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1. SOBRE INTENCIONES

Este articulo apunta a presentar algureasamientasjue hemos construido en distintos ti-
pos de experiencias en el sector publico y queidersnos especialmente relevantes para el area
social. Partimos de identificarnos con la urgeneaedisefiar modelos de funcionamiento organi-
zacional e interinstitucional para el sector pubin América Latina, cuyo Estado necesita hoy
hacer frente a un cuadro de pobreza que, en laggltdécadas, crecio mas que en ninguna region
del planetd Entendemos que, mas alla de las causas recoagudadistintas corrientes de exper-
tos, entre las cuales las mas sefialadas son iadalepoliticoy técnicq existen obstaculos de tipo
epistemoldgicoque inciden sobre éstos, con cuya superacién gé puik facilmente encontrar
nuevos caminos para la construccion de estratpgrasel nuevo orden social que la situacion exi-
ge. Asimismo, creemos que estas herramientas psedéniles en otros contextos de articulacion y
de ahi nuestro interés en ponerlas en discusigrotRolado, estar en esta obra deriva de un doble
parentesco: con el encuadre global denlosvos paradigmas del conocimienioe permea los dis-
tintos abordajes presentes en ella y con la busgdecbnstruccion de estrategias alternativas de
resoluciéon de conflictoen los distintos &mbitos profesionales que sasi,siempre, multiprofe-
sionales y multiactorales, desde la perspectiMasiactores sociales. Nuestro aporte tratara; esen
cialmente, de mostrar cOmoriagociaciorpuede ser interpretada como elemento constitdilo
contexto permanente las organizaciones, en general, y de los ptoysociales, en particular,
independientemente de la especificidad, magnitmichgio de complejidad de éstos. Empezaremos
por aclarar el significado que la busquedandgor eficiencidiene para nosotros, en el marco es-
pecifico de la Gerencia Social y enunciaremos llagberramientas mas significativas que han
surgido a lo largo de nuestra experiencia. A pddiahi, desarrollaremos una breve fundamenta-
cion de su construccion, desde el encuadre epigigioo que las sostiene.

En nuestro entender, su caracter innovador redeltaterés no sélo porque introduce un
abordaje epistemologicgdistinto, en un campo generalmente no penetradotpas vertientes que
no sean el estructuralismo, el funcionalismo, aixseno o - ¢, porqué no reconocerlo? - el (legiti-
mo) eclecticismo pragmatico de la consultoria dergemcia, como, principalmente, porque dicho
abordaje facilita significativamente la utilizacida las herramientas propuestas. Para desarrollar
nuestra argumentacion, haremos algunas exploracarezledor de los siguientes ejes tematicos:

2. La Eficiencia En El Area Social: ¢, Posibilidadn@perativo Etico?
3. La Gerencia Social Revisitada

4. Las Nuevas Herramientas De Intervencion

5. Ideas Generativas: Las Premisas Del Nuevo RanadGerencial

1E. mail: primaver@econ.uba.ar Facultad de Ciencias Econémicas de la UniversitaBuenos Aires. Este articulo
fue publicado como capitulo en la obra de Litllejp8. y Fried Schnitman, D. "Nuevas paradigmas ediacion: des-
trezas y perspectivas", Buenos Aires, Paidos (ensai).
2 Dagmar Raczynski (1995) ha explorado una seriexgeriencias de la politica social en cuatro pdat@samerica-
nos: Argentina, Brasil, Costa Rica y Chile. Segsta @utora, importantedstaculos técnicos y politico-institucionales
en la formulacién e implementacién de distintosgpanas sociales prioritarios en la lucha contrpdbreza atentan
contra el logro de una eficiente Gerencia Social dg respuesta al agravamiento del problema, pardbse debe ne-
cesariamente extremar los esfuerzos de enconti@i@moes creativas y autosustentables para edmraliura de la
magnitud y gravedad de la situacion.
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6. Las Nuevas Practicas: Qué Clase De Hacer EseCsar?
7. A Modo De Invitacion
8. BIBLIOGRAFIA BREVE
2. LA EFICIENCIA EN EL AREA SOCIAL: ¢ POSIBILIDAD O IMPERATIVO ETICO ?

Aceptamos que, si bien, idealmente, cualquierrozgaion debe funcionar con el maximo
de eficiencia para lograr sus objetivos, esfigienciamisma de las organizaciones del sector publi-
co la que es materia de debate permanente, tarticéenbito de la politica, como el de la academia
o la consultoria especializada. Se solia acep#alictonalmente, que el sector publico debia tener
otros criterios de eficiencia, puesto que, aunl emstema capitalista, una de sus funciones eila la
compensar los efectos del libre mercado y cortagiasimetrias de los sectores sociales que emer-
gen con desiguales posibilidades de acceso alaikisdecursos de informacion, materia y energia.
En otras palabras, hasta hace algun tiempo, taoriemge como cumplir con eficiencia las funcio-
nes del Estado era la manutencién de cierta estaliciad institucional, que terminaba por asegurar
algun grado de equilibrio de las relaciones Estatiriedad civil en el régimen democratico.

El derrumbe del Estado de bienestar cambio preiunedite las reglas de juego, y aunque el
proceso no se dio bruscamente, la reconfiguraai@rsg fue instalando a la salida de los regimenes
autoritarios de América Latina - pese a las declangs de gobernantes y expectativas de goberna-
dos - no ha avanzado en disminuir las desigualdadestodo lo contrario. La democracia politica
no se vio acompafiada por una mayor participacidosieectores populares en el reparto de la ri-
gueza producida en la regién y las mas distintamde deexclusién socialson hoy categorias pre-
sentes en la literatura y en la practica profesideaualquier especialidad. Las terapias de famili
tanto como la construccion de vivienda son atrales@or esa nueva realidad. Las clases medias
pauperizadas conforman los “nuevos pobres” queuesgn las filas de las estadisticas de todas las
especialidades que miden la evolucién del desardallas sociedades. Por otro lado, si atendemos
a los guarismos de los indicadores de desempefistatamos que en el area social el desvio de la
ineficiencia es absolutamente dramatico. Hay progs#organizaciones que no logran hacer que el
10% de los recursos asignados llegue a destinooN@arece, pues, posible dégeficienciafue-
ra de la discusién cuando su impacto negativo g pnecisamente en mdssnutricién, analfabe-
tismo, desempleo, violenggaen consecuencia, exclusion social.

En sintesis, lo que queremos plantear aqui aselstion de la eficiencia en el area social
comoimperativo éticpantes que composibilidada ser alcanzada, mas alla de las distintas episte-
mologias y tecnologias utilizadas. Este fue elidemte nuestra bisqueda profesional, a la vez que
resultado de nuestrdentificacioncon ese Estado al cual se le echan tantas cutigasas preten-
dido operadesdeadentrodel Estado, en posicion desponsabilidaden la basqueda de construir
herramientas de intervencion que mejoren el acde$as mayorias a los recursos que les son pro-
pios.

3. LA GERENCIA SOCIAL REVISITADA

A partir de esta primera circunscripcion de sigaiflo, es importante explicitar que el enfo-
que de Gerencia Social al que adscribimos no s&alah“gerenciamiento” de los programas / or-
ganizaciones del area social, sino que abarcaam@epcion sistémica integradora, como plantea
Kliksberg®, segtin la cual, para enfrentar el cuadro critepabreza que atraviesa América Latina,
es necesario emprender simultaneamente planesopeasaestinados a :

« redefinir unmodelo de desarrollpara cada sociedad, lo cual implica pensar prea@so
gentes, pero de impacto en el mediano y largo plazo

3En lo que se refiere a la Gerencia Social, el ptamgue desarrollamos a lo largo de este trabajosseta en la pro-
puesta desarrollada por B. Kliksberg (1994,1998frgs autores, profusamente desarrollado en lasdBobreza, un
tema impostergabléy “Pobreza, el drama cotidiano. Clave para una nu&erencia Social eficiente
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« instrumentapoliticas redistributivasa partir de distintas politicas fiscales,procesos de
corto y mediano plazoy

« apuntar a una drastiedicientizaciérde los programas sociales masivos de superaciéon de
la pobreza, es decir, emprender un nuevo estilGeeencia Socialen los procesos inme-
diatos y de corto plazo.

Ello resulta tanto mas relevante cuando una dguskas) criticas que se suele hacer a la
Gerencia Social deviene de la comprensién acotada asimple eficientizacion en el uso de los
escasos recursos destinados al area social. &npatlabras, entendemos legitimo cuestionar la ma-
la administracién de los recursalsmismo tiempajue hacerlo con los otros dos aspectos, fundantes
y complementarios entre los tres. De todos modai®emos reconocer que en América Latina
hemos transitado una larga tradicion de un dudssadi de bienestar, en el cual el estilo de geren-
ciamiento de la cosa publica estuvo mas bien asdoedaineficienciay al clientelismo(éste, si,
eficiente), por lo cual no resulta ocioso replargedos términos estrictamente gerenciales, en este
nuevo marco de comprensiéon de un nuevo rol dedBstpue, precisamente, en aras de aumentar su
eficiencia, privatizo, desregulo y descentralizaotéo que pudo, pero no logré con ello consolidar
la democracia politica en el plano social.

También es util recordar que, en los sucesivosgsias de reforma de Estado, ha sido rota la
relativa estabilidad del empleo publico, ya seayvar drastica reduccion salarial, ya sea por la im-
plementacion de programas de retiro voluntario gnegran medida, inauguraron una etapa de
alianzas con lagrganizaciones del tercer sect@ue actualmente cumplen buena parte de las fun-
ciones del empleo publico en el area social. Essqtalabras, el empleo publico también se preca-
rizé y buena parte del area social dejo de seinpatiio de los “empleados publicos” para ingresar
a un estilo de gerenciamiento mas parecido al spataico no estatal, con lo cual también se re-
configuraron los programas y los ejecutores derpraogs sociales, ahora focalizados y atendidos
por nuevos prestataribs

No hay duda, pues, de que el area social debeatero de atencién renovada, tanto por la
complejidadde su especificidad, como por su nueva reconfogbma no es posible producir los re-
sultados necesarios, si no partimos de la compgnentsl caracter multiinstitucional, multiactoral y
de alta imprevisibilidad de sus practicas, que deltaa una gerencia permanentemente adaptativa,
a la vez que altamente eficiente. De esta comprensace la opcion de revisar la el enfogpis-
temologicocon que se operé previamente, para aportar al@uarges en materia de complejidad
a la gerencia de los procesos sociales, posturagjomucho mas frecuente en el ambito de las tera-
pias que en la administracion publica.

En sintesis, nos interesa resaltar aqui queignisacion de Gerencia Social que mas nos
atrajo fue la inevitabldemanda de resultadogie esta expresion conlleva. Desde el mismo nom-
bre, no se espera de gerente sociatjue cumplaeglamento® produzcaxplicacionegpara sus
fracasos dentro de la normativa vigente, sino quata a llevar a cabo las acciones que produciran
los resultados esperados... Quizas, la interptetanés generativa sea, en este sentido, la que pos-
tula laresponsabilidad sobre el todompartida por los distintos actores sociales almigresul-
tados finaless no mas sobre cada una de sus partes o funcispesializadas, como evoca la com-
prension tradicional (burocratica) de las funciopexpias del Estado.

4. LAS NUEVAS HERRAMIENTAS DE INTERVENCION

A partir de nuestra experiencia profesional, deedoia en la formacion de especialistas del
sector publico y consultoria en el asesoramienfordgectos sociales, hemos sintetizado tres pa-
quetes de habilidades que presentaremos aqui deen@rhientas”, con la finalidad de poner en
evidencia las situaciones problematicas mas freéeagnlas estrategias de solucion que hemos pro-

4 Una demostracion evidente de esta situacion eantidad y variedad de cursos de formacion y posgea organiza-
ciones del tercer sector.
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puesto. Es necesario aclarar que, en cada cont@xtieesentacion e introduccioén de cada uno de
ellos implica la realizacion de un largo trabajeyio dediagnostico participativy la exploracion
colectiva dekentido comunde la organizacion/ proyecto en que estan invotlogdos participan-
tes.

Estas habilidades han sido transformadas en ‘thexréias” a los efectos de plantear la posi-
bilidad de que “operen” sobre el redisefio de lasrdas practicas al interior de las organizaciones
0 grupos humanos multiinstitucionales, como ocarréa gestion de los programas mas diversos,
que abarcan desde la distribucion de una copactle kn la escuela o entrega de alimentos a la fa-
milia, hasta la puesta en marcha de un emprendionggnductivo, individual o comunitario. Si
convenimos aqui denominar genéricameetente sociaa los que tienen a cargo tal tipo de acti-
vidades, nos resultara también mas facil comprequieiclase de procesos e interacciones debe
afrontar en su practica cotidiana. Para ello, &aads integrado en tres grupos de habilidaoles:
cesuales, relacionales y actitudinales.

* LAS CINCO HABILIDADES PROCESUALES DEL GERENTE SOAL :
INDICADORES MESO

Empezaremos por nombrar las herramientas queattediy esta primera definicion del
mismo Kliksberd. Para él, los principales “dilemas de decisiéGenencia Social son la “turbu-
lencia” en los objetivos, la complejidad politicalds procesos de implementacion, la accesibilidad
a los beneficiarios, la relevancia del estilo dg&tige, las dificultades de coordinacion entre liss d
tintos actores sociales y etapas de los proydetogcesidad de descentralizacion y, la evaluacion
gerencia de los distintos procesos”. En consecagakperfil deseable de gerente social debe in-
cluir necesariamente: "capacidad para gerenciaptaigad”, “orientacidon a la articulacion social”,

“capacidades para la concertacion”, “gerencia detéra tecnoldgica’ y “formacion hacia el com-
promiso”.

En nuestra propuesta, estas necesidades secatisfpartir del cultivo permanente de las
siguienteshabilidadesde:

« administrar la incertidumbre (1);

- articular los recursos existentes en redes de ay(@)a

» ejercitar permanentemente la capacidad de concedad3);
« utilizar la tecnologia apropiada a cada contextg;(4

 actuar hacia el compromiso con los resultados dekea(5).

Si bien el enunciado de este conjunto de habiisgaiede parecer vacio si no se avanza en
comoes posible implementarlas en cada caso, su sewplgcion como indicadore las fortale-
zas y debilidades del proyecto, ya sea por auteterdevaluacion individual de los participantes, ya
sea por evaluacién (individual o grupal) de lasacagades del equipo involucrado en distintas acti-
vidades o etapas del proyecto, se ha reveladotgr@sante “herramienta” para que los mismos
participantes se pongan de acuerdo acerca de loeme® Yy de lo que les falta para poder hacerse
cargo de producir los resultados esperados. Papége cuando les pedimos que clasifiquen el ni-
vel de competencia individual y del equipo, en eseala de 1 a 10 en cada item, suele haber poste-
riormente una aproximacion distinta a las posihdiels de interacciopor el simple hecho de que
cada participante empieza a conocer lo que piensamlemas sobre el mismo tema.

En esas oportunidades, cuando se trata de unsprdeecapacitacion, en el cual hay tiempo
suficiente para lograr la construccion de conseragesno afectan la realizacion de tareas en curso
(comono es el caso de la consultoria que se propone lograbios en el corto plazo), los partici-

® Véase “Como formar gerentes sociales. Elementos @ladisefio de estrategias” gémo enfrentar la pobreza?
Aportes para la accién”(1992).
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pantes salen fortalecidos en sus habilidade®dstruir consensg hemos podido comprobar que
ésta es una practica que mejora significativamestposibilidades del trabajo en equipo.

Vale la pena referirnos a nuestra experienci@més, en la cual nuevos proyectos em-
prendidos en el curso de procesos de capacitapi@mos parecian de dudosa factibilidad politico-
institucional - para no decirlos utdpicos - haruleglo posibles (y de hecho realizados), gracias a
que los participantes han podido articular accialessle una posicion “mas integradora”, segun
ellos mismos, gomplementar sus habilidades entre tados

Frecuentemente, hemos utilizado estérsdicadores Meso asi denominados para permitir
una mirada sobre Iggocesosantes que sobre lageraccionesentre los participantes - para hacer
diagnosticos participativos acerca de la gestiolosi@royectos en curso o de la misma actividad de
rutina al interior de una organizacion. Cabe tambiéarar que, frecuentemente, nuestras activida-
des de capacitacion han estado destinadas a ungbibterogéneo, que incluye estudiantes avan-
zados de distintas carreras, profesionales envecsion laboral, ademas de funcionarios y técnicos
del area social, propiamente di¢ha.

Si, por un lado, hay que reconocer que el auteterbdiagnostico de las cinco habilidades
(y por lo tanto de las incompetencias) no prodagresecambios en la actitud de las personas, si,
por el otro, también es necesario reconocer gpecgicen inevitablemenszuerdoso desacuer-
dosacerca de cudles son las estrategias que debiempéementadas por los participantes para me-
jorar la eficiencia en el desempefio del equipogpeamplo. Cuando se crea un contexto de confian-
za y apertura a la participacion, los didlogoseeee temas variados, como pueden ser, entre otras,
las matrices de analisis tletalezas, debilidades, amenazasportunidadessirven como dispara-
dores de la practiczonstruccion de sentido - construccién de consemserando naturalmente so-
bre elimaginario socialdel grupo o equipo de trabajo.

Es en esta direccion que proponemos empezarlasvprocesos deegociacibncomopro-
cesos permanentes de construccion de seatigierior de las organizaciones y grupos de jmaba
Por lo cual, no se trata de una “habilidad” a sd#tivada sélo en el logro de la “habilidad &jérci-
tar permanentemente la capacidad de concertagdm de una habilidad mucho mas general, tra-
ducida en nuestro enfoque en habilidadesaheersaren grupo para lograr consensos. Aunque
mas adelante profundizaremos este aspecto, ahsseep#os a precisar algo mas sobre las “herra-
mientas”, aclarando sus condiciones de aplicaci@emplificandolas en distintos contextos. Ante
todo, es necesario aclarar que los cinco indicadame@puestos tienen caracter complementario en-
tre ellos y el orden en que los presentamos nob@saaio, Sino que representa, en nuestra expe-
riencia, las dificultades crecientes que se encaemn la gestion del area social.

(1)Administrar la incertidumbre:

Si tenemos en cuenta la naturaleza misma de docegos de gerenciamiento del area social,
constatamos que variadas circunstancias contribaiggre tanto los objetivos como las estrategias
de consecucién de los mismos cambien permanententamtbién por distintas razones: ya sea
porque varia en el tiempo la conformacion de ldgmén destinataria, o porque los censos no al-
canzan a definirla con precision o, aun, porqudeéhicion es distinta en el momento del planea-
miento que en el de la ejecucion de los prograaEecen nuevos factores que inciden sobre los
destinatarios, hay permanentes variaciones ddisipo (climatico, hidrogréafico, de impacto en las
cosechas que deberian garantizar la provisionimetos para el programa, para dar un ejemplo),
pero también técnico, institucional o politico sobl entorno inmediato.

® A partir de septiembre de 1993, cuando B. Klikghed. Sulbrandt dictaron en la Facultad de CienEigonémicas de
la Universidad de Buenos Aires el primer Semin&démo formar en Gerencia Social”, hemos desarrollada acti-
vidad ininterrumpida en esa area, tanto para Usigades del interior del pais, como en la condalfgara organismos
internacionales como el PNUD, la OMS/OPS y el BtDlminando con un programa de posgrado denominkdo “
macion en Gerencia Publica y Gerencia Social”, foues marcha en 1997.
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Resulta, entonces, dificil planificar para sitoaeis de estabilidad, si queremos definir en
pocas palabras el contexto permanente de los pnagraociales. Pese a que la regla es la inestabi-
lidad y no la estabilidad, hacia dentro de los gsuge trabajo, no se han encontrado disposiciones
de aceptar que la incertidumbrecesistitutivadel campo vy, luego, de disefiar estrategias pemrane
tes para enfrentarla y esta situacion tiene alfmoto sobre la produccion de resultados. Es por ell
muy util plantear en forma anticipada esta caréstiea y, una vez logrado el diagndéstico del equi-
po, trabajar en el sentido de disedi@mgramas de opciongscaminos criticossi posible en exceso,
en lugar de atenerse a secuencias de actividadggegeralmente no se cumplen como previstas.

En los grupos de trabajo, la mala administracétadncertidumbre suele ser también una
buena oportunidad para justificama responsabilidad de algunesbre los pasos siguientes, si los
anteriores no se dieron como previstos. Esta seelena habilidad a la cual los responsables de las
distintas actividades se adjudican generalmenteshmjntajes individuales y bajos puntajes de
equipo, por lo cual es importante construir congexeerca de lo constitutivo de la incertidumbre en
el operar cotidiano.

(2) Articular los recursos existentes en redes geda :

Otra de las habilidades que los involucrados ge&ion del area social reconocen como
critica es la de articular los (siempre escasasises existentes para el logro de los (casi siempr
maximos) objetivos deseados. Se trata aqui de apahbgrar muy distintas formas de articulacion
para que la eficiencia aumente significativametatieto a nivel del equipo de trabajo de una misma
organizacion como también a nivel de distintas miggiones/instituciones que comparten una
misma problematica. En realidad, frecuentementapsovictimas de poner “la problematica” en el
centro de la escena y no “las personas” y en tado la calidad de vida de las mismas.

Con la actual focalizacidon de la politica socigh ylescentralizacion creciente resultante de
las transferencias de responsabilidades de la @&traién nacional a nivel provincial y luego mu-
nicipal, se carecen de los mecanismos institucesna¢cesarios para el aprovechamiento maximo
de los recursos, pero también de los mecanismaptrales basicos para ello. Tratamos entonces
de ejercitar epensamiento en retanto a nivel del equipo como a nivel de “pamds’dtras institu-
ciones. Sabemos que, en la practica, hay “polatesiesados por varios programas sociales (por-
que han “aprendido” a tener acceso a ello, maoatéluidas las formas clientelares basicas de ac-
ceso a tales “beneficios”) al mismo tiempo que imaghos que quedan afuera de todos.

¢, Como hacer para que esta practica se vuelvanatih La respuesta que nos da nuestra ex-
periencia es laapacitaciony el entrenamiento para el pensamiento en igagh como ejercicio in-
telectual, aun fuera del contexto de intervengo@ma que la practica termine por mostrar las venta-
jas para todos de contar con recursos de tercamsqglos, carecen de la posibilidad de hacer im-
pacto sobre los fenOmenos a que se abocan. Estanf@recordar que, en el contexto de organiza-
ciones y proyectos sociales, el pensamiento ea tre nos referimos debe ser siempre desarrolla-
do entre miembros d#istintas tribus es decir, entre actores sociales muy distintoktigns, técni-
cos, funcionarios de carrera, administrativos réde&omunitarios y vecinos), portadores de esque-
mas conceptuales y practicas muy distintos.

Es también en esta situacion que adquiere impoaa&henfoque epistemoldgico constructi-
vista lingiisticoque hemos adoptado y que desarrollamos en mayaileden el punto 5, en tanto
permite legitimar las distintas lecturas y flexitdr las condiciones para la coordinacion de accio-
nes entre (im)pares. Si estamos abiertos a lanegiton del otro, es mas probable “ver” nuevas po-
sibilidades de coordinacion de accién, lo que figmiambién tenemuevos recursos para la ac-
cion. Finalmente, es importante reconocer que la ma@ststenida de la articulacion en redes cons-
truye nuevas categorias de pensamiento y acci@go@snuevos observadores

(3) Ejercitar permanentemente la capacidad de camaeion :

Si bien habiamos anticipado que el enfoque epidtgito constructivista facilita significa-
tivamente las operatorias de las nueve habilidagesplanteadas, no es menos cierto que es en el
6



ejercicio de la capacidad de concertacion permargarg ese aporte se expresa con mayor claridad.
Asimismo, ésta es una habilidad critica en la Ga@aefocial, en la cual distintas instituciones se
entrelazan continuamente y el caracter politiconpeente de las distintas legitimidades se mani-
fiesta con mayor dramatismo. Cuando un programialstebe atender a una situacioén de brindar
alimento para que un alumno pueda estudiar ¢ cofirordequé institucion le toca la mayor res-
ponsabilidad ? ¢ ala Escuela ? ¢ a Salud ? gi@nA8ocial ? Es en esta situacion que se plantean
las grandes dificultades dgtrenciamiento inter-instituciondijentes de la ineficiencia antiética a

la cual nos hemos referido anteriormente y queastite en mas desnutricion y analfabetismo hoy,
y desempleo, violencia, criminalidad y exclusiéniabmafana, en nuestras sociedades que hoy pa-
recen definitivamente dualizadas.

Pese a que no pretendemos hacer la apologia déagque tedrico y metodolédgico, nos pa-
rece relevante sefialar los cuellos de botellaodtijue no son necesariamente tenidos en cuenta a
la hora de buscar soluciones. Las dificultadesadgetencia inter-institucional se comprenden de-
ntro de laracionalidad politicaque atraviesa la vida de las instituciones: e$real” y materia de
intervencioén como cualquier otro aspecto, materiad. Por otro lado, si entendemas a la politica
comoel arte de manejar permanentemente conversaciarg§ativas, todas legitimdses com-
prensible la necesidad de entrenarnos para la tan@d permanente. En Gerencia Social es im-
prescindible aceptar esta practica carapstitutivade la vida de las organizaciones o proyectos que
se hacen cargo de redistribuir recursos a losr&sctoas postergados de la sociedad. En este cua-
dro, es también comprensible que se deba prideazagociacion permanentelamediacioncomo
practica organizacional.

De nuestra experiencia profesional, tomamos coustrdtivo el testimonio de un partici-
pante gue sostuvo que, con el nuevo enfotposlia “ver” a los participantes de otras instituai
nes como “socios” y ho mas como “adversarios” empados en lograr “sus” metas en desmedro
de las del proyecto integrado”.

(4) Utilizar la tecnologia apropiada a cada context

Cuando nos propusimos explorar lo que Kliksbergtgka como “gerenciar la frontera tec-
nologica” y que se refiere a la necesidad de etggrada situacion el camino que mas se adecua a
lograr la eficientizacion del funcionamiento detganizacion o proyecto, nos parecio que era ne-
cesario introducir no sélo el aspecto “duro” déelenologia, es decir, qué tipo de artefactos mate-
riales se utilizan, sino, también complementarlo elbaspecto “blando”, relacional, de cualquier
proyecto u organizacion del area social. Esta sidardel concepto de tecnologia a los aspectos
humanos y relacionales pone el acento en pradisasondicionan, frecuentemente mas que los
artefactos, la vida de las organizaciones y lagltesos de los proyectos.

Para redefinir esta habilidad dentro de nuestfogere de trabajo, hemos partido de la pre-
misa de que la tecnologé@ropiadapara cada caso es aquella reconocida por la rpayt de los
integrantes como valida/atil u 6ptima, es decimbs aplicado un criterio de promovepkrtici-
pacionde los protagonistas en la definicion de la modalide componer la tecnologia integral,
blanda y dura, mas alla del modelo burocraticadradalmente vigente en el contexto del sector
publico latinoamericano.

El resultado es urféexibilizacionpermanente del estilo de gestion, con la adopadmal
delos de organizacion de tipo matricial o por pobys, que permite la rotacion de los recursos
humanos segun las variaciones de la realidad ysneatabiantes que conocemos como parte de la
rutina de ese campo. Hemos podido verificar geeuintemente, el modo de hacer las cosas no
necesita ser homogéneo y que, cuando se homogepeetke hacerlo por emulacion de lideres na-
turales que saben ganarse el lugar entre sus pagsyr, entonces, una gerencia de frontera tecno-
l6gica puede ser la oportunidad de incorporardatividady responsabilidadie eleccion del gru-
po, a servicio de la obtencion de los mejores tados. Ello implica una “liberacién” del factor

" Fernando Flores (1997), en su obra escrita efoaaion con H. Dreyfus y C. Spinosa (Disclosing/weorlds. En-
trepreneurship, democratic action and the culivatf solidarity) y recientemente aparecida, sostigue la capacidad
emprendedora, el cultivo de la solidaridad y laacégad de organizarse politicamente forman pattendenoconteni-
do de liderazgo social y propone una nueva vist@nca de las posibilidades de esta complementarieda
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tecnologia - en lugar de una sujecion a él - ypredequipos de trabajo competentes en utilizar pa-
loma mensajera o comunicacion satelital, en dagipbsibilidades de arreglos organizacionales, en
funcién de los requerimientos de cada caso.

(5) Actuar hacia el compromiso con los resultadassdados :

Como sintesis de las habilidades precedentesciessi@nocer que si en nuestra practica
logramos complementar las cuatro enunciadas previganllegaremos casi indefectiblemente a es-
ta ultima. Sin embargo, preferimos expresarla artamente para discriminar situaciones espe-
cialmente relevantes en el caso de la gestibngdertigramas sociales, que demandan postergar
lealtades corporativas de todo tipo y tener presemt todo momento, las necesidades del benefi-
ciario final. Todos conocemos el riesgo de confundir nuegsgponsabilidadon éste con la res-
ponsabilidad de lograr los objetivos del “proyeadda organizacion en que estamos insertos. En la
practica, es necesario contar con posturas flexibfecientes mecanismos de monitoreo que garan-
ticen rapidez en las respuestas correctoras yacbalilidad - permanente - de generar consenso pa-
ra compartir la responsabilidad en el cambio desdees que se deben tomar en el curso de las ac-
ciones en marcha.

En nuestro entender, ello requiere un alto graddet#ificacion con los objetivos del pro-
grama/organizacion : ésta es la que genera, azslavdisposicion a hactr necesaric y no lo
planificado o lo “debido” - para llegar a los rikados deseados. En este sentido nuestro aporte ha
sido el dedesplegaia nocion de compromiso de modo de hacerla magjitiee” y pasible de mo-
dificacion, desde el enfoque que practicamosoaipromisaactitudinal - traducido en el ejercicio
de bUsqueda permanente de alternativas - agredarhabilidad de seleccionar, promover y articu-
lar lascompetenciasecesarias al logro de los objetivos. En otrasypasa proponemos la com-
prension de compromiso como la articulaciéon comtidel “cumplimiento de promesas relevantes”
con “aprendizajes renovados” que mejoren la eftéede las interacciones.

El enunciado producido como “aprendizaje” por wnpgrde trabajo en un taller reciente lo
expresa asi: “ (Aprendimos que...) tan importantaa@elcompromisaon el proyecto es la habili-
dad de articular las mejoresmpetenciadel grupo. Asi como tan importante como la presedei
las mejores competencias en el grupo eslpromiscsostenido de ponerlas a servicio de los obje-
tivos perseguidos. Necesitamos cultivar la actitederentes socialesncomprometidosomo
competentesomo la gravedad de la situacion demanda. Neoes# gerentes sociales que hagan a
cada integrante de su proyecto sentirse como geseotal €l mismagesponsablé@e los resultados
finales del proyecto y no de su funcion especifica”

** LAS CUATRO HABILIDADES RELACIONALES DEL GERENE SOCIAL:

INDICADORES MICRO

Asi como hemos definido anteriormente los cincaciadores procesuales como Indicadores
Meso, losndicadores Microse conforman a partir de la evaluacion denkslidades individuales
de generavision compartidaen la coordinacion de acciones en el grupo, ozgaiin o proyecto y
se expresan en cuatro habilidades:

» establecer relacion (1);

e escuchar al otro como legitimo (2);

e construir consenso para definir la accién (3) y

e acompafar sostenida y responsablemente los pracasordados (4).

Estas habilidades, que hemos denomimatiwionales estuvieron, hasta hace relativamen-
te poco tiempo, subsumidas en lo que se relaciot@béa “vida privada” de las organizaciones,
diseminadas en varios enfoques de Dinamica Grdsaéntes, en general, del interés de planifica-
dores y evaluadores de las politicas publicas.igiuptina era mas la Psicologia que la Administra-
cion, y sus actividades se organizaban mas emkutioria de resolucion de problemas que en la
planificacidon de la rutina. No eran parte de logtos relevantes de los proyectos, como si fueran
“datos” pre-existentes, con los que se contariagie y permanentemente. En otras palabras, como
si fueranopcionales o secundarigsno parte constitutiva y relevante de los proce€osno para
los “niflos-problema” en la escuela, plantear ela@ma mas bien visto como hablar de la “organi-
zacion-problema”: anticipar una desviacion de laradidad...



Actualmente, gracias al efecto no planeado deisasths reformas de Estado, en las nuevas
reconfiguraciones que han resultado de éstagdagefas entre los estilos de gestidén de lo publico
y lo privado se han ido redisefiando, aun sin incloiirimientos epistemoldgicos, aun dentro del
mundo de hegemonia de las objetividades materialésma empieza a ser descubierto en distintos
ambitos reformadores. Un ejemplo claro de ellpesgjemplo, la implantacién de los criterios de
Calidad Total aplicados a las organizaciones dabs@ublico y el premio nacional instituido a tal
efecto por la Secretaria de la Funcién Publica,nquestra el interés en complementar los aspectos
de la gestion que tradicionalmente estuvieron waloisan el sector privado. Nuestro interés aqui es
mostrar cOmo, desde el enfoque constructivistailstggo, hemos articulado ambos campos, el de
la administracion y el de gestion de los recuraoednos, en simultaneidad, trascendiendo el abor-
daje reduccionista de la disciplinariedad acothda.estrategias que hemos utilizado en nuestra
propuesta consistieron esencialmente en:

» desprivilegiar cualquier lectura al interior deligo de trabajo, en la etapa de discusién de
alternativas, aceptar el disenso como constitfidemas de inevitable y necesario) y, por
lo tanto, operar dentro de la existencia de undiptialdad de opiniones/diagndésticos de la
realidad, buscando prioritariamente términogstabilidad de sentidp consensgara la
definicion de cursos deccion, antes que para el nivel diagnéstico;

« alternar permanentemente la lectura de los nivetso (procesuales) y micro (interacciona-
les) para la evaluacién, monitoreo y redirecciorata de los cursos de accion.

Es en esta perspectiva que configuramos nuestrdab de lacomplejidagd como articula-
cion permanente de indicadores micro y meso, paibielel enfoque epistemoldgico constructivista
linglistico, que explicitaremos mas adelante, gqueto 5 de estas reflexiones (IDEAS GENERA-
TIVAS: LAS PREMISAS DEL NUEVO PARADIGMA GERENCIAL))

Si aceptamos que la evaluacion de cualquiera dediosadores Mesdesarrollados ante-
riormente implica, en la practica, hacer un diagndésualitativo que debe ser consensuado al in-
terior del grupo a cargo de la gestion del proyectanizacion social (mas alla de los indicadores
cuantitativos fijados en cada caso), aparece @idad que la busqueda deuerdos de sentide-
quiere competencia en la practicardiaciones entre persongses en esta observacion que inter-
vienen las habilidades del nivel micro. Evaluar™gompetencia en articular los recursos existen-
tes (y expresarla en kldicador Meso , requiere incluir - como habilidades personales eapa-
cidad de construir el vinculo con mi interlocutescucharlo como legitimo otro, construir consenso
con él acerca de las préximas acciones que notucren Yy, luego, acompanar el proceso hasta los
resultados deseados.

No es posible evaluar, por ejemplo, la habilidatePnivel meso (ni ninguna otra del mismo
nivel) si no incluimos al interior de ese procekoamjunto de las habilidades micro que acabamos
de enunciar. No es suficiente que alguienozca el algoritmde construccion de una secuencia de
coordinacién de acciones, sino y principalmentelquealice permanentemengs la practica, has-
ta la conclusion del algoritmo en cuestion, esrdéaista el logro de los resultados. Dicho de otro
modo, elcompromiso/ competencial que nos hemos referido en el Indicador 5 seesgortam-
bién a través de la totalidad los pasos de losa@ualicadores micro. Al igual que las habilidades
procesuales, las habilidades relacionales abililades linglisticasle construir consenso, disefar
y llevar a cabo distintas clases de conversacivfgsecuales hacemos declaraciones, pedidos, ofer-
tas y promes&sA la vez, cuando nos referimos a tales habiliddidgiiisticas, no nos referimos
s6lo a la capacidad disefarlas conversaciones necesarias, sino, y quizasipeimente, a la de
generar los contextgzara que las conversaciones se lleven a cabolbgsta los resultados de-
seados. Nuestro abordaje reconoce un nivel de efidgad complementaria cuando identifica tales

8 En este sentido, los aportes y ensefianzas denerfidores (1986, 1987, 1994) han sido los impelsdie un redise-
fio radical de nuestra practica profesional, adededsiente de las lineas de investigacién que segudasarrollando
hasta la fecha.
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habilidades relacionales como habilidades “emotéxigademas de “linglisticas” propiamente di-
chas.

Sostenemos, entonces, que las habilidades deadigdliévar a cabo las conversaciones ne-
cesarias al interior de las organizaciones/grupdsaibajo ponen en juego competencias que invo-
lucran los dos niveles simultdneos de interacabdaceptamos aislarlos arbitrariamente: elele
guajeary el delemocionargen los términos planteados por Maturar@i. bien no nos extendere-
mMos aqui sobre este aporte, suficientemente exjad@a el campo de las terapias, vale la pena se-
falar que ello no ha ocurrido en la misma medidates campos. Quizas sea éste el aporte mas
innovador de nuestra propuesta, en la medida guesalistintos ambitos de intervencién, hemos
articulado, permanentemente, las condiciones ddupoidn de los distintadiscursosa las condi-
ciones de produccion de las respectea®cionesjue los acompafan, y a la inversa, hemos consi-
derado cdmo determinadas emociones o estadosrde producen o alteran los respectivos discur-
sos que los acompafian o suceden, teniendo a amogspacios de disefiono simplemente de
observacién resignada.

A tal efecto, hemos construido los Indicadoresrblide modo de introducir en el ambito de
la Gerencia Social la capacitacion de los distiattieres dgenerar emocionesn sus respectivos
contextos de interaccion. Este saber a cuya cagghruapuntamos deviene asisaber hacely no
simplemente tener "la informacion” o "el conocimi@racerca de las distintas materias, un hacer
que se puede expresar en términos de produccilas @enociones o estados de &nimo necesarios
para desarrollar las conversaciones requeridaadan @aso.

Como hicimos anteriormente para los indicadoresgswales, reflexionaremos brevemente
acerca de las condiciones de desempefio y evaludeilas habilidades, individuales o de equipo,
en los cuatro tipos de interaccion que se tradeodndicadores Micro:

(1) Establecer relacién:

Se trata de una habilidad muy basica, que recommxestar presente en la comunicacion
humana, como habilidad que todos poseemos, conrroayienor grado de eficiencia en los distin-
tos ambitos, que varia ademas en las distintasioaks particulares y en distintas situaciones de
una misma relacién. Asimismo, le podemos reconsicedificultadestilosparticulares o caracteris-
ticas personales. Lo que no es tan obvio es caasidmateria de disefien los distintos ambitos
de intervencién. En el caso de la gerencia pubtica,frecuencia se la considera “una propiedad de
las personas”, relativamente estable y poco tamgiara ser intervenida o redisefiada.

En este campo, hemos podido mostrar como es pasiblearla deconstruirlaen términos
de “danza” emocional y linguistica y luegmdificarla al solo efecto de poner en evidencia que es
materia de redisefio. Una préctica relativamenteiltgeha sido la utilizacion de videograbaciones
de situaciones de simulacion entre los particiggamen el uso de la técnica de Resolucién de Casos
de Estudio. Un aspecto conceptual que hemos almristeématicamente en la deconstruccion de
esta habilidad ha sido la observacién de los distidominios que intervienen en la “competencia”
de establecer relacién, como sordafianzay el compromisovistos como espacios de construc-
cion permanente en las conversaciones privadaaaumepafian las distintas actividades de “esta-
blecer relacién”

En los términos de nuestro abordaje, esta habifidade ser definida comodapacidad de
crear el contexto para ser escuchado, a travésadgeheracion de la emocion y los juicios del otro
sobre las posibilidades que le abre entrar en cosa@ones con el que tuvo la iniciativa.

(2) Escuchar al otro como legitimo:

°En la concepcion de H. Maturana (1984, 1990) lehduajear” y el "emocionar" son aspectos conatistdel ser
humano (y del “ser” humanos), imposibles de disosadel otro, en todo momento. A partir de esdess$, fue posible
re-significar la comunicacion humana como coordivade acciones y ésta como fenédmeno que reqaénellision
de ambos aspectos en su analisis, planificacialiacion.
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Una de las practicas sostenidas en el procesoaterianicacion humana esagimentario
Aparece, al menos en nuestra cultura, en las situes mas diversas, como confrontacién perma-
nente con nuestraxpectativasDecimos, asimismo, en el sentido heideggerianoetémental,
que el fendmeno nos @snsparenteen el sentido de que no advertimos su presensiigad, por
lo cual es necesario desarrollar estas ideas paraar sobre el tema. Es decir, para provocar los
comentariogel lector sobre esta idea.

Dicho de otro modo, nunca estamos preparados pasvardesde la nadani las condi-
ciones climaticas del dia que acaba de amaneocgrsanido del teléfono que suena o la primera
aparicion de una “manchita” en un cuadro con elauevivimos desde hace afioscBmentario
esta siempre presente, es parte de nuestro astadtzs en el mundo y, Piaget mediante, haciendo
analogias desde nuestra experiencia previa, n@aipdr qué camino debieran ir las cosas para que
el mundo estuviera ordenado. O, simplemente, un pwjor. Este fendmeno, de la transparencia
del comentario, si bien es materia de investigagidisefio en algunas actividades profesionales,
como lo son la practica del terapeuta y la pukdididomo espacios de generar / modificar el deseo,
permanece practicamente inabordado en aquellaEigihes en que es critico para construir el sen-
tido y generar consenso, como es el caso de lagg@ationes que acompafan la gestion de los
proyectos sociales.

Si aceptamos, como propone Humberto Maturana(1§8@)a obscenidad nunca esta en el
cuadro, sino en la mirada de un Observador queesio nosotrogjn legitimo otro”,es posible
empezar a desprendernos de nuestros comentariasproducciones linglisticas privilegiadas en
relacion a la observacion de cierta “realidad” gdasecuente “recomendacion” acomodadora.

Desde nuestra propuesta, enraizada en la epistgia@onstructivista linguistica, que sos-
tiene queno hay nada fuera de nuestras mentes y que todmsopretacioneses posible resigni-
ficar el comentario como la legitima manifestadi@un lenguajear y un emocionar que busca en-
contrarse con aliados para emprender proyectosroesniAungue del dicho hay hecho hay un tre-
cho demasiado complejo, que tarda siempre muchdbotos en instalarse, éste también puede ser
visto como un proceso de redisefio de la forma degrey actuar desde esta postura, epistemoldgi-
ca y de fuerte impacto ético, como hemos anticigd@omienzo de estas reflexiones.

He aqui un aspecto muy polémico de nuestras inteimees en el ambito de palitica, al
gue consideramos conebarte de manejar permanentemente conversaciandativas, todas le-
gitimas,como propone Flores(1997). Nuestra practica pejrdiefiar una serie de ejercicios en los
cuales es posible jugadatectar‘el comentario”, salirse de ékinventar comentarios alternati-
vosdesde distintos roles (simulados o na@davinar el comentario del otro yd@isefar posibilida-
des de interaccidoque den distinto grado de satisfacciéon a ambaablest en el corto plazo pero
inestables en el mediano, y asi sucesivamentedbias propuestas mas productivas resulto ser la
inclusion del comentaritQué interesante!”impuesto a las situaciones de conflicto, frent& eoh-
frontacion con opiniones divergentes con las nasstr

(3) Construir consenso para definir la accion:

En la medida que se avanza sobre la capacidastdehar al otro desde la posicion de legi-
timidad, resulta significativamente mas facil defoursos de accion sin comprometer nuestras op-
ciones ideoldgicas/tedricas/técnicas mas respeftpdasosotros). Es mucho mas facil acordar so-
bre un curso de accion si se reconoce que ésangsjor accion posible hggon los recursos que
tenemos, que si debiéramos adscribir al “paquetdliddamentacion / cursos de accion.

Hemos comprobado que relativizar el valor de lgrgnetaciones permite asumir con mu-
cho mas responsabilidad y compromiso los curs@ccién del grupo/equipo de trabajo. Se reco-
noce facilmente que éstos pueden cambiar si esardue se acepta que el “juego” que se esta ju-
gando es el diener resultadoy no el dgener la razoncomo desarrollaremos en el aparte referido
a las habilidades actitudinales. Por otro laddtexsiente en Gerencia Social reconocer que los cur-
sos de accién generalmente cambian desde su panidfin hasta su realizacién, por lo cual la aten-
cion puede, legitimamente, pasar al plano de largbsion de los resultados de los procesos, en los
gue se intenta obtener el mayor grado de partidpamsible de la poblacién beneficiaria. Para
ello, es fundamental la habilidad de construir eoss.

(4) Acompariar sostenida y responsablemente los gsos acordados:

En la gestion de proyectos sociales, como en atrdstos de la vida, frecuentemente se
constatan dificultades de seguimiento de las déstiactividades, como si ésta fuera una actividad
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de menor relevancia y el mero hecho de acordagirgigponerlas en marcha garantizara el éxito en
su realizacion. Nuestra experiencia ha demostradpgi logramos jerarquizar el monitoreo tanto
como el disefio y la evaluacion, esta habilidad raejmnificativamente. Con frecuencia, es posible
detectar, al interior de los equipos, integrants®@erfil se adecua a ese tipo de tarea, genemalme
te desvalorizada. Asi, si de entrada ellas sorrizaltas, a través de estrategias muy variadas, es
posible mejorar dramaticamente los resultados blesc&Zuando ello no es posible, es necesario
llegar a acuerdos permanentes con el grupo/eqep@dajo para que la mayor cantidad posible de
miembros sea capaz de ejercer esas tareas y matarggercicio, si fuera factible, luego de cierto
periodo minimo que garantice la posibilidad de @aspbilizarse por las tareas y no fragmentarlas
demasiado.

Por ultimo, antes de desarrollar algunas ideacaack ladabilidades actitudinalesos
parece importante indicar que, en nuestra expeaieilos mejores resultados se obtienen cuando el
grupo/equipo logra combinar en una proporcion aa@gla alternancia entre la observa-
cion/redireccionamiento de los Indicadores Micidgso, es decir, cuando los flujos de procesos y
interacciones personales cambian su dinamica egraxtion previa, al mismo tiempo que mejoran
la produccién de resultados. M&s aun, como erolgatéisica cuantica en la cual las particulas aho-
ra son y luego no son, se trata aqui de buscaadaaaso las estrategias para lograr un nuevo esta-
do de funcionamiento del equipo que permita mejosaresultados para los beneficiarios, a la vez
que el reconocimiento y crecimiento personal derltesgrantes del equipo.

*** LAS HABILIDADES ACTITUDINALES DEL GERENTE SOCIAL:
DEL AUTOMATISMO EXPLICATIV® LA REFLEXIVIDAD RESPONSABLE

En tercer término, nos referiremos a las habikdaglie hemos denominaalctitudinalesy
que, en nuestra experiencia, se revelaron las glerrfacilidad de incorporacion a la practica cuan-
do se trata de procesos de intervencion de corgeidn. Frecuentemente, en nuestra practica pro-
fesional empezamos por ellas y no por las desadadl anteriormente, porque permiten visualizar
con mayor claridad las situaciones conflictivas fésuentes.

De modo muy general, la propuesta es ubicar lagahabilidades en dos columnas enfren-
tadas, correspondientes a dos “paradigmas” difexdos, que denominaremos aqui, a los efectos
de simplificar la presentacion, teddicional y el nuevo,considerando como elemento de diferen-
ciacion entre ambos el particular rol del lenguBje el primero, el lenguaje tiene el rol @S-
criptor” de la realidad”, mientras en el segundéoesador” de la realidad y generador, por lo
tanto, de otro tipo de posibilidades”. Al reuniraratro puertas de entradaasicagconflictos, cul-
pa/justificaciones, juego de “tener razog’problemas)as percepciones de obstaculizacion mas
frecuentes en las situaciones que nos interesdenpas enunciar la herramienta resultante en dos
columnas, que pasan a representar la “lectura gealidad” desde el paradigma tradicional (co-
lumna izquierda) y desde el nuevo paradigma (cotudarecha). La puesta en practica de esta
herramienta consiste en correr la interpretacidpaedigma tradicional al nuevo.

e Conflictos --------------““---oo--- Diferencias ( con el legitimo Otrg))
* Culpa, justificaciones ------------- La pregunta sobre mi responsabilidaj
* Juego “tenerrazon’---------------- Juego “tener resultados(3)

* Problemas----------------------- PROYECTO#)

Una forma muy sencilla de transferir este apregdia determinado grupo/equipo de trabajo
es pedirles - antes de la presentacion de la hemmgan que hagan whagnosticode la situacion,
identificando los principales conflictos, las pdsgcausas de los mismos, las razones por lasscuale
las principales situaciones conflictivas no se euai revertir hasta el momento y, finalmente, cua-
les son los problemas criticos del proyecto/organdm en ese momento. Si el grupo es suficiente-
mente pequefio, es conveniente trabajar en dossefapaero individualmente y luego en peque-
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flos grupos, en los que integrantes de distintas &e puedan escuchar. Luego, se trata de llegar a
un diagndstico por consenso en cada subgrupo yssab soluciones. Frecuentemente, es posible
verificar que los mismos grupos proponen “corrintosi del viejo paradigma al nuevo y estos
aportes pueden ser mostrados al grupo segun edreaquropuesto arriba. En este caso, suele ser
importante recorrer las distintas etapas en elropdepuesto a los efectos de generar nupuos
yectoso alternativas de curso de accion, segun el caso.

Si bien las herramientas son complementarias eléa® hemos presentado tagpacidades
actitudinalesen tercer lugar porque, desde la perspectiva tihvientor (docente o consultor), es
mas facil “visualizar” como se construyen las haigmtas dentro de este recorrido.dditud
identificada con el nuevo paradigma - construdiivimguistico - corresponde asi a la postura in-
terpretativa de ruptura de las lecturas privileggd la aceptacion del otro como legitimo otro y a
la primacia de la interpretacion sobre los “heclsogiales, a la aceptacion de la causalidad como
un proceso inestable de produccion de significpdsible de revisidon en todo momento. Si tenemos
en cuenta que el paradigma tradicional, aristatéliewtoniano, de causalidad lineal, presente en
las teorias de la administracion tradicionalespi@mesta presente en el pensar y actuar de la vida
cotidiana, es decir, en nuestro sentido comun,mmodecomprender la dificultad de instalarse en el
“nuevo” paradigma y aceptar la posibilidad de opeom este mecanismo (en si mismo reduccio-
nista) de alternagzonflicto o diferenciaomo formas excluyentes.

Como esta clase de procesos suele ser muy leopnemos aceptar igualmente todas las
“concesiones” necesarias para evitar la paralisia eccién y facilitar la transicion a un nuevo-mo
delo, que esta, dicho sea de paso, en construegiaruchos nichos disciplinarios, a los que debi-
éramos acceder periédicamente, para hacernos delrgontacto permanente con la legitimidad de
los otros Otros fuera de nuestro circulo inmedigie es un camino critico en Gerencia Social : la
construccion de sentido compartido en contextogiimstitucionales y multiactorales.

En nuestra experiencia, hemos obtenido resultadgsmovilizadores al trabajar cqne-
guntas generativag€omo propiciatorias de nuevas conversaciones &grintegrantes del gru-
po/equipo de trabajo. Estas han facilitado la exgién de las cuatro “puertas de entrada” que inte-
gran esta herramienta. Aunque la bateria de pragulete ser disefiada especialmente en cada ca-
so, hay algunos recaudos que mejoran significatwveaenlos resultados buscados, en el caso, el
hacer emerger distintas posibilidades de interpi@tade lo que esta “ocurriendo”, para generar
nuevas posibilidades de coordinacion de acciorggmresables de los resultados finales del proyec-
to en cuestion. Entre estos recaudos, podemosritecloractica de lascritura automatica indivi-
dual y privada(que garantiza el acceso a las creencias y mi@£q general no nos atrevemos a
compartir en publico, pero que son fundamentales generar confianza en el otro) yealnciado
de las preguntas en forma parcial y sucegivael docente/consultor, de modo que el “paquete”
completo no condicione las respuestas. Por otim k&lrecomendable queestilode preguntar sea
el mas cercano posible al de diadlogo de los intggsa A titulo de ejemplificacion, algunas de las
preguntas mas utilizadas por nosotros han sido:

1. ¢ Qué pasa cuando alguien en mi equipo se niegaarhio que me parece obvio que es la mejor
solucion? (...) ¢ Me enojo? (...) Me aislo? ¢.Hlago de cuenta que esta todo bien y soporto la
jagueca en mi casa?

2. ¢, Alguna vez me pas6 descubrir que una soluciémpgrexia no muy inteligente lo era? (...) ¢, Lo
pude reconocer publicamente? (...) ¢ Lo hago habitente?

3. ¢ Me cuesta admitir mis errores? (...) ¢ Trato @égplicar” detenidamente porqué pasé? (...) ¢
O simplemente sigo las actividades previstas ssoguparme con las justificaciones?

4. Cuando algo sale mal en mi trabajo ¢ encuentro rapidnte el culpable? (..) ¢ Me pregunto qué
pude hacer hecho y no hice? (..) ¢ Qué podria hsiceslviera a repetirse una situacion similar?
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5. ¢ Defiendo mis ideas y modos de hacer las cosaa lasstiltimas consecuencias? (...)¢ Reconoz-
co y valorizo habitualmente a mis comparieros dépedti(...) ¢ De qué modo? (...) ¢, Soy reco-
nocido por ellos?

6. ¢ Qué opino acerca de mi conducta como miembraauipo? (...) ¢, Estoy comodo? (...)
¢ Prefiero trabajar sélo o siempre con las mismas@eas?

7. ¢, Qué creo yo que opinan de mi mis compafierosabtaj?(...) ¢ Qué grado de importancia le
doy a esas opiniones? (...) ¢, Puedo hablar publagmsobre este tema? (...) ¢, Expreso de algu-
na manera mi opinién sobre ellos?

8. ¢, Qué consecuencias tienen en los resultadosat®jt de la organizacion los distintos conflic-
tos en su seno, latentes o manifiestos?

9. ¢, Como se podria evitarlos?

10.Cuando algo sale mal ¢ se me ocurre preguntarraecaale mi responsabilidad en las activi-
dades del proyecto/organizacion? (...) ¢, Creo dempre hice lo mejor que pude? (...)¢, O solo lo
gue “debia”, segun acuerdos pre-establecidos? {. Qué podria hacer en el futuro si tal situa-
cion se volviera a dar?

11.Cuando observo los problemas de la organizaciérggién creo - honestamente - que les toca-
ria resolverlos?

12.¢ Cuantas veces en los ultimos meses he generagoidado a hacerlo) nuevos proyectos o ac-
tividades para mejorar el funcionamiento globalld®rganizacién/proyecto? (...) Cuando he
estado ausente de esas iniciativas ¢, cual ha sidespuesta a ellas? (...) ¢ He contribuido con
su implementacion? (...) ¢ He aportado nuevas sunpéss?

Como hemos sefalado anteriormente, hay permarantksicias en la vida de las organi-
zaciones/proyectos sociales que la actitud inteafiva mas corriente, es decir, la actitud “automa-
tica” es la de la columna izquierda. La construcaé la actitud reflexiva responsable (columna de-
recha), que proponemos construir desde el nueaalijgaina, requiere un entrenamiento sostenido, y
en lo posible guiado, para instalarse como norErgendemos que cultivarla es critico para el area
social. El proceso de cambio resulta mucho masikesicemprendido desde el enfoque propuesto,
cuya “realidad” fluida podemos reconfigurar con luenas facilidad. Por lo tanto, en favor del
rumbo que elijamos.

5. IDEAS GENERATIVAS: LAS PREMISAS DEL NUEVO PARADIGMA GERENCIAL

A efectos de rescatar las principales ideas gewasague dieron origen a nuestras investi-
gaciones y a la construccion de las herramientasagabamos de proponer, las enunciaremos muy
brevemente, indicando cuando sea posible, sugadgpes. Algunos son autores seminales de dis-
tintas corrientes de la epistemologia construd¢tyistros no. Algunos estan presentes en estas
ideas, otros en el posterior desarrollo de lasah@antas.

« No hay nada fuera de nuestras mentes: todo sonrptetaciones™

Esta postura ha sido ampliamente discutida y paladai en las Ultimas dos décadas, en muy
variados ambitos y, precisamente, la terapia fansiistémica, la mediacidn y la negociacion se
encuentran entre los mas afectados por su adogaiarrelativizando su aplicabilidad en los
distintos contextos institucionales. No la profwademos, pues, por optar por hacerlo en sus
corolarios inmediatos.

19 Esta tesis de Humberto Maturana (1984, 1990) saegitra expuesta en su pensamiento en una gradachuie
obras, aqui consignadas solamente en dos clasiea®man parte de la primera etapa del desardellsu Ontologia
del Observador.
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Una clasificacion de las distintas interpretacionaserca de nuestras observaciones permite
reconocerles dos grandes familias: las de foco hermautico (explicaciones tranquilizantes) y
las de foco pragmatico (explicaciones generativas).

En primer lugar, sefialamos aqui la caracterisg¢aterpretaciones” acerca dénuestras ob-
servaciones,; para evitar explicitamente la problemética rafeieedel acceso a lo “real”. En
segundo lugar, llamamos la atencién en esa categudn arbitraria a la hegemonia sobre los
aspectos logicos, de la produccién discursivaaaque se ponen en juego la defensa de marcos
tedricos, metodologias, ideologias y toda clasarelierencia (no siempre manifiesta), sin ad-
vertir que la tautologia final seria llegar a ladasion de la misma premisa o mito del (a) que
se partid. Como si fuera necesario, cada vez gapada a un pensamiento ajeno, volver a “de-
mostrarlo” [6gicamente con los “datos empiricosie gamentablemente, no son otra cosa mas
gue “nuestras observaciones”. Este tipo de int&pi@ - que denominamos también explica-
ciones tranquilizantes o ansioliticas - en gerdvala la participacion del hablante en la pro-
duccién discursiva y, frecuentemente, mas aluragndciones que dieron origen a lo que se
quiere explicar. Un recurso tipico de esta opeiats el uso de ciertas muletillas generalizantes
como “Se debe...”, “La vida..., “La sociedad” o ‘@tlpo...” El ejemplo de interpretacion :
“Dadas la escasa participacion de los vecinosaseagotado las minimas condiciones necesa-
rias para el cumplimiento de los objetivos del pig”, oculta perfectamente las responsabili-
dades de los distintos actores sociales que dgirerisamente, ocuparse de crear las condicio-
nes para tal participacion y parece, ademas, atalos vecinos el fracaso del proyecto. En
nuestras actividades de capacitacion y consultoeimpos comprobado que la mayoria de los
enunciados que componen los diagnésticos grupalessthdo de situacién de proyectos socia-
les pertenece a esa categoria “tranquilizante”.dSampertos en producir piezas retéricas que
explican prolijamente qué ha pasado, principalmenssdo debemos justificar nuestros fraca-
sos en producir resultados.

La alternativa de foco pragmatico, o explicaciogeserativas, sin dejar de lado la l6gica dis-
cursiva, pone el énfasis en el andlisis de lodtests y arriesga establecer relaciones de causa-
lidad que puedan atribuiesponsabilidadea los distintos participantes. Es posible trabpgaa
lograr una 0 mas versiones “responsables” del eado@rriba, a partir del “desglose” de los
compromisos no cumplidos en el curso de las aetilad. Por ejemplo : “El equipo de comuni-
cacion no logroé reunirse con los vecinos mas queénearocasion. La actividad prevista inicial-
mente no fue remplazada por ninguna alternativa.Meginos no fueron consultados luego de la
realizacion del censo acerca de la vigencia y idadrde la problematica”, hasta llegar a “De-
bemos encontrar con urgencia nuevos mecanismaogagasticen la realizacion del proyecto o

la posibilidad de utilizacion de los recursos para finalidad, si la prioridad cambid”. Si bien
esta alternativa parece impensable a primera vistas raro que se produzcan situaciones simi-
lares a ésta. De todos modos, a los efectos dérawescusion, es importante llamar la atencion
para el impacto de la cultura burocrética (expent@xplicaciones tranquilizantes) y de la posi-
bilidad de su transformacion en cultura geren@gpérta en producir resultados).

Las ideas son carceles de larga duracién, fueradakecuales no podemos vivir

En la comprension de que las mismas ideas a lagdheximos para comprender nuevos feno-
menos se transforman en “carceles” cuando envejetratamos de aplicarlas a otros contex-
tos, de distinta complejidad o por simple evoludE&mporal, sostenemos la posibilidad de ge-
nerar nuevagleas-llave¥, cada vez que nos deparamos idems-carcelesjue producen im-

1 Fernand Braudel (1985) historiador francés imputiola corriente conocida como Historia Nuevauwytorde“La
dindmica del capitalismq”sostiene que “las ideas son carceles de largecidu’ y reconoce que, desde su 6ptica, la
contraposicion entre “vida material” y “vida econéai, entre rutina y decision consciente plantea noeva com-
prension de como, a partir de los objetos, logunstntos, los gestos cotidianos de la gente, dargetividad econ6-
mica en su forma mas rudimentaria hasta el diocater de la religidn contemporanea.

12 La nocién dédea-llave,desarrollada como superacién dédiea-carcel ha sido contribucién del Grupo Chiapas, en
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posibilidades en el avance de metas significaiieaia el proyecto u organizacion. Este concep-
to nos ha permitido flexibilizar las “certezas” égativas tan frecuentes en la actitud profesio-
nal y a la vez causa del encierro a escuchar pstgmidistintas a las habituales, primer paso pa-
ra abrir la puerta a la auténtica legitimidad debO

Por otro lado, es importante aclarar que el trabaljwe metaforas (como las idea@seeleso
llaves tal como se observa en distintos abordajes amististas/construccionistas socidfes
apunta a reconstruir nuevos ordenes'ldelguajear” a partir defemocionar”. La ambigtiedad
de la metéafora, en tanto no permite “fijar” el sfgado, no se distrae en el foco lingtiistico y
trabaja fundamentalmente sobre la emocion antesajre el aspecto racional.

Finalmente, completamos esta secuencia con dos gdeeerativas que se explican por si mis-
mas y despliegan toda una gama de impactos popiétados que se animan a ponerlas a prue-
ba:

- El Otro es siempre un legitimo Otro en todo su dehe™*
« Es mi eleccién ver al Otro como mi patrimorifo

Los resultados mas visibles del cultivo sosteniglestas premisas, reflejados en nuestras practi-
cas de la vida cotidiana y de la vida profesiomal &ido :

* una nueva vision del mundo, las organizacionks iografias individuales como nume-
rosas y abultadasterpretacionesacompafadas de tan solo muy eschsohos

* una nueva vision de la comunicacion coocoordinacion de acciones en el lenguaje,
ganizada en conversaciones para posibilidadeswecsaciones para la accion, que pueden ser per-
manentemente redisefiadas;

* una nueva forma de analizar el contexto orgamiret en términos de lampromisos
linguisticos basicode pedir/ofrecer, prometer, afirmar y declarar ;

* una nueva comprension de las practicas comumnatds como procesos permanentes de
negociacion negociacion de sentido, seguida de construcadrodsenso, seguida de negociacién
de condiciones de satisfaccion, seguida de nueyacrazion de sentido...

6. LAS NUEVAS PRACTICAS : ¢, QUE CLASE DE HACER ES GQONVERSAR?

Las nuevas practicas, originadas en/y fundankesez del cambio de postura epistemolo-
gica, se traducen en nuevabilidades linglisticas complejéde impacto sobre el lenguaje y las
emociones), las que se corporeizan a su vez esatipos deonversacioneque cambian el cur-
so de los acontecimientos en la medida que hageacim sobre losesultadosde los proyectos so-
ciales. Interpretaciones tranquilizantes empiezdardugar a interpretaciones generativas, las que-
jas y las justificaciones son remplazadas por mbéda de soluciones, con la adopcion de criterios
de responsabilidad compartida y ampliada.

el curso del Programa de Capacitacion en Gerenag&lSlevado a cabo en la Universidad Nacionaldiey, en 1997.
Queda aqui sentado nuestro reconocimiento.
'3 Una multiplicidad de uso de las metéforas puedeseontrada, entre otras, en Edgar Morin (“Epistegia de la
complejidad”), en W. Barnett Pearce (“Nuevos moslglonetaforas comunicacionales: el pasaje de téateda praxis,
del objetivismo al construccionismo social y dedpresentacion a la reflexividad”) en Fried SchaitgnD. (1994). En
el campo de la terapia familiar el uso de metaftwas sido desplegado de forma poética y a la vegnpditica, en la
construccion de un original modelo de intervenctdhcomo se puede observar en Fried Schnitmaftt&cia una te-
rapia de lo emergente: construccion, complejidadedad”, en McNamee, S. y Gergenm, K.J. (1995 y Fried
Schnitman, D. “Between the extant and the possiil896).
14 Este es, probablemente, uno de los conceptosrdiésdos por Humberto Maturana (1990) mas relevaptra las
ciencias sociales y mas generativos en el contbxta intervencion organizacional, siendo piezafumental para em-
prender el proceso de negociacion.
!> Este aporte (personal, no publicado) de Enriquedfelez Longo (1997), experto profesional de leoniegion en
contextos de alta conflictividad, ha representaal@ mosotros la culminacion de una serie con lahgmeos trabajado
exhaustivamente desde el momento mismo de su enuégige
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La posibilidad construir nuevasacticas conversacional@sstaura la semilla de nuevas
practicas socialeal interior de los grupos de trabajo. Que sus miembe sientan convocados a
ampliar su espectro de utilizacion, permanece conestro desafio y nuestra expectativa, puesto
que trabajamos sobre personas y no sobre puestesies.

Aceptar que el lenguaje no describe la realidad, gue la crea, permite mirar desde otra
perspectiva estas nuevaabilidades linguisticas elementalegie estan vinculadas a un tipo de
“hacer” que se concreta en el mismo momento degnogado. Un pedido se concreta cuando lo
hacemos, al igual que una promesa o una afirmacaias habilidades se expresan, asi, en tiempo
real y comprometen al hablante en la construccgsuddentidad publica: empezamos a “ser” lo
gue afirmamos, declaramos, pedimos, ofrecemosmgteamos. Empezamos a “ser” las interpreta-
ciones de nuestra responsabilidad frente a la cwaridn de acciones con los demas, en proyectos
gue estan destinados a cambiar el orden socialset#sninos menos éticos: los de la inequidad
imperante en nuestras latitudes. Vale el desafio.

Las operaciones elementales que permiten el reds®iversacional pueden ser sintetiza-
das en:

1. Discriminar permanentementechosdeinterpretaciones

“Hay 50 nifios en esta aula” (hecho)
“Las aulas estan superpobladas” (interpretacion)

2. ldentificar interpretaciondsermenéuticase interpretacionegragmaticas posicion dgusti-
ficaciony posicion dgesponsabilidadrente a los diagndsticos consensuados.

“No es posible trabajar en esta situacion de ibdstad politico institucional, en un régi-
men burocréatico que nos impide flexibilizar la g@st’ (posicion de justificacion)

“Debemos encontrar la forma de atenuar los efat#da turbulencia politica en nuestra
institucion, logrando acuerdos que nos permitanpturmon los objetivos del Progra-
ma.” (posicion de responsabilidad)

3. Definir con la mayor precision posible lestandaresle nuestras declaraciones y juicios.

“El nivel de cumplimiento sera ADECUADO cuando legros llegar al 60% de la pobla-
cion objetivo en los seis primeros meses del Progra

4. Definir con la mayor precision posible legndiciones de satisfacci@® nuestropedidos
ofertasy promesas

“Los Informes deberan contener la evaluacion degdds indicadores previstos en el for-
mulario entregado al comienzo de las actividadés se aceptardn formularios incompletos.
El plazo de entrega es el Viernes a las 14hs eficiaa de ler. Piso.”

5. Escuchar al Otro como legitinudro.

Escuchar las explicaciones (a veces tranquilizadidOtro es una forma de entender su
“historia”, es decir, el conjunto de valores y cra@as de que él es portador en el momento
mismo de su manifestacion. Llevarlo a la explicaaé responsabilidad es la forma de es-
cucharlo como legitimo otro responsable de losltados de los demas. Cuando sus histo-
rias nos provocan emociones indeseadas, podenwsaeta formula de tomar distancia de
la confusion entre “lo que el mundo me esta diaényd'lo que creo que el mundo es]:

Qué interesante!”

6. Aceptar elNodel (legitimo) Otro y prometerlo con la misma litaek.

“No haré lo que me pides&s tan legitimo en nuestra respuesta como en [@tdz| inde-
pendiente de las posiciones ocupadas. ¢ Estamo®ala@eescucharlo o a decirlo?
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7. AMODO DE INVITACION

Todo lo dicho quedaria incompleto si no lograramteresar al lector que llegé a este pa-
rrafo en continuar la exploracién de estas ideasa Biscutirlas, cuestionarlas, polemizar, apogarla
o refutarlas. En otras palabras, necesitaghasmentarical que nos hemos referido anteriormente.
Mas alla de estdeclaracion pedimogespuestas, aceptanafertas invitamos anegociaciones de
sentidoy prometemoseguir el juego, definiendo lestandarey lascondiciones de satisfaccion
requeridos. Para ello, sin animo de cerrar o canchda, sélo nos queda reconstruir algunos senti-
dos que vamos estabilizando desde la postura hedopsado y que estimamos fundamentales en la
intervencion:

» El sentido no existper se se construye permanentemente, logrando produa@l etro la
emocionde que alli se encuentra un sentido que es “algd(legitimo, verdadero, moral, éti-
co, probable, conveniente, agradable, insolentéesta exuberante, etc.) que otro. Plantea-
mos, entonces, que la construccion del sentidm ggaceso de indokemocionalantes que
racional. Lo racional viene luego, para legitineemocionalidad que le dio origen, dada
nuestra condicion cultural que privilegia la prismen desmedro de la segunda.

» Construir consenssignifica, asimismo, construir la emocionalidadesaria para aumentar
las probabilidades de que la emocidn y la argunc@tase acompafien en la ratificacion de
las decisiones que se tomaran a posteriori, cuabrsgsean éstas.

» Lograr consenspermite interpretar mas facilmente copusicion de responsabilidaddivi-
dual las elecciones colectivas y por ende fadditeoordinacion de acciones al interior del
grupo / organizacion.

» Algunos pasos necesaripgeden ser, por ejemplo, revisar los supuestosdsasobre los que
se apoyan las declaraciones y juicios de terceomdgrontarlos con los propios, deconstruir
sus estandares y las condiciones de satisfacciprodeesas rotas.

» La negociaciores una practica de construccion de sentido segeidaconstruccion de con-
senso y renovada en multiples instancias, come parta secuencia de conversaciones en la
coordinacion de acciones, por lo cual es tambi@stdativa de la vida de las organizaciones.
Estamos, pues, condenados a ella.

» La complejidadde las organizaciones/proyectos sociales puedgesenciada a partir de la al-
ternancia de los Indicadores micro y meso aquiestos, ademas de la inclusion de la diada
emocion/palabra como parte de los contenidos dibms.

Finalmente, a nivel de@mpleinvitacion especulativa, queremos dejar plantet@asdeas-en-
transicion-a-hipotesis:

* Aungue hablemos con cierta frecuencia deolaplejidadde los sistemas u objetos de in-
tervencion, vivimos razonando de modo bastantelsirppr no decir simplén. Leimplicidadmas
significativa y, por cierto, de alto impacto en sime razonamiento - tanto en la vida cotidiana como
a nivel de las practicas profesionales - esta erelencia misma de que la causalidadn meca-
nismo explicativo suficiente. Ademas, lo practicams@mpre reducido a algunas relaciones causa-
efecto posibles, como si fuéramos, nosotros mislnsgjue estamos razonando y nuestros objetos
de razonamiento, maquinas newtonianas de compenéoprevisible. Por ello, encontramos enri-
guecedora la postura planteada por Rupert Ried(188erca de leausalidad como supersti-
cion'®, o, en los términos aqui desarrollados, como misee de lograr interpretaciones tranquili-

16 Rupert Ried|, en “Las consecuencias del pensamiaalical” aportada a Watzlawick (1995), sostiene gxiste una
“supersticién en las causas” puesto que selecciosamn premeditacién nuestros datos empiricos panaerturbar
una elegante combinatoria de asignacién de ciegasalidad” a cierto orden de cosas denominadartasarbitraria-
mente “efecto”. Si queremos empeorar las cosata lbas agregar dos definiciones de superstici@esviacion de la
creencia religiosa fundada en el temor o la igntieay que confiere a ciertas circunstancias car&egrado” o sim-
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zantes que “cierren” el conjunto de premisas qtearess interesados en defender en contra de o por
encima de otras.

** En otro orden de cosas, si quisiéramos saliladégica lineal de las maquinas aplicada a
los sistemas sociales, podriamos dejarnos ingpirdégicas algo mas compleja®mo la que su-
giere Kevin Kelly’ que se encuentran plasmadas en complejidadesiesturomo la colmena o la
economia globalizada de Benetton. Segun ese #tanmnplejidadse rige segun las nueves leyes
gue Dios utiliz6 para la creacién y que implicai8et distribuido; 2. Controlar desde abajo; 3.
Crecer por pedazos; 4. Honrar los errores; 5. Gudti retornos crecientes; 6. Establecer metas
multiples, no Optimas; 7. Maximizar lo marginal;Romover el desequilibrio persistente y 9.
Aceptar que el cambio se cambie a si mismo

En parte porque hemos aceptado el desafio de buseaasdeas-llave en parte porque
advertimos que, hace rato, no nos “cierran” - eorimente - las categorias rutinarias de causali-
dad, hemos empezado a utilizar estas nueve leyes kalicadores de complejidad, con resultados
algo alentadores, tanto en el plano de la evaloaméo en el del disefio. Se asemeja a jugar mala-
bares con nueve piezas, lo cual resulta bastargeemeetenido que hacerlo con dos o tres (varia-
bles) en el caso de los proyectos sociales.

*** Finalmente, puesto que hemos postulado la Gitziion de interpretaciones hermenéuticas y de
responsabilidad, invitamos a los lectores a ina@upla categoria deesponsabilidad epistemoldgi-
ca, para atribuir responsabilidad a las consecueni@da eleccion de ciertas categorias tedricas, en
desmedro de otras. Por supuesto, sin restrindidanapo de la Gerencia Social. En este sentido, el
enfoque constructivista linguistico aqui desarduleepresenta una opcion privilegiada, puesto que
brinda, asimismo, alternativas de disefio de cuteasccion responsable.

¢, Qué pasaria si pudiéramos aceptar que la causatides mas que usapersticior? ¢Qué
pasaria si pudiéramos aceptar qui@dartidumbrees la regla y no la excepcion, en el contexto de
los proyectos sociales? ¢, Y en otros? ¢ Y quéipasaudiéramos no solo aceptar la incertidum-
bre, sino, ademas, aprendiéramos a amarla?

¢, Qué pasaria si pudiéramos aceptar las nuevedey@®ms segun Kelly como principio or-
ganizador de la complejidad de los sistemas sagidéela empresa, la escuela o la familia?

¢, Y qué pasaria, aun, si nos trasladaramos at@iusia zarista de principios del siglo, en
el pensamiento de Maximo Gorki, quien sosteniaraerque el futuro estuviera escrito en alguna
pagina sagrada, y decia por boca de dos persaleps Pequefios Burgueses:

Tatiana: Cuando miro lo que hay en esta sala, sélgue esto es una pared, aquello es una
silla. Nada mas. No hay nada mas delante mio..a&yaladaen el futuro para ver! Ustedes mien-
ten. Simplemente inventan!

Tzvetaieva: CoOmo podés estar segura? Lo que Igineluda como Si, tal vez mafiana
sea NO!

Lo que hay en el futuro para ver, es lo que QUIER&S
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