerente social debe ser el de un profesional
comprometido con la solucién de los problemas, con amplio
conocimiento del sector social, preferiblemente con formacién
profesional de base en el area de ciencias sociales y con amplio dominio
de las nuevas técnicas del management en general y del management
en particular.

Sin pretender definir una estructura curricular para el nuevo gerente
social, éste debe dominar todo el proceso de la politica publica desde su
elaboracion hasta su implementacién y evaluacion. El gerente social
actual, debe ligarse inteligentemente con la realidad mediante el
desarrollo del pensamiento estratégico y el dominio de las técnicas de
la planificacidn y gerencia estratégica.

Para responder a un ambiente tan complejo y dindmico, el gerente
social, debe conocer y aplicar los nuevos conocimientos organizativos de
disefio organizacional y reingenieria de procesos, asi como dominar las



técnicas y metodologias de gestion de proyectos, ya que las
organizaciones tienden a gestionarse mediante equipos de proyectos
dirigidos por lideres. Los nuevos gerentes sociales deben desarrollar
capacidades y habilidades de liderazgo y crear condiciones para que en
su organizaciéon surjan lideres en todos los niveles organizacionales
desde la cima estratégica hasta el nucleo operativo.

Para llevar a buen puerto las politicas, programas y proyectos, es
necesario crearles viabilidad a los mismos y esta es una responsabilidad
politica del gerente, por lo tanto el conocimiento de estrategias y
tacticas de negociacién y el desarrollo de habilidades en este campo, es
imprescindible para construir la viabilidad que las politicas sociales
requieren. La habilidad para leer e incluso intuir los signos y estimulos
del entorno son la asignatura pendiente de todos los gerentes y en el
caso del sector social no es la excepcién, por lo tanto hay que tener una
mentalidad abierta a las oportunidades y peligros del ambiente.

Ademas de la mentalidad estratégica, la habilidad politica para la
negociaciéon y el manejo de las nuevas técnicas de management, el
gerente social debe conocer y manejar los principios de la gerencia
financiera que le permitan hacer uso mas racional de todos los recursos
(inteligentes, materiales y financieros) de la organizacién.

Como conclusién de este perfil de gerente social de gerente social hay
que senalar, que al igual que cualquier gerente de cualquier campo este
debe ser generalista con amplios conocimientos en la mayor cantidad
posible de ambitos del saber humano desde las artes, la mdusica, las
ciencias, hasta la especialidad del sector social, pero ante todo debe ser
un humanista con capacidad de dirigir el trabajo de grupos
interdisplinarios de personas hacia el logro de la misién, los objetivos y
las metas de las organizaciones del sector social.

(En qué consiste el nuevo paradigma gerencial social? Consiste
basicamente en una ruptura paradigmatica, epistemoldgica y cultural,
que implica desaprender muchas cosas que sabiamos y vencer
esquemas mentales y organizacionales rigidos y buscar nuevas formas
de respuesta a los viejos y nuevos problemas que enfrentamos en el
sector social. La ruptura con los esquemas organizacionales
tradicionales significa pasar de la burocracia a la adhocracia o la
"equipocracia" o en general a formas postburocraticas de la organizacion
sobre todo en un sector tan urgido de estructuras organizacionales
flexibles y formas no burocraticas de distribucién y utilizacién de los
escasos recursos disponibles. Dicha ruptura implica sobre todo vencer
esquemas organizacionales autoritariuos y burocraticos prevalecientes
desde la revolucién industrial, que constrifen la creatividad, la



innovacion y el cambio tan necesarios para enfrentar los nuevos
desafios y las nuevas demandas que nos plantea el entorno.

La ruptura de paradigma burocratico en la modernizacion del Estado
pasa necesariamente por introducir cambios en los sistemas de gestion
puUblicos acordes con un paradigma del derecho administrativo renovado
gue no sea camisa de fuerza para la introduccién de los nuevos estilos
de gestién provenientes del management y no solo del derecho y de la
cultura burocréatica.

Solo con un enfoque renovado de gerencia podemos enfrentar los
grandes retos que tienen los estados centroamericanos de gerenciar la
deuda social de nuestros paises, fortaleciendo las bases del poder social
de las comunidades en armonia con el poder econémico y politico. Es
decir la gerencia publica se debe concebir como el intento de fortalecer
las bases del poder social con el fin de crear las condiciones para el
desarrollo sostenido de nuestros paises.

La pregunta en dicho sentido es: éNos estamos preparando para esta
ruptura y existe la voluntad politica para sustituir esquemas
organizacionales autoritarios y burocraticos por esquemas democraticos
y flexibles?. Si la respuesta es si, significa que estamos bien
encaminados hacia eses gran salto en la forma en que como debemos
percibir las organizaciones cara al futuro. Si la respuesta es no, implica
que debemos redoblar esfuerzos en eses sentido, ya que el mundo de
las organizaciones no solo esta cambiando, sino que ha cambiado ya y
No NOS va a esperar.

Un estudio reciente sobre la gerencia social privada en Centroamérica
(Hernandez:1996), muestra que el estilo gerencial percibido por los
subalternos es: autoritario (35%) y paternalista(46%) en un 81% y que
solo un 30% de los gerentes generales ha completado estudios
universitarios. Ademas las empresas centroamericanas son basicamente
empresas familiares donde en un 52% de los casos el accionista mayo-
ritario labora como gerente y en un 12% de los casos es administrada
por un pariente para un total de 64% de empresas gerenciadas por la
familia.

Ante esta situaciéon, el aprendizaje y la interiorizaciéon del nuevo
paradigma gerencial se hace mucho mas dificil y la ruptura con esa
cultura organizacional para la construccién de un nuevo sistema de
valores es un parto aun mas doloroso. No contamos con estudios simila-
res para los gerentes publicos y los gerentes sociales en particular, sin
embargo nos atrevemos a formular la hipétesis, de que la situacién no
es muy diferente a la descrita, ya que las organizaciones y las personas



de alguna manera reflejan los valores y los comportamientos de la
sociedad en la que estan inmersas.

Si estamos de acuerdo en mejorar la calidad de todo el proceso de las
politicas publicas en general y de las politicas sociales en particular
debemos empezar ya a aprender, aprehender y difundir el nuevo
paradigma de gerencia social y tomar decisiones y ejecutar acciones en
correspondencia con ese nuevo espiritu de calidad y excelencia en la
gestién social.

La introduccién del management en la Administracién Publica es una
necesidad apremiante en que los Estados deben mantener un esfuerzo
sostenido. Debemos aprovechar en la Administracion Publica y en el
sector social las ventajas del nuevo paradigma gerencial que privilegia al
ser humano, el trabajo sinergético en equipo y la polifuncionalidad,
superando la feudocracia que estimulé el desarrollo del modelo
burocratico.

Para el desarrollo del sector social se necesita una transformacion
institucional, que debe entre otras cosas pasar por un fuerte proceso de
desburocratizaciéon y de formaciéon de gerentes sociales que dominen y
apliquen las técnicas del management en un sector tan urgido de
mejorar su productividad y efectividad. Parte importante de la
transformacién institucional y del nuevo paradigma de gerencia social es
la democratizacién de la gestién mediante una mayor participacién de
los clientes-usuarios en todo el ciclo de gestién.

Ademas de mayor participacion se necesita de mayor inversidon social
para superar la pobreza, se debe mejorar la capacidad de gestién tanto
del sector gubernamental como no gubernamental de tal manera que se
«rentabilice» la inversién en los programas dirigidos al mejoramiento del
desarrollo humano de los habitantes de la region.

Se debe trabajar en forma prioritaria y urgente en aquellos sectores y
paises que muestren los mayores indices de pobreza y los menores
indices de desarrollo humano de la regién,’® de tal forma que la
experiencia y el «kknow how» generado pueda ser difundido a la totalidad
de los sectores sociales de los paises de la regién donde la pobreza es
menos apremiante.

Cada vez se hace mas necesario articular lo econémico y lo social
vencer esquemas mentales estructuras organizativas rigidas para llegar
a la conformacién de una «gerencia adaptativa» que posibilite gerenciar
el sector social mediante redes interinstitucionales y estructuras
organizacionales innovativas que potencien la inversién en el sector



social y contribuyan al mejoramiento de los indices de desarrollo
humano de la region.

Conclusiones:

Si queremos un sector social fuerte tanto a nivel institucional como
gerencial, capaz de enfrentar los problemas de la deuda social
acumulada y ios nuevos problemas del desarrollo sostenible debemos
emprender algunas acciones como las siguientes:

% Fomentar la participacién ciudadana y potenciar aquellas
organizaciones no gubernamentales que han demostrado ser
eficientes y eficaces en el desarrollo de acciones para el bien comun
y en la prestacidn de servicios publicos.

% Emprender acciones de formacién y capacitacion de una alta gerencia
social de reconocida excelencia académica, que le imprima un nuevo
estilo gerencial a las organizaciones e instituciones que conforman el
nuevo sector social estatal redisenado, de tal manera que en la
formulacién y la gestién de la nueva politica gubernamental puedan
participaren forma concertada todos los actores sociales involucrados
en dicha politica.

X/
°

Promover la capacitaciéon de la gente involucrada en los proyectos
sociales de tal manera que puedan participar con mayores
conocimientos, destrezas y habilidades en la gestién del desarrollo
social propio y de su comunidad.

< Modernizacién del sistema institucional de gestién social publica, que
comprenda el rediseio de las organizaciones y de los servicios,
asegurando la inclusion de representantes de la sociedad civil en su
gestidn y en el control de la misma.

< Crear una cultura gerencial publica totalmente identificada con las
tareas de preservacién del medio ambiente y la formulacion de
politicas programas y proyectos de desarrollo sostenible hacia el
desarrollo humano.

En sintesis. el nuevo Estado necesario debe responder a una cultura y un
paradigma de desarrollo humano sostenible, Es decir sus politicas, sus
recursos, sus instituciones y las personas que lo integran deben utilizar
el conocimiento, la tecnologia y sus habilidades en mejorar la calidad de



vida de todos los ciudadanos, sobre todo aquellos que pertenecen al
gran bolsén de la deuda social.

La introduccién del management en el Sector Social es una necesidad
apremiante en que los Estados deben mantener un esfuerzo sostenido.
Debemos aprovechar en dicho sector, las ventajas del nuevo paradigma
gerencial que privilegia al ser humano, el trabajo sinergético en equipo y
la polifuncionalidad, superando la feudocracia que estimulé el desarrollo
del modelo burocratico.

Para el desarrollo del sector social se necesita una transformacién
institucional, que debe entre otras cosas pasar por un fuerte proceso de
desburocratizaciéon y de formaciéon de gerentes sociales que dominen y
apliquen las técnicas del management en un sector tan urgido de
mejorar su productividad y efectividad. De igual modo debe hacerse un
esfuerzo por establecer indicadores de productividad y de gestién
propios para el sector social.

Ademas de mayor inversién social para superar la pobreza, se debe
mejorar la capacidad de gestion tanto del sector gubernamental como
no gubernamental de tal manera gue se «rentabilice» la inversion en los
programas dirigidos al mejoramiento del desarrollo humano de los
habitantes de la regién.

Es por eso que necesitamos que las organizaciones del sector social
gubernamental y no gubernamental sean, eficientes y eficaces y que
rentabilicen el uso de los recursos, para que logremos llegar al Siglo XXI
con los mejores indices de desarrollo humano, lo cual sera senal
inequivoca de que estamos preparados para enfrentar los retos de la
nueva aldea global en que se lea convertido el mundo, en la sociedad de
la informacién y el conocimiento.
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