“Ética procesual y resultados. 

La gestión como construcción de futuro”

Bernardo Blejmar
Director; facilitador y consultor, roles distintos, organizaciones diferentes, épocas diferentes y una misma y humilde conclusión: no hay tecnología más importante para el éxito de cualquier proyecto social o educativo que las ideas, los actos y las emociones. Las tres circulan sólo desde la gente y a través de la palabra. 

“Desarrolle el concepto”, dice el  personaje de Shakespeare en  la Tempestad, allí vamos  

En el principio fue el sentido.
Crear un sentido, definir una  direccionalidad, construir una visión, implica incorporar dos efectos de valor en las organizaciones sociales:

1) Concentrar, focalizar y alinear la energía del colectivo en la medida que acordamos el camino a seguir.

2) La posibilidad de evaluar los resultados de la gestión porque definimos el gran indicador: hacia dónde vamos. 

No hace falta argumentar acerca de la importancia de definir objetivos en la planificación. Los objetivos definen, de cara al futuro, los puntos de alcance de nuestras acciones, la  propuesta es pensar ese mismo futuro desde otra óptica. 

En la mirada tradicional, el futuro es una dimensión, un tiempo, algo que se espera, que va a llegar o al que “vamos”. Desde esa posición el futuro esta allí, fuera y distante del observador. (¿Qué nos deparará el mañana?) 

Una mirada alternativa, tal vez kantiana, nos plantearía: el futuro es ahora (paradoja del presente: el observador es parte del pasado y de ese futuro). El futuro se reinicia hoy y somos parte de él. Todo lo que se realice hoy estará, al mismo tiempo, construyendo futuro; cualquier acción -o ausencia de ella- por parte de una comunidad hoy, estará diseñando el futuro de esa comunidad u organización.

La construcción de futuro no es una alternativa, una opción del sujeto, del grupo o de la comunidad. Es un hecho de la vida, construimos futuro permanentemente.

Algunos ejemplos: 

· El aprendizaje, el desarrollo y la capacitación del equipo, amplía las posibilidades de futuro de la organización. 

· El ahorro y la administración consciente construyen posibilidades de resistencia frente a las futuras crisis.
· La incorporación de nuevas tecnologías define las posibilidades de gestión futura. 
· La construcción de alianzas y el diseño de redes, aumenta la capacidad de respuesta frente a los desafíos de la complejidad. 
· La participación en auténticos diálogos, buscando zonas de acuerdo que constituyan otro contrato social, permiten dibujar el futuro marco de convivencia social. 

Las posibilidades de construcción reconocen, al mismo tiempo, un limite: ser parte aquí y ahora de la construcción de futuro no incluye la pretensión del control absoluto.

Otros dos factores construyen y condicionan el futuro:

1. Las variables externas. Que surgen de los entornos políticos económicos, económicos sociales y humanos.    

2. El factor M, misterio. Sobre el primer factor sólo podemos incidir desde lo que realizamos. Cuanta mayor sea nuestra competencia más potente será nuestra incidencia. 

Sobre el segundo factor no hay nada por realizar. Sólo la conciencia de que hay algo inexplicable, que depende de la aleatoriedad, en todo acontecer humano y social.

· Primera conclusión. El futuro nace del pasado, de lo realizado en el pasado, reinicia hoy y aquí, somos parte de ese futuro. Lo querramos y sepamos o no. La diferencia está en reconocerlo y asumir nuestra respons-habilidad por su construcción, por lo menos en la parte que nos corresponde.

Hacernos cargo  por los resultados de los escenarios a cambiar: inequidad, pobreza, corrupción, ineficiencia, fragmentación, mediocridad. También por los escenarios a preservar: cultura, valores, vínculos, identidades. Ese es el gran desafío de organizaciones comunitarias, educativas y culturales: trabajar para el cambio y preservar, al mismo tiempo, la transmisión cultural.

La visión, el liderazgo no se resuelven y simplifican con el cambio -como intenta vender un marketing encubridor-; se constituye en la tensión entre los cambios a producir y, simultáneamente, con el desafío de custodiar, conservar, la riqueza de las diferencias en las culturas y las identidades de pueblos y comunidades.

Cambiar  y preservar, es el desafío de resultados de las organizaciones comunitarias y educativas. Desplazarse entre raíces y alas.
El cómo, las palancas

Tres palancas de construcción de futuro para las organizaciones sociales

a) La visión. 

Declarar la visión es una construcción lingüística en la que definimos el futuro deseado (personal, organizacional, comunitario, nacional o planetario). Es la capacidad de “ese hombre que no necesita dormir para soñar” (1), o la aspiración del Foro Social de Porto Alegre: “otro mundo posible”. 

La visión exige: 

1) Un desafío estimulante, significativo.

2) Un mensaje comunicable, transmisible.

3) Una precisión de tiempo. 

4) La inclusión del sujeto de la promesa. 

5) La explicitación de su valor agregado.

Pero  la visión no es sólo un sueño, también es una promesa. Al anunciarla públicamente surge la responsabilidad de concretarla y, en caso de ser necesario, la disponibilidad para construir argumentos consistentes que expliquen la imposibilidad de lograrla. La visión se construye desde las visiones personales o desde la oferta del liderazgo. Se elaboran en el colectivo y se declaran desde los decisores, sin pretensión de universalidad. Declarar una visión sin promesa y responsabilidad de cumplimiento es un acto de cinismo institucional cuyo costo será la incredulidad y el escepticismo de los destinatarios. Lamentablemente, el cinismo, la incredulidad y el escepticismo también construyen futuro.

b) El aprendizaje.

La segunda palanca que construye futuro es el aprendizaje del sujeto actuante, del equipo o de la  organización para concretar mañana lo que le sea imposible realizar hoy. 

Definimos aprendizaje (2)como: 

- Saber: conceptos, ideas, teorías, datos.  

- Saber hacer: destrezas, herramientas. 

- Saber ser: intentar el reconocimiento como sujeto y actor social con historia y perfiles singulares.

En esas áreas intentamos impactar desde los dispositivos pedagógicos de formación. En el saber, se juega al mismo tiempo la construcción de identidad y la construcción de subjetividad. Todo saber expande el juicio de poder.

c) Gestión estratégica.

La estrategia elige un camino para achicar la brecha entre la percepción de la realidad y la visión requerida. Elección y renuncia, tal es la dinámica estructural de la decisión estratégica. 

La gestión es el proceso de intervenciones para hacer que las cosas sucedan de una determinada manera (ética procesual) en base a propósitos ex ante y ex post. La gestión se confronta con resultados, no con objetivos.
Una buena gestión no se legitima con la explicación de por qué no, sino en los beneficios percibidos por su audiencia social. Existen muchas explicaciones ensayan el “por qué no se pudo”. Se necesitan más comunicaciones acerca de “cómo se pudo”. Sólo el fracaso, el error reconocido y admitido por el propio sujeto, sea éste persona grupo u organización, puede transformarse en fuente de aprendizaje y mejora.
La dificultad de ciertos sectores es que confunden la critica, el diagnóstico con la gestión. Se preparan para descubrir las carencias, las inconsistencias del otro, pero eluden la responsabilidad de gestionar el poder y confrontarse con sus resultados. La gestión es desprolija e incluye los dominios de la emotividad, de los múltiples intereses, llegando hasta la trama política. En la teoría, los acontecimientos y las ideas se pueden acomodar ordenadamente. Esa es, precisamente, la potencialidad racional que puede orientar a la práctica. En cambio, en la gestión el territorio siempre se resiste al mapa. 

En la gestión de instituciones educativas y comunitarias se confronta con lo real en busca de resultados para lograr el bien común. Sin embargo, no se trata de obtener resultados de cualquier modo. La forma de impulsar una organización condiciona los resultados. 

La ética procesual es la congruencia entre las declaraciones éticas de una organización  y su operación recurrente. 

Observamos la incongruencia de pretender construir ciudadanía y democracia a través liderazgos autoritarios. De trabajar en pos de la transparencia y no comunicar públicamente el origen y destino de los fondos propios. De las organizaciones de derechos humanos que muestran un alto grado de intolerancia al diferente. De las organizaciones sociales que privilegian sus necesidades de financiamiento más allá del respeto a su propia misión. También se puede observar la perpetuación de liderazgos institucionales al mismo tiempo que se reclama más participación y democracia en la sociedad.

· Segunda Conclusión. La gestión se legitima con los resultados y los procesos a través de los cuales se alcanzan.  

Los resultados dependen de la calidad y competencia del grupo humano y de la organización. Si el desafío supera las capacidades, los resultados serán negativos. Para disminuir el desafío se deben aumentar las capacidades. Hay que hacerse cargo del desafío. ¿Cómo se aumentan las capacidades? Desarrollando las competencias del grupo humano, estimulando sus estados emocionales y desarrollando nuestras prácticas y procesos organizacionales (tecnológicos, administrativos, de relaciones humanas, etcétera.). Nuevamente, hacer hoy para hacer mañana.

· Tercer conclusión. Tres palancas permiten construir el futuro deseado.
* Visión, como orientación al cambio y la preservación.

* Aprendizaje, como desarrollo de un saber, de un saber hacer y de un saber ser.  

* Gestión estratégica, como la elección de un camino para que las objetivos se cumplan de un modo determinado aplicando una ética procesual.

¿Que se le opone a la visión? 

La  realidad  o más precisamente, la percepción de la realidad. La realidad no es un elemento externo a nosotros, somos la realidad y la leemos e interpretamos desde nuestra percepción. Hay una tensión creativa, una brecha motivadora entre lo que tenemos y lo que aspiramos.

La Visión es una tensión entre la factibilidad y la posibilidad. El requerimiento de liderazgo para el desarrollo social será la creación de condiciones para “nuevos posibles”. Contribuyendo, ayudando a movilizar las inteligencias y los sentimientos de los actores, fortaleciendo la institucionalidad, la inclusión, como los escenarios requeridos para alcanzar por la gestión. 

¿Una utopía? Tal vez. 

Eduardo Galeano escribió: 

“Camino cien pasos y ella se aleja cien pasos, camino cincuenta y ella se aleja cincuenta, camino 20 y ella se aleja 20. Entonces, ¿para que sirve la utopía? Para eso, para seguir caminando.”
PANEL:  “Utilización de instrumentos de gestión avanzada en las ONG”

Encuentro Bid-Amia, Centro Cultural San Martín. Buenos Aires, 7 de septiembre de 2004

(1) Vinicius de Moraes

(2) Programa de Liderazgo y Desarrollo Social de la Fundación Kellogg,
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