HACIA UNA GERENCIA SOCIAL EFICIENTE

ALGUNAS CUESTIONES CLAVES
BERNARDO KLIKSBERG

l. CARACTER ESTRATEGICO DE LA INVERSION SOCIAL *

Una nueva vision de los impactos, y beneficioedgbleo eficiente de recursos en el campo socil est
en plena ebullicion actualmente en el mundo. BinkRréNobel Amartya Sen sefiala que ha habido un
profundo error conceptual. Se ha marginado, pasierg sacrificado el gasto en lo social en nombre
de consideraciones cortoplacistas. Segun indiayitkencia de fines del siglo XX demuestra que ese
gasto es una palanca eje del desarrollo futurouc#ion, salud, y nutricion entre otros no son en
realidad gastos sino "inversiones" de muy altaateidad, y los paises que han asignado recursos
sostenidos a estos campos, y los han manejadoficien@a, estan cobrando ahora réditos muy
importantes en términos de progreso, y ventajagettivas' Por su parte, el Presidente del Banco
Mundial James Wolfensohn afirma que "sin desarsiicial paralelo, no habra desarrollo econémico
satisfactorio La existencia de desarrollo social, no sélo esealle de por si mismo por sus
multiples implicancias en el perfil de la sociedsith; ese "piso” los avances econémicos carecen de
sustentabilidad.

En documentos del Banco Mundial se plantea qustesxicuatro tipos de capital en una
sociedad: los activos naturales integrados poiotactbn de recursos geogréaficos originarios de la
misma, los activos producidos por la accién huntiesale infraestructura hasta medios financieros, el
capital humano conformado por la poblacion, y gbiteh social integrado por los valores, las
instituciones, la capacidad de asociacionismoljimlacde confianza entre los actores sociales y las
pautas culturales entre otros aspectos. Se sai@k gapital humano, y el social, deben revalm&a
En el siglo XXI su peso serd decisivo. La calida lds recursos humanos de un pais, y la
“inteligencia” de sus instituciones, definirdn aemente su posicion relativa en los procesos de
globalizacion.

Hay datos crecientes que verifican estos planté@s. la inversion en recursos humanos a
través de la ampliacion y mejoramiento de los eivaducacionales, tiene tasas de retorno macro y
microeconomicas de excepcion. El siglo XXI ser@dnarimiento intensivo”. Como destaca Lester
Thurow, el "conocimiento seré la Gnica fuente sudtede ventajas comparativds'Conocimiento,
implica una base de apoyo sélida y creciente ecagitin. Segun sus datos las empresas que invierten
en educacion de sus integrantes, tienen una rkadabipor dicha inversion que duplica a la de
aquellas que invierten en planta y equipo.

Multiples fuentes han indicado que actualmente dedas inversiones mas rentables del
planeta, es la inversion en educacion de nifiasdiAiien aflo mas de escolaridad a las nifias de
Ameérica Latina por ejemplo, puede reducir la matéa infantil en un 9 por mil en la regién. Los
efectos de aumentar el capital cognoscitivo deniédas, después mujeres, sobre sus pautas de
fecundidad, y su desempeiio preparto, y postparaje gran envergadura.

* Los puntos de vista expresados en este traoajdos del autor y no reflejan necesariamentdddas instituciones
donde se desempefia.

! Amartya SenDevelopment thinking at the beginning of the XXtGey. Conferencia sobre "Development thinking
and practice”, BID, septiembre, 1996.

2 James WolfensohrEl gasto social es claveClarin, Buenos Aires, 25 de febrero de 1996.

% Lester Thurow, The Washington Post, 1996.



En realidad la educacion es como he resaltadoyNBmdsall, "una forma fundamental de
acumulacién de capitaf".

En la misma direccion, la inversion en mejoranagnampliacion del capital social de un pais,
en perfeccionar sus instituciones, en crear nurags y espacios organizacionales aptos para dar
mejores respuestas, en generar redes que conestenaxtores, en desarrollar sus potencialidades
culturales, tiene efectos multiplicadores sobmeshrrollo. Entre otros ejemplos un caso ilustwale
como Instituciones bien orientadas pueden ayudgergerar confluencias en areas claves, y ello
impactar la economia, es el del Ministerio de CaineExterior e Industria del Japdn. EI mismo
considerd la falta de modernizacion de la pequeijaressa como un obstaculo fundamental para el
crecimiento. A través de politicas promotoras yd&hogo continuo con los sectores empresariales
impulsé la creacion de condiciones favorables atrahy la inversion de las pequefias y medianas
empresas. El peso de ese "crecimiento desde almja"economia fue altamente significativo para el
crecimiento total.

En el nuevo razonamiento que emerge en el mundta dgobalizacién, la revolucién
tecnologica permanente, y la competitividad, comaena haber cambios importantes en categorias
tradicionales. En lugar de "gasto social", sedahtla vez mas de "inversion social".

Esa inversion, no es simplemente un paliativoplijetivos esencialmente asistenciales. Se
trata de poner en marcha a través de ella "pala®cdsales” para el crecimiento y la competitividad
en las nuevas condiciones. La "inversion social'esoun gasto en consumo, administrada con
eficiencia “"crea capital", humano y social, y esanaulacion es insustituible para un desarrollo
sostenido.

Todos estos replanteos tienen profundas impliaanmara el futuro de América Latina, hoy un
continente de inmensas potencialidades, pero ahonimpo amplisimos deficits sociales. Se estima
qgue casi el 50% de la poblacién de toda la regsdé@ por debajo de la linea de pobreza, hay altos
niveles de desercion escolar, repitencia, limitealadad de la educacion, una tasa de escolaridad de
solo 5,2 afios por habitante, el 41% de la poblguadiece algun grado de desnutricidn, y otras agudas
carencias. Asimismo, una de las caracteristicassigasicativas de la situacion es que la regiohae
convertido en la mas desigual del mundo enteroreRale inequidad traban el desarrollo, afectan la
gobernabilidad democrética y producen severosnsiginios a la poblacion. Entre otras consecuencias
como destaca Birdsall "las tasas de crecimientdnaérica Latina no pueden ser de mas del 3 0 el 4%
en tanto no se cuente con la participacion y ettap® la mitad de la poblacion que esta comprandid
en los percentiles méas bajos de ingre3os".

Se hacen necesarias amplias inversiones socesdas con eficiencia. Alli aparece un tema
crucial: ¢Como hacer gerencia de excelencia eamgpa social? Esta pregunta es esencial para los
administraciones publicas latinoamericanas de l@ssg espera un vigoroso rol frete a los graves
problemas sociales de la region.

La experiencia internacional indica que se tratauda problematica de alta complejidad y
especificidad. Que una forma casi segura de abteseltados limitados, es segun han evidenciado
numerosos programas subestimar las dificultadeartycplaridades de la accion gerencial en esta
materia. Hace falta un enfoque de "gerencia socilEn que consiste? Indagaremos algunos de los
principales problemas gerenciales en esta mateiizggo resefiaremos algunos contenidos de ese
enfoque. En ambos casos este trabajo tiene olgetomados. No se propone tratar detalladamente el
tema, sino presentar una agenda sumaria de algarios principales problemas que implica y llamar
la atencion sobre la necesidad de darle alta gadri

4 Nancy Birdsall. Comentarios sobre "Lecciones dgldd" de K. Yamada y A. Kuchiki. Conferencia sobre

Development thinking and practic8ID, septiembre, 1996.
® |dem anterior. Los cuadros de pobreza e inequigatindérica Latina son examinados sisteméaticamenBeemardo
Kliksberg (comp), "Pobreza un tema impostergabdedé de Cultura Econdmica, 1997.
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Il. LA AGENDA DE PROBLEMAS DE LA GERENCIA SOCIAL

Gerencia social eficiente tiene que ver con ogamel rendimiento de los esfuerzos del Estado
y los actores sociales en el enfrentamiento deglasdes deficits sociales de la region, y el
mejoramiento del funcionamiento y resultados devarsion en capital humano y capital social.

Practicarla requiere ante todo pasar del enforpgeEpptivo usual en gerencia en otros campos,
a un enfoque esencialmente "heuristico". Estasnmerea donde los problemas se pueden solucionar
recurriendo a "recetas” disponibles, 0 a manugles,prescriben qué se debe hacer. Es un terreno
denso, surcado de complejidades, donde se debe "mactabajo heuristico" explorar la realidad,
prestar maxima atencion a sus particularidadesy teruy en cuenta las experiencias comparadas,
construir conocimiento a través del ensayo y ereajustar continuamente los marcos de referencia e
funcion de los hechos. Marcando el caracter muycpar del campo resalta Dennis Rondinelli luego
de analizar una amplio numero de proyectos de rdélsamovilizados por agencias internacionales
que tuvieron limitados resultados, que uno dedotofes actuantes fue que "irrespectivamente de la
planificacion del proyecto o de la forma en quesfeetud el andlisis técnico raras veces se hace la
observacion de que los problemas encontrados regaedecibles®. La impredecibilidad a que alude
esta indicando los niveles de complejidad que puedperarse en la gestion de programas sociales de
amplio alcance.

.Cudles son algunas de las singularidades de lagigre programas sociales que determinan
una agenda particular de problemas de gestiorexjqge a su vez respuestas adecuadas a la misma?

La experiencia en la ejecucién de programas ddi@mloance en campos como educacion,
salud, desarrollo rural, mejoramiento urbano, eopdgua, etc, indica que tienden a presentar entre
otras las siguientes caracteristicas:

a. Los objetivos de los programas estan destinadogreouencia a cumplirse en el mediano y
largo plazo. Se trata de metas multiples, y eardos casos heterogéneas. Por otra parte, hay
metaobjetivos que van mas alla de los objetivaaldig. Se espera actualmente que los
programas contribuyan a crear condiciones de "asti&simiento”, es decir que la comunidad
asistida experimente en el proceso un crecimiegiifisativo en sus propias capacidades para
continuarlos. Este metaobjetivo condiciona y eanéas metas usuales. En la realidad suelen
darse programas que cumplen los objetivos opesatirazados, pero que después de un
periodo de haber finalizado la cooperacion presfealzasan finalmente, porque no ha habido
un aporte real a su autosustentabilidad.

b. Las variables contextuales que pueden incidir esaddr funcionamiento efectivo de los
programas sociales comprenden un espectro muyaoplnaturaleza variada. Normalmente
en los estudios de prefactibilidad y en la elabiérade disefios se presta especial atencion a los
factores economicos y financieros. Sin embargo, tays aspectos que van a decidir
fuertemente la marcha de los programas que delmeraiderarse y someterse a exploraciones
detenidas. Tales entre otros: el medio ambiesittqo en el que les va a corresponder actuar,
el perfil demografico de la poblacién a asistig f@trones culturales prevalentes y su posible
compatibilidad o incompatibilidad con las propussie accion que el programa entrafa, la
historia particular de la comunidad asistida, yesxygeriencias anteriores en esta materia, y las
capacidades de articulacion y organizacion comusgeexistentes.

C. En la ejecucion efectiva de programas socialesrdplitud intervienen mdaltiples actores.
Puede haber varias organizaciones Ministeriale<cdéierno Central, regiones, municipios,
empresas, organizaciones no gubernamentales,esed®ila sociedad civil, las comunidades

® Dennis A. Rondinelli. Development projects and policy experiments: aaptative approach to development
administration Methuen Editorial, New York, 1983.



asistidas. Los programas sociales son por nataralgaplicita o explicitamente
interorganizacionales.

Hay interdependencias basicas entre los actorgwimantes. Si las interdependencias
subyacentes se movilizan positivamente el progeraazara hacia sus metas. Si se convierten
en "enfrentamientos jurisdiccionales” o "pugnasrimirocraticas" el programa tendra serias
dificultades. Se trata de ver entonces cOmo ségast"conjuntos de organizaciones", y sus
interacciones.

El proceso real de operacion de estos actoregphagjten contextos donde inciden numerosas
variables de diferente extraccion suele ser complejfluctuante. Con frecuencia no es
transparente, tras la superficie se estan desemtoll diversas "disputas subterraneas" vy
"arreglos organizacionales".

Los gerentes sociales tienen en esos marcos careat las metas organizacionales, en medio
de presiones diversas de diferente indole. Gestienal marco de un "campo de fuerzas". Un
estudio tipico sobre la situacion real de "gerestesiales en operaciones" relativo a un
programa publico de subsistencias rurales en Mé&suribe de este modo los hechos: "El
implementador es el foco de demandas y expectatigasentemente conflictivas de este
conjunto de actores. Dentro de su propia orgarmima@sta obligado a satisfacer las
expectativas amplias y de largo plazo de sus supsriy subordinados. Los jefes de nivel
nacional o regional por ejemplo hacen generalnsirdeclases de demandas al implementador.
Por una parte esperan que use los recursos paestodisposicion para alcanzar las metas y
objetivos de los programas que han sido disefiadlbsiismo tiempo esperan igualmente que
el implementador mantenga una jurisdiccion relatieate libre de conflictos abiertos en las
areas afectadas por la organizacion. Estas dosctatipas pueden proveer pautas-guias
divergentes acerca de como asignar mejor los @xyssiblicos ... Fuera del contexto
organizacional el implementador es el foco de @meedad de demandas especificas de grupos

o individuos"’

Alcanzar efectividad y metas de autosustentacidoregramas sociales, requiere de acuerdo a
las evidencias disponibles, crear espacios favesabla participacion activa de la comunidad
asistida. La necesidad de promover la participaaparece como una exigencia organizacional
basica.Como se trabaja en este camph® se puede aprender de las dificultades quense ha
encontrado en el camino hacia la movilizacion a@éépcial latente en la participacio8@mo

se favorece la articulacién de la comunidad parsicgmr? En qué instrumentos técnicos
puede apoyarse una gestion facilitadora de lecgeation?

El monitoreo y la evaluacién en la ejecucion degmmas sociales requieren un abordaje
técnico particular, que permita que aporten eleasecbnsistentes, y al mismo tiempo actien
como una herramienta de alta gerencia, y no cormaiample "rendicién ex-post". Medir grado
de cumplimiento de impactos, y resultados, ena@stgo necesita de metodologias adecuadas
gue junto a las dimensiones cuantitativas, dentaude aspectos cualitativos. Al mismo
tiempo los sistemas de medicion deben estar fuacdm en "tiempo real”, para que sus
productos puedan ser incorporados a la toma dsiclees gerencial. Esa incorporacion debe
asegurarse organizacionalmente estableciendo regwamiapropiados de procesamiento y
andlisis de los productos del monitoreo y la eGdua

Los programas sociales deben dar cuenta permasebte la marcha y resultados de su
gestion. La "transparencia" debe ser "activa" yedegarantizar la escrupulosidad de la
operacionQueé tipo de procesos y controles pueden cumptis edijetivos?

" Merilee S. Grindle.El implementador: restricciones politicas sobredesarrollo rural en México Incluido en B.
Kliksberg, J. Sulbrandt (comps.), "Para investigaAdministracion Publica". Instituto Nacional delministracion
Publica de Espafia, 1984.
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I Como sugeria Rondinelli, la operacion simultaneatadas estas variables, da lugar a
programas que con frecuencia presentan escenargmamente ajenos a los planificados, sino
dificiles de prever de antemano. Los programasjeseutan con frecuencia en medio de
condiciones de "turbulencia". Cambian sobre la heardatos claves bajo la presion de
variables externas, y modificaciones en la misnmaurodad.

Ello plantea requerimientos muy importantes emitdws de capacidad de respuesta y
flexibilidad. Se necesita un estilo gerencial acorde a e&dMo puede configurarse?

Gerencia Social significa en la practica cotidian&entar "singularidades" como entre otras
las enunciadas. No es una operacion organizacioailar”, sino otra de indole diferente, mucho mas
fluida, y de composicién interorganizacional.

.Qué enseiia la experiencia compara@aio han logrado efectividad los programas sociales
exitosos? A continuacion se indaga ese terreno.

lll.  DIRECCIONES DE TRABAJO AVANZADAS EN GERENCIA'S OCIAL

Las "singularidades" que se presentan en la efgcde programas sociales masivos, plantean
un cuadro de dilemas gerenciales de caracter npegifiso. Su abordaje necesita de un "enfoque de
gerencia social", que parta de dichos dilemas. dfdeque es como ya se anticipd de caracter
"heuristico”. Se basa en explorar toda esta asmedes marcos de referencia de las nuevas frentera
tecnoldgicas en gerencia de organizaciones, bus@milismo tiempo aprender de los "mensajes” que
van dejando las experiencias concretas.

Algunas de las direcciones de trabajo mas din&anaavance en gerencia social son las que
se indican sintéticamente a continuacion:

A. Desarrollo de un estilo gerencial "adaptativo”

Las caracteristicas de los programas socialesucan alto grado de "variedad" en las
situaciones emergentes, y con margenes significatie impredecibilidad, exigen un estilo gerencial
gue estreche el contacto con la realidad, capts “"defiales’ de la misma, practique las
transformaciones necesarias en las programacioeesag y responda en el "timing" acelerado que
se requiere. Ese estilo implica un cambio de fegnlda tradicional separacion entre planeacion y
accion. En la gerencia adaptativa ambos momeataseycan al maximo posible. Se prevé, actla,
retroalimenta la prevision sobre la marcha, y actiavamente, en casi una unidad fusionada.

Ese estilo requiere de gerentes que "bajen" @rerr Es incompatible con las usuales "campanas
de cristal" que se conforman en altos niveles si@ltganizaciones. La frecuente situacion sefialada
por Henry Mintzberg en gerencia actual "Muchos meeno saben qué pasa en el "floor" donde esta
la linea y los cliente$'choca frontalmente con las necesidades de adigadhjerencial propias de
los programas sociales.

B. Andlisis sistematico del medio ambiente gerentia

El contexto incidira sobre los procesos de ejecud®los programas sociales. Si se analiza con
herramientas adecuadas, sera posible poner apoctoidades y riesgos que devienen del mismo. El
analisis debe comprender dimensiones politicagraelés y sociales y otras junto a las usuales de
caracter econdémico y financiero. Hay instrumentoslernos que pueden hacer ricos aportes como la
confeccion de mapas de actores, y el analisisafietstlders.

C. Reemplazo del enfoque sectorial por el abordajetegral

La practica de los programas sociales publicosdaecen frecuencia en la region marcadamente
"sectorialista”. Se intentan solucionar los prolasrde desercion o baja calidad educativa por egempl
desde el interior del sistema educativo. O ternasodos deficits nutricionales, o la morbinatalidad

8 Henry Mintzberg.Musings on ManagemenHarvard Business Review, July-August 1996.
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en el marco de los sistemas de salud. En la agltidda una de las problematicas sociales tieresrai
multiples, y profundamente interrelacionadas. #egcion necesita pasar de una vision sectorial, a
una comprension mas integral. Ello tiene implic@ndlirectas en términos de accion. En lugar de
"proteger” cuidadosamente las fronteras sectoyis¢elace imprescindible por lo contrario paradogr
mayor efectividad final, explorar las interconexdsny formular disefios de trabajo a partir de esa
vision integral.

D. Desarrollo de capacidades para la gerencia interganizacional

En los hechos en todo programa gerencial significaparticipan  diversos actores
organizacionales. Su numero se ira ampliando crecieente en el futuro dados los avances en los
procesos de descentralizacion del Estado y laratt&m cada vez mas intensa de organizaciones de la
sociedad civil. A su vez el factor antes destacati@vance hacia enfoques integrales pluralizara
sustantivamente el &mbito de organizaciones paatites. ¢COmMo se optimizan esfuerzos de estas
caracteristicas? El tema ha sido planteado noremimen la region, como un problema de
coordinacién, y se ha tratado de darle salidascderdinacion formal". En la realidad excede
totalmente a la mera coordinacién. Se trata deerh&gerencia sinérgica”, de aprovechar las
potencialidades de complementacion, integraciotexgernalidades organizacionales" que pueden
surgir de la accion conjunta de las organizacigmadicipantes. La coordinacion formal roza
solamente la superficie de las sinergias posit#esdetiene normalmente en un ambito de intercambio
restringido y no estratégico. En diversos casa$i$o, ese "como si se coordinaran”, actia como un
sucedaneo de baja calidad de una accion sinérgitangiva y sostenida.

La busqueda de vias para optimizar las sinergidantga delicados problemas de
compatibilizacion de autonomias organizacionalesitigas, y metodologias de accion de
organizaciones con su propia historia y estilo.s i&as para abordarlos entrafian entre otros
tareas la identificacion de programas de trabajjuoto, donde "todos ganan", la negociacion de
términos de cooperacion, y el establecimiento deamismos gerenciales de accion concertada, y
de monitoreo y reajuste sobre la marcha. Losegigrenciales aplicables al manejo eficiente de
esta gestion difieren marcadamente de los tradit@en Entre otros, se habla en este campo de
los modelos del "mediador" que trata de salvadistancias entre las organizaciones, el "director
de orquesta” que procura actuen bajo reglas casjugtel "productor de cine" que trata de
integrar participativamente a las diversas orgaiopas en un proyecto compartido.

El desenvolvimiento de capacidades para hacengarsinérgica en lo social, aparece como
una de las oportunidades mayores para aumentécineia y el impacto de los programas
sociales.

E. Potenciacion de la descentralizacion

La descentralizacion aparece actualmente comOuimaegia” para mejorar la gestion social.
Implica acercamiento a los asistidos, mas altabilead y agilidad de los actores y de los
enfoques aplicados, posibilidad mayor de contrdbdgrogramas por el conjunto social. Sin
embargo, la experiencia esta demostrando que nonesamino lineal. Descentralizar
programas sociales con efectividad, significa k&solina serie amplia de problemas. Entre
ellos producir las transformaciones necesarias€niVeles que delegan facultades y recursos,
y establecer puntos de coordinacion operativognbién superar ciertos riesgos que se estan
presentando en la descentralizacién en la regi@n.la descentralizacion se materializa
aplicando a nivel regional o municipal el mismaootige modelos burocréaticos, de caracter
rigido utilizado a nivel central, sus efectos seliémtados, porque sus ventajas mayores
desapareceran. Un analista agudo de la gerendarn@ advierte sobre otro peligro. En
opinion de Henry Mintzberg si descentralizar setaswsa en la imposicion de metas
cuantitativas fijas y rigidas a los niveles desedimbdos, y en presionar para que se cumplan,
esa dinamica lleva a un efecto "recentralizadBeéspondiendo a la misma los directivos de las
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instancias descentralizadas preocupados por cuogulifas metas, centralizaran rigidamente
hacia ellos mismos.

Potenciar las amplisimas posibilidades positivesajrece la descentralizacion significa poner
a foco, y superar estos y otros riesgos, y creadiciones favorables al aprovechamiento de
Sus ventajas comparativas.

F. Modelos participativos

La experiencia internacional reciente demuestra gpa de las mejores posibilidades de
mejorar la gestion social, se halla en la movilizace "las promesas de la participacion” en la
formulacion, implementacion, y evaluacion de lamas El tema ha atraido la atencion de los
principales organismos internacionales de finaneiato, y tanto el Banco Mundial como el
BID han abierto amplias lineas de analisis, infaigra y trabajo en derredor del mismo.
Asimismo aparece como un aspecto crucial en lauesip de Desarrollo Humano presentada
por todo el sistema de Naciones Unidas. Uno dadpsctos basicos de la revalorizacion de la
participacion en curso es la constatacion de lagobms correlaciones entre la meta de
[Jautosustentacion de los programas sociales que orienta a la cooparatécnica
internacional actualmente, y el grado de partiégipaceal de una comunidad asistida. El
aumento de este orden de participacion claramenteitmuye a hacer crecer las posibilidades
de autosustentacion de los programas.

Hay actualmente en participacion una exploraciitensa de experiencias fracasadas y
exitosas, buscando claves que permitan abordajessalilos que en el pasado. Se estan
reestructurando activamente parte de los marcaseptrales utilizados en esta area. EXxiste
también una ampliacién significativa del stock éentcas aplicables a los procesos de
participacion.

La combinacion de descentralizacibn mas partiédpacaparece en el horizonte como un
programa de accion en si mismo para la gestidmlshea descentralizacion con intervencion
creciente de la comunidad puede enfrentar alguadsddriesgos existentes en la misma, y
desatar energias sociales latentes de gran casder

G. Disefio de metaredes

Las sociedades que han obtenido mejores resukadgsstion social han logrado avanzar en el
camino de articular sistematicamente las posilitdade aporte de los diferentes actores, y
crear redes y metaredes que los integren. Ensdiwesociedades avanzadas Estado, ONGs,
sectores empresariales, laborales, iglesias, aa@Eones de interés publico no estatales,
organizaciones voluntarias, y comunidades asisteladallan entrelazadas en redes que se
plantean objetivos sociales mayores. En Améritamaaes necesario pasar de la dispersion de
esfuerzos, al "tejido" de estas redes. Esta espagracion de "ingenieria social" con impactos
posibles de gran consideracion. Las redes debegarvez ser operadas en base a criterios de
gerencia interorganizacional moderna como los aotesentados. Entre otros casos, la
operacion de redes de este tipo en campos comgi@lamiento de la calidad de la educacion,
parece haber sido una de las claves de los avdades paises de punta en esta area.

H. Control social

La gerencia social debe avanzar en la preparacidplantacion de modelos que garanticen a
la comunidad la plena transparencia, y controlestdbomarcha de los programas sociales. Al
respecto es necesario avanzar en la construccidimdieadores precisos y claros de

cumplimiento real de metas. Asimismo renovar lesanismos tradicionales de control. Una
perspectiva promisoria es la que surge de lasiexypes de "contraloria social”’, basadas en la

® |Jdem anterior.



participacion activa de la comunidad asistida ysd&iedad en general, en la evaluacion
continua de la labor de los programas sociales.

IV.  UN DESAFIO ABIERTO: INVERSION SOCIAL, DESARROL LO DE LA
GERENCIA SOCIAL Y FORMACION DE GERENTES SOCIALES

La capitalizacion en América Latina de las pogiades existentes en las nuevas direcciones de
trabajo en avance a nivel internacional en gesi®rprogramas sociales, requiere como condicion
necesaria de la preparacion organica de gerenteseso La respuesta a las singularidades de la
agenda gerencial que se presenta en este campe,die estar a cargo de recursos humanos
especialmente calificados para afrontarlas. Esosnies deberan reunir un perfil de caracteristicas
particulares. Entre otros aspectos: tener odéntahacia el desarrollo de las capacidades de la
comunidad, excelentes capacidades de concertacigregpciacion, aptitudes para la gestion
interorganizacional, actitud de aprendizaje permtende la realidad, manejo de las nuevas fronteras
tecnoldgicas en gerencia, vocacion de servicioefiynsompromiso a fondo con los objetivos a lograr.
Prepararlos requerira un trabajo sistematico emaeto de una amplia red formativa a construirse. E
Su puesta en marcha pueden jugar un importantagabrganizaciones de la sociedad con mayor
comprension de la trascendencia de la variablegeate

Junto al avance en materia de sistemas formadgess, necesario progresar en la
profesionalizacion de la gerencia social, y la oongcion en este campo de una comunidad técnica
gue intercambie permanentemente experiencias yesghleciendo criterios orientadores. Al mismo
tiempo realizar una activa tarea de investigaciédegarrollo en esta area que siga de cerca las
experiencias nacionales, y la evolucion internadjgngenere propuestas innovativas.

Hace falta montar una politica organica de fortalento y desarrollo de la gerencia social
como campo de reflexion, estudio, formacion, y@cci

Corresponde hacer una puntualizacion. La gergmmiasi sola no solucionara los agudos
problemas de pobreza y desigualdad de la regigrcarBrlos implica trabajar en mdltiples planos.
Uno de los mas relevantes es desenvolver una aogiizertacion social para lograr las profundas
transformaciones necesarias. Pero los mas imagieatisefios de politica tendran escasa concrecion,
sino se cuenta con administraciones publicas efesey una sélida gerencia social que garantice la
aplicacién de esos disefids.

Nuevas ideas aparecen actualmente en el horizontglial sobre la tematica social. La
concepcion de que la inversion social es impregdmghara avanzar un desarrollo sostenido tiene
fuertes cimientos en la realidad historica de magstias. Su practica ha sido central en los £xiéo
algunos de los paises de mayor desarrollo recidmbérica Latina atraviesa delicados problemas
sociales. Insuficiencias severas en educaciond,salutricion, y otras areas criticas cruzan el
continente que, como marcan diversas organizaciotesacionales, es una region en que la pobreza
y la desigualdad agobian la vida cotidiana de geate de la poblacion.

Probablemente uno de los mayores desafios ab&rtesAmeérica Latina a fin de este milenio,
es movilizar para el enfrentamiento de esta profiieen crucial una inversion social sostenida
manejada con modelos de gerencia social de avanzada

Word/d/bernardo/doc:hacia una gerencia sociakefieidoc

1% Sobre el papel de la administracion publica esotal puede verse: B. Kliksberg “Repensando elebEstado en el
Desarrollo Social. Mas alla de Dogmas y convendismas”, Reforma y Democracia, Revista del CLAD972.9
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