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Resumen:

Como nunca antes el mundo necesita de una gestion eficiente y humana que supere la
depredacion y los egoismos de cualquier signo. Al decir de un destacado deportista de talla
mundial: Un jugador puede ganar un juego. Obtener el campeonato solo puede ser posible por
el trabajo planificado y cohesionado de todo el equipo. Todo proceso humano que aspire a
resultados sostenibles y ascendentes conlleva una meticulosa labor de gestién de los recursos
humanos, materiales, financieros, tecnolégicos, comunicacionales y emocionales, que de forma
integrada y sinergética permita alcanzar los objetivos propuestos con el menor costo social y a
la vez el mayor indice de eficiencia, eficacia y efectividad, desterrando la improvisacién y el
voluntarismo aniquilador. La gestién es un proceso cientifico complejo, multidimensional, que
requiere conocimientos, voluntad y compromiso de los diferentes actores- publicos y privados,
en el desarrollo humano a nivel institucional, organizacional o comunitario No bastan las
buenas intenciones Se necesita ciencia, conciencia y constancia.

Palabras clave: Gestion, Politicas publicas y sociales, modelos de gestién, tecnologias
sociales, procesos.

Summary:

As never before the world is in need of an efficient and human management that exceeds the
depredation and egoisms of any kind. A worldwide size outstanding sportsman said: A player
can win a game. Obtaining the championship can only be possible due to the planned and
united work of the whole team. All human process that hope to achieve upraising and
sustainable results needs a meticulous management of his human, material, financial,
technologic, communicative and emotional resources, to reach the objectives delineated with
the lowest social cost and the higher efficiency, efficacy and effectiveness index, banishing the
improvisation and the voluntarism. The management is a complex and multidimensional
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scientific process that requires knowledge, willingness and commitment between the different
public and private actors, in the human development considering an institutional, organizational
or communitarian level. Good actions are not enough. Science, conscience and perseverance
are needed.

Key words: Management, public and social politics, management models, social technologies,
processes.

INTRODUCCION:

“Prever es la cualidad esencial, en la constitucién y gobierno de los

pueblos. Gobernar no es mas que prever” José Marti.

En los inicios del siglo XXI se asiste a un modelo de progreso humano contradictorio y plagado
de incertidumbres, con crecientes asimetrias entre el deber ser y el ser civilizatorio que se ha
construido. Las diferentes epistemologias existentes no pueden explicar en toda la magnitud
los retos y desafios que se enfrentan en medio de tendencias que apuntan cada vez mas a la
autoaniquilacién- de no revertirse a tiempo la locura, la ambicion y el desprecio por los valores
que deberian sustentar la vida en el universo.

La preservacién de la especie humana y el planeta mismo dependen cada vez mas de
profundas transformaciones conceptuales y estructurales de los sistemas sociales que permita
un re-encuentro del hombre consigo mismo, o0 sea su humanizacién plena. Ello exige transitar
hacia un nuevo modelo de desarrollo donde prime una nocién universal de bienestar no como
proceso lineal, homogeneizannte, sino en un sentido ético de proyecto de humanidad solidaria
que incluye y respeta la diversidad. Un modelo que rescate la centralidad de o humano, lo
emancipatorio, la autogestion de las capacidades de los actores sociales en la solucion de
objetivos y metas comunes, a partir de visiones y practicas que asumen la realidad como
proceso contradictorio, de tension entre tendencias de avance y retroceso, entre la tradicion y
la innovacion, lo conflictual y el consenso.

Para alcanzar lo anterior se imponen profundas trasformaciones en la gestion de los procesos
sociales a nivel universal, regional, nacional y local, que superen el egoismo y el utilitarismo
avasallador, donde el valor creciente del mundo de las cosas ha determinado el valor
decreciente del mundo de las personas, los paises y pueblos. En esa direccion la gestién de
las politicas publicas y sociales se convierten en un importante campo de eficiencia social y
humana y de su calidad de vida.

1.- EPISTEMOLOGIA DE LA GESTION COMO PROCESO COMPLEJO.

Pocos conceptos son tan populares y recurrentes en el discurso cientifico y habitual como la
gestién. Todo se gestiona para bien o para mal. La gestion es tan antigua como el mismo
proceso de organizacion primaria de los seres humanos. Desde la antigliedad hasta nuestros
tiempos, toda actividad humana se ha sustentado en una u otra forma de gestion. El concepto
de gestion, del latin gestio, hace referencia a la accién y a la consecuencia de administrar,
dirigir o gestionar algo.

Habitualmente se identifican tres conceptos para reflejar una misma realidad: administracion,
direccion y gestion (Management). Cada uno de ellos, sin embargo tiene especificidades
relacionadas con la evolucion histérica del proceso mismo.

La Administracion ha estado relacionada histéricamente con el tema de los recursos
materiales y financieros como el objetivo principal, donde las personas son medios para
alcanzar fines. Desde visiones positivistas y utilitaristas, sustentadas en un modelo tradicional,
preconvencional o por indicaciones de direccién que alcanzé su maxima expresion con el
taylorismo, la persona, la fuerza de trabajo es valorada como una maquina que ejecuta
operaciones en serie y predominio de la accion mecanica (homo-econdémicus)



La Direccion® se inscribe como un paso de avance en el proceso de gestién. Sin hacer
dejacion de la administracién de los recursos materiales financieros, se centra mas en la
atencion de la fuerza de trabajo que ahora son definidos como recursos humanos o capital
humano, el tratamiento de sus competencias, motivaciones y expectativas. Se inscribe como un
modelo neoclasico o convencional de gestion donde las personas estan empoderadas de
conocimientos, sentimientos, emociones, lo que les permite convertirse en objetos y a la vez
sujetos de la direccién con predominio del arsenal tecnolégico (Homo técnicus).

La Gestidn es una etapa superior en el proceso de direccion (modelo postconvencional) que
combina la ciencia, el arte y la tecnologia a un nivel mas elevado en comparacién con las
formas anteriores. La gestion esta signada por los cambios en el entorno, entendido el mismo
como la integracion de cuatro procesos sustantivos relacionados con los proveedores, los
clientes, los competidores y el papel regulador y guia del estado que cada vez ejerce un mayor
peso en las decisiones y control (Homo sensibilis).

En el mundo contemporaneo la Gestién* se convierte en una competencia esencial para la
conduccion exitosa de cualquier actividad humana. La gestion es un proceso de solucién de
problemas sustentado en la innovacién, el cambio y la mejora continua.

La gestion ha evolucionado por diferentes escuelas y paradigmas teéricos .Existen distintas
interpretaciones de la gestion como categoria. El concepto nace adoptando el verbo de origen
francés y pretendiendo con ello llenar un vacio que en el bagaje administrativo significa una
forma mas audaz y heterodoxa de administrar, lo cual tiene otra connotacién en el idioma
inglés, donde si existen los conceptos de “administration” (administracion), “management’
(gestion), “leadership” (liderazgo), o “direction” (direccion), con significados distintos,
acercéandose el de gestion al de “management”.

Tomando en cuenta todo lo anterior, se podria afiadir que en idioma Espafiol se ha traducido el
verbo “gestionar” a diferencia del de “administrar’, como la tarea de “hacer diligencias para
conseguir una cosa”® . Si bien administrar supone todo un proceso guiado por la idea central de
una reflexion previa a la accion de ministrar, donde se involucran teorias y técnicas muy
especificas de esta disciplina, gestionar se traduce en la realizacién de tareas, generalmente
heterodoxas, dirigidas al logro de ciertos efectos u objetivos de interés y de posible impacto
social.

La gestion es el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de
recursos basicos para apoyar los objetivos de la organizacion, la institucion, la comunidad o el
grupo.

La gestiébn esta orientada a la accion y a la solucion creativa de los problemas de la
administracion, la direccion y las relaciones multiples, dentro de un contexto de conocimientos,
aplicacion de tecnologias e innovacion.

Esos paradigmas seguidos inercialmente de acuerdo con lo consuetudinario, que suele ser
inconscientemente respetado, es lo que la gestién tiende a romper, ya que la misma implica la
capacidad de operar sobre dimensiones claves de distintos sistemas y procesos, modificando
sus estados y sus rumbos, pero ello con una clara intencionalidad: generar, rescatar, analizar,
madurar y aprovechar esas ideas divergentes que pudieran constituirse en innovaciones y
obtener a favor de los actores involucrados un margen favorable de participacién como sujetos
activos.

La gestion es una categoria integradora de todo el sistema de direccién que incluye en si la
planificacién, la organizacion, la ejecucion, el control y la mejora continua de todo el proceso
caracterizado por su contenido ciclico, sistémico, temporal, especifico y a la vez universal. La
gestién incluye el contexto y la textualidad. Existen ademas diferentes formas o paradigmas de
“gestionar” la gestion.

Histéricamente la gestion ha experimentado una evolucién hacia formas mas complejas e
integrales en su desarrollo.

1.1.- Diferentes modelos de gestién y su aplicacién practica:

En la filosofia y la practica sobre la gestién se pueden encontrar diferentes modelos sobre su
desarrollo que pertenecen a distintos estadios de la evolucién de la direccion y a las
concepciones e ideologias de los grupos que asumen la conduccion de los procesos sociales
en los dominios de la actividad humana.




En la ciencia de la direccion existen diversos modelos de gestion que han ido evolucionando
con el tiempo, los autores y escuelas. Dentro de los principales modelos se encuentran:
> El modelo clasico de gestion o por indicaciones

Parte del enfoque positivista, objetivista y racionalista cartesiano que han imperado en la
ciencia y la practica social desde Augusto Comte y Newton hasta hoy.

En el marco de esta combinacion, el mundo fue idealizado como un engranaje mecanico, (el
mundo — maquina), vacio de emocién y de valores humanos, donde soélo interesaba el
desempefio de lo tangible y de lo cuantificable. El mundo pasé a ser administrado mediante los
dictimenes de la racionalizacién: eficiencia, cuantificacion, control, prediccion, prescripcion,
etc.,, que penetraron el sistema de ideas, el sistema de técnicas y los mecanismos
institucionales del industrialismo emergente. En muy poco tiempo, la racionalizacion se
constituyd en un fin en si misma, donde todo era interpretado a partir de una logica
instrumental-racionalista, que pasé a prevalecer sobre cualquier otra légica.

En el marco de la regla del monopolio de la razén, las organizaciones de desarrollo se
transforman en estructuras rigidas, caracterizadas por procesos centrados en el control de los
medios; modelos de intervencién centrados en la oferta y el predominio de los planificadores,
analistas y otras autoridades epistemologicas.

En este proceso, los individuos no son libres para gestionar el cambio por si mismos. Al
contrario, reglas, estructuras y procedimientos son creados para determinar o ayudarlos a
descubrir los métodos 6ptimos. Una vez creados, estos métodos son sistematizados,
formalizados, ritualizados e institucionalizados. Parte de la filosofia de que los jefes estan para
pensar y los subordinados para trabajar.

Este modelo se fundamenta en un conjunto de premisas basadas en la creencia de que la
organizacién es una maquina donde siempre existe la mejor forma de solucionar cualquier
problema, con todas las respuestas correctas anticipadas para las diferentes preguntas.

El futuro es una extensién del pasado, s6lo hay un estratega en la organizacion; primero se
debe concebir, sélo después se debe implementar y ejecutar; existen los planificadores y los
ejecutores, todo debe ser claro y preciso; la estabilidad y la armonia caracteriza las relaciones
entre la organizacién y su entorno; la labor de los gerentes es evitar que interferencias externas
perturben el control de la organizacién sobre lo que ésta debe ofertar a la sociedad, para que lo
planificado sea ejecutado sin trastorno; la innovacion institucional deriva de la autoridad de los
que mas conocen; la labor de los gerentes es adoptar las propuestas innovadoras que emanan
de la capacidad creativa singular del gerente de mas alto rango, y so6lo eventualmente de
algunos individuos de inteligencia privilegiada, que generalmente trabajan en las unidades de
planificacion.

Este modelo de gestiéon privilegia el verticalismo, los métodos de ordeno y mando, el
racionalismo reduccionista que mutila la creatividad como fenébmeno masivo, el burocratismo, la
autocracia; limita el involucramiento activo del capital humano, no sélo como actor, sino como
sujeto del proceso de desarrollo.

Al comparar este modelo de gestién tradicional con la propuesta del autor, se constata la
inaplicabilidad del mismo en las comunidades cubanas, por las limitaciones que impone a la
participacion, a la construccion del consenso y la negacion de las potencialidades creadoras
del pueblo, cuyo protagonismo se reduce a acatar decisiones elaboradas por instancias que
estan fuera de su influencia y control.

» El modelo neo-clasico o flexible de gestion

Asume cada vez mas el comportamiento humano a partir de los principios de la Sociologia y
la Psicologia y no sélo de los resortes meramente econdmicos. Parte de la maximizacion del
beneficio, la descentralizacién de los procesos, la Direccion por Objetivos, el control por
excepcion y la motivacién a través de la competitividad.

Las rigidas indicaciones de la escuela clasica, ceden su lugar a la concertacion participativa de
los diferentes elementos en todo el ciclo directivo, sobre bases creativas y de compromiso
personal, y a la autoevaluacién y autocontrol, basados no en el temor, sino en el deseo de
mejoras continuas. Se privilegia a los equipos de expertos, los especialistas, la practica de los
equipos transfuncionales como el nacleo duro de la generacion de nuevas ideas, tecnologias y
saberes.

Esta escuela neo-clasica de gestion se interesa por la subjetividad del trabajador, visto en sus
interrelaciones grupales. A partir de la hipotesis de que los individuos alcanzaran con mas
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facilidad el objetivo de la organizacion, si se sienten integrados en los grupos, con estrechas
relaciones intersubjetivas, sobre la base de la comunicacién constante y las metas
compartidas.

A pesar de los evidentes avances tedéricos y practicos en relacion a la Escuela Clasica, aln los
elementos técnicos econémicos tienen un peso fundamental, asi como el poder de decisién de
los equipos de poder dentro de las diferentes instituciones y organizaciones. Los elementos
éticos, creativos, el papel de las individualidades y de las motivaciones intrinsecas, no se
desarrollan a plenitud en este modelo, donde lo fundamental sigue siendo el proceso
racionalista de direccién, la légica sistémica, el escalonamiento de acciones, la tecnologia, los
recursos, los indicadores cuantitativos, los resultados tangibles, el grado de calidad competitiva,
las estrategias y no el hombre como el centro de todas las cosas.

En este sentido el paradigma tecnoestructural positivista de la planificacion estratégica queda
muy limitado en cuanto a la capacidad “per se” para otorgar significado emocional y ético a la
accion. Ante los fiascos tan monumentales como los de la tecnoutopia de la “Nueva Economia.
Com” o las sociedades postmodernas con altos niveles de desarrollo humano, el planteamiento
de la Escuela Clasica y Neo-clasica, a pesar de sus innegables aportes, suena a rigidez
decimonénica.

En relacién al modelo asumido por el autor, la gestién neo-clasica coincide con la estimulacion
al trabajo en equipos, el papel de los resortes motivacionales y los avances en la
responsabilidad compartida. Sin embargo, alin se mantienen serias limitaciones conceptuales e
instrumentales que reproducen en gran medida, la forma clasica de gestiébn asociada al
enfoque elitario, a los métodos consultivos y delegativos que degeneran en excesivo
paternalismo, burocratismo, esquemas piramidales de poder, tutelaje y a elementos que
limitan el protagonismo permanente de las mayorias en el disefio y construccion del todo
social.

» El modelo transformacional o sensible de gestién

El modelo transformacional o sensible de gestién8, privilegia el papel del ser humano como
punto de partida y fin de cualquier proceso social, bajo las reglas metodoldgicas de la
dialéctica, el enfoque historico cultural, la complejidad, el psicoandlisis y del constructivismo
critico. Implica la introduccion de la persona no Unicamente de manera formal, sino real, en
sus dimensiones racional y emocional.

A partir de esta comprension, las premisas esenciales de este modelo de gestién son: La
realidad es compleja, la comunidad de talentos humanos de una organizacién debe ser
socializada como comunidad de aprendizaje, privilegiando el pensamiento blando sobre el
pensamiento duro, para acceder al mundo de las interacciones, conexiones, implicaciones,
relaciones, impactos, valores e ideas. Se privilegia la desburocratizacion, las formas reticulares
0 adhocréticas y las relaciones heterarquicas mas alld de las jerarquias institucionalizadas o
ritualizadas.

La realidad es una construccion social. No existe una, sino multiples realidades, dependientes
de la percepcion, decisién y accion de los diferentes grupos sociales que las construyen. Si
estas realidades son socialmente construidas pueden ser socialmente transformadas. Si la
realidad es construida, no existe un fin teleoldgico del futuro; se puede imaginar, inventar,
negociar por las personas e influir en su construccion.

La innovacién emerge de la interaccion social sobre la base de la horizontalidad y la libertad de
creacion. El contexto influye en la interpretacion. Los elementos que moldean los modelos
mentales e influyen en los métodos de investigacién, estan asociados al tiempo histérico y a los
contextos social y material en los cuales se produce la socializacion. No siempre se
corresponden el tiempo histérico-social, el tiempo cientifico y el tiempo politico. La simetria
entre los tres tiempos significa la consumacion del peldafio superior en el desarrollo social.

La mayor fortaleza de las organizaciones son sus talentos humanos. Los seres humanos no
son “recursos” ni “capital”’, son ciudadanos, con valores, intereses, aspiraciones y talento,
capaces de imaginar y crear mas alla de sus experiencias y conocimiento previos.

Fuertemente influenciado por las premisas que fundamentan la vision integradora del mundo, el
modelo transformacional-sensible, privilegia el holismo sobre el reduccionismo; el
constructivismo (critico) sobre el objetivismo; el pensamiento blando sobre el pensamiento
duro; la solidaridad sobre el individualismo; la democracia participativa sobre la representativa;
la autoridad del argumento sobre el argumento de la autoridad; el trabajo en equipo sobre el
trabajo individual; las decisiones colegiadas sobre las decisiones individuales; la adhocracia a
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la burocracia; la heterarquia sobre la jerarquia; la actuacion en red sobre la actuacion piramidal;
los fines sobre los medios.

A pesar de lo avanzado de este modelo, las mayores dificultades se encuentran en las
posibilidades de concientizacion y aplicacion, por la prevalencia de los mapas mentales” y los
paradigmas entronizados por la tradicion que privilegian el directivismo, las formas
prescriptivas, el indicativismo y las formas encubiertas o solapadas de gestion autocraticas.

El modelo anterior supera tanto a la forma clasica como neo-clasica de gestion. Su aplicabilidad

no solo corresponde al futuro, sino es posible en el presente.

Los tres modelos de forma grafica, se pueden representar de la siguiente forma:
Cuadro 1.- Modelos de gestion:

Dimensiones Modelo clasico Modelo Neocléasico Modelo
(Rigido) (Flexible) transformacional
(Sensible)
} > > —

Vision Localista y | Globalitaria y | Humanista y

productivista eficientista armonizadora

Cambio Constancia Adaptabilidad Recreacién, poiésis,
reingenieria.

Estrategia temporal | Calendario predecible | Inmediatez funcional | Suefio de futuro,
utopias.

Relaciones Cerradas- Abiertas. Solidarias,

interpersonales verticalistas. humanistas.

Valor de tiempo Puntualidad. Rapidez. Tiempo
proporcionado a los
procesos y metas

Estilo directivo Instrucciones- Objetivos Equilibrio de valores;

acatamiento. cambiantes, se dirige no a las
Cogestion personas, sino con
las personas,

autogestion.

Papel de la persona | Plantillas cerradas y | La persona como | La persona como fin

fijas. recurso. Capital | en si misma, talentos
humano. humanos, no capital.

Procesos Repeticion, Homogeneidad Diversidad,
simplificacion. complejidad.
Comunicacion Despachos. Reuniones, Conversaciones,
presencial persuasion. didlogo de partes
iguales,

horizontalidad.

Medio ambiente

Recurso inagotable a
explotar.

Recurso agotable a
proteger de forma
selectiva.

Bien comin a cuidar
a nivel global

Valor nuclear

Control

Optimizacién

Desarrollo sostenible
con equidad y
calidad de vida

Papel del ser

humano

Homo economicus

Homo habilis

Homo sensibilis.

Fuente: Adaptado de Cris Bolivar, Emil Sanchez y Salvador Garcia: personas, empresas,
sociedad: hacia un nuevo modelo de gestién, Catalufia, Espafia ,2015.

La gestién ha ido evolucionando y complejizandose en la misma medida que debe responder a
un entorno cambiante y cada vez mas multiforme. En las condiciones actuales y en el futuro,
un papel creciente desempefian las tecnologias de la informacion (TIC) y la modelacion de
nuevos entornos cientificos tecnolégicos que impactan los modos y estilos de vida social a
partir de la innovacién, el desarrollo y el cambio. Ello determina una nueva cualidad de la
gestiébn como proceso material pero fundamentalmente humano.



Cuadro 2.- Relacion entre los modelos de gestion, el entorno y los actores sociales.

Tipo de gestidn Tipos de entornos Caracteristicas Actitud de los actores
Administracion Entorno 1-Campo Entorno rutinario, | Actitud reactiva, de
estable, apacible. resignacion, de
Direccién *  Proximal y | espectadores con
vecinal predominio de la
Entorno 2- Ciudad. | *© Recintual tendencia inercial.
* Material

*  Presencial
*  Sincrénico.
*  Movimientos

fisicos.
Gestién Entorno 3 | Entorno  turbulento, | Reaccién proactiva,
(Megalépolis- innovador, actitud
Telépolis) A partir | caracterizado por el | postconvencional-
del desarrollo y | cambio y la | transformacional,
aplicacion de las | incertidumbre. modelacién del entorno
TIC, de la de acuerdo a intereses
Inteligencia artificial, | «  Distal. y prioridades.
el conocimiento se | . Reticular (redes
convierte en el complejas).
componente +  Informacional.
principal de  la|. Representacional.
composicion del | . Multicrénico.
capital, en el bien | . Cibersociedad.
intangible mas | . Flujos
importante 'y la electrénicos.
principal fuente de
poder. Cuarta
revolucién

tecnoldgica (Internet
de las cosas, la
Nube, coordinacion
digita, sistemas
ciberfisicos y
robdtica) Asistimos a
la
hipertransparencia,
la hipersensibilidad
universal.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En general se puede definir la gestion como una actividad multidimensional, que incluye el
conjunto de decisiones y reglas que son necesarias adoptar para motivar y coordinar a los
actores sociales, desde el abordaje de un problema hasta el disefio y operacionalizacion de
respuesta de solucion en la realidad, mediante diferentes modalidades interventivas, a través
de un proceso de mejora continua, con el objetivo de alcanzar metas individuales y colectivas
de desarrollo.

La gestiéon incluye lo administrativo y lo humano universal. La gestiébn social es la
representacion filoséfica, conceptual y metodoldgica que expresa las relaciones entre las
concepciones de desarrollo, los procesos de gestion, los proyectos y las practicas sociales que
estan presentes en el transcurso del desarrollo humano y social.

También se puede entender como la capacidad de los actores gubernamentales para llevar a
cabo sus propuestas de politica o los objetivos de su agenda. Esta capacidad estara en funcion
de la racionalidad, la coordinacion y el consenso con que se ejecuten las acciones



publicas. Por lo tanto, la nueva gestion publica tiene como meta modificar 0 modernizar la
administracion publica para prestar mejores servicios a la comunidad y satisfacer sus
necesidades en cantidad, costo, calidad y tiempos razonables.

La gestion se puede desenvolver en tres entornos diferentes y a la vez complementarios:

» Gestion publica.
» Gestion privada.
» Gestiobn comunitaria.

Un aspecto distintivo por excelencia de la gestion comunitaria frente a la gestién privada
esta dado por su caracter de representante del interés publico, de ahi que, mientras las
organizaciones prestadoras de servicios administradores de caracter privado tienen como
objetivo principal la generacién y apropiacion particular de las ganancias, en la gestién
comunitaria cuando hay ganancia se debe hacer una redistribucién social de la misma.

Ahi es donde la gestidn comunitaria adquiere su connotacién social, diferenciandose también
de la gestion publica, en cuanto que la primera es promovida desde el pueblo y aun por los
cuerpos intermedios entre éste y el gobierno, y la segunda es la que efectia directamente el
gobierno y sus 6rganos y dependencias, pudiendo entenderse a ésta como la administracion
publica en si, con todas sus ramas y actividades (programacion, presupuesto, abasto,
desarrollo social, etc.).

El modelo de gestidon debe enfocarse en tres pilares fundamentales de las organizaciones: los
Procesos, las personas y la tecnologia. Estos pilares deberan estar alineados con la vision,
mision y valores estratégicos. Solo con su conjuncién e integracion las organizaciones podran
alcanzar los objetivos propuestos.

El proceso de gestion de las politicas publicas y sociales integra diferentes momentos en su
estructura y funcionamiento, cada uno de los cuales se genera de necesidades y tecnologias
sociales y a la vez se integran como sistema sinergético para el tratamiento o solucion de
alguna demanda social. La gestién integrada de las politicas publicas y sociales se desarrolla
€COmMo proceso:

Cuadro 3.- Diagrama de procesos.

DIAGRAMA DEL PROCESO DE GE STION DE LAS POLITICAS
PUBLICAS Y SOCIALES

Procedimientos

Demandas
publicas

l 2 Con gué? £Con quién?

[ Entrada > PROCESO

£ Cudnto? <Como?

1 ]
T

Seguimiento ¥y medicién antes, durante y después del proceso.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Aunque existen procedimientos universales para gestionar las politicas publicas, los mismos
encuentran concrecién a partir de los sistemas sociales, el régimen socio politico y de
participacion imperante, los principios constitucionales y juridicos establecidos, la correlacion
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de fuerzas politicas al interior de los paises y el entorno internacional, los niveles de desarrollo,
los patrones culturales, la tradicién y otros.

En general el proceso anterior, transita por los siguientes pasos que a la vez se corresponden
con las funciones generales de la direccion (planificacién, organizacion, ejecucién, control y
mejora continua®.

La gestion debe ser proactiva. Se debe evitar la direccion por crisis. Al decir del Apostol de
Cuba José Marti: Prever es el deber de los verdaderos estadistas; dejar de prever es un
delito publico; y un delito mayor no obrar, por incapacidad o por miedo, en acuerdo con
lo que se prevé®.

Sencillamente el futuro se prevé o se sufre.

En medio de los actuales cambios del modelo socialista cubano, se han diversificado las
formas de gestién en dependencia de las tipos de propiedad y dentro de un mismo tipo de
propiedad. Asi por ejemplo en la propiedad social se sefialan cinco tipos de gestion: gestion
social, gestién estatal centralizada, gestion estatal descentralizada, gestién colectiva y gestion
privada.t0

No existe un proceso de direccion lineal. Todas las funciones en la gestién se interrelacionan y
se manifiestan de forma permanente. Para su mejor comprensién es importante establecer en
cada momento los elementos conceptuales y procedimentales que se utilizan desde la génesis
hasta el monitoreo de resultados e impactos de las politicas publicas y sociales.

2.- GESTION DE LAS POLITICAS PUBLICAS Y SOCIALES.

La gestion de las politicas publicas y sociales es un proceso complejo que involucra al sector
publico, privado y la sociedad civil en correspondencia del sistema social de que se trate y los
niveles de desarrollo alcanzados en cada momento histérico. Depende también de la voluntad
politica y los valores que sustentan a la sociedad. La gestion de las politicas publicas y sociales
transita por el ciclo de ejecucién de las mismas con un contenido multidimensional. Existen
varias metodologias de gestion de las politicas publicas y sociales. A continuaciéon se expone
uno de los modelos que integra los diferentes momentos del ciclo de las mismas.

Cuadro 4.- Ciclo de las Politicas Publicas y Sociales:

3
3
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Estrategias/interveacones < [ ——
Ministerios y dependencias ~~
ce1 gomierso éb‘

Fuente: Adaptado de Guia para formulacién de politicas publicas, Guatemala, 2015



Andlisis de los momentos del Ciclo:

A. Explicativo, normativo y estratégico (fase I, Il y Ill), que articulan en conjunto el proceso
de determinacién de agenda publica, la identificacion de problemas, de soluciones y de
formulacién de las politica. Estas fases en su conjunto dan la fundamentacion tedrico
conceptual, para tratar el problema/tema como uno de caracter publico y bajo un enfoque
estratégico que permita incidir sobre los aspectos estructurales del cambio que se quiere lograr.
Las preguntas de este momento se refieren a lo que fue, lo qué es y lo qué tiende a ser.

B. Operativizacién o Implementacién (fase V), que constituye el proceso de la
implementacion propia de las politicas publicas. La fase de implementacion, usualmente, recae
en el ente rector vinculado con el tema. Esta etapa es el momento del “hacer” donde
predominan los planes a todos los niveles y los programas como instrumentos implementacion
de las politicas.

C. Seguimiento y evaluacién (fase V), transversaliza todos los momentos y retroalimenta las
fases de formulacién e implementacion, aunque su disefio es parte de la formulacién. Este
momento es muy importante y debe quedar explicito dentro del documento de la politica y ser
lo més especifico posible respecto al cémo y qué se monitoreard y evaluara, asi como las
responsabilidades de los érganos implementadores y coordinadores de la Politica. No debe
olvidarse el enfoque estratégico (la incidencia en lo estructural) cuando se piense en el
seguimiento y la evaluacion de las politicas publicas.

3.- DETERMINACION DE LA AGENDA POLITICA GUBERNAMENTAL A PARTIR DE LOS
PROBLEMAS/TEMAS PUBLICOS:

El primer paso para la construccion de una politica publica consiste en asegurar que la
situacién problematica u oportunidad de desarrollo a que se refiere sea incluida en la agenda
publica. La agenda publica se define como el conjunto de temas que la ciudadania y los
distintos grupos de la sociedad buscan posicionar para ser considerados como susceptibles de
atencion por parte de sus representantes. La calidad de la Agenda publica esta en
correspondencia con el sistema democratico existente y el grado de participacion sustantiva del
pueblo en la determinacion de sus necesidades y anhelos.

Agenda publica —> Agenda politica /> Agenda de gobierno

La agenda politica es el conjunto de temas que alcanzan prioridad en el debate politico y la
accion de aquellos actores politicos que por su posicidn, tienen la capacidad de impulsarlos.

La Agenda Politica: La definicion de la agenda es un proceso continuo que depende de la
dindmica de fuerzas sociales y politicas. Es el momento inicial de acercamiento por parte de los
diferentes actores sociales a las demandas y necesidades publicas en dependencia de la
intensidad y prioridad de los asuntos que se manifiesten en la palestra social. Es el conjunto de
cuestiones a las que los agentes publicos estan prestando seria atencion en un momento
determinado. Es la confluencia, parcial o total de a) Reconocimiento del problema, b)
factibilidad de solucién y c) voluntad de solucionarlo.

En este contexto, el término «agenda» indica el conjunto de la situacién problemética u
oportunidad de desarrollo que, segun se define, necesita un debate publico o la intervencién
activa de las autoridades publicas legitimas.

Los problemas sociales®! llegan a la agenda politica por diferentes vias, no siempre predecibles
ni gobernables. En ocasiones se vuelven asuntos publicos por un proceso acumulativo de
presiones, tensiones e insatisfacciones previas que redundan en la estabilidad del sistema
politico y demandan solucién por los grupos en el poder; otras surgen como resultado de
procesos coyunturales que captan el interés publico; también puede ocurrir que ya exista una
politica publica pero nuevas condiciones afecten a los grupos y demandan ajustes. En todos
los casos, para desencadenar la formulacion de la politica, la situacion debe ser percibida como
problema por los politicos y tomadores de decisiones; lograr que asuman el problema como
propio y decidan resolverlo por la via de una politica pablica no siempre es una tarea sencilla.
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Dentro de las principales condiciones se destacan:

« Seriedad del problema que se manifiesta para la estabilidad macro, meso o micro
social o para asegurar la vida digna de las personas, evitando los conflictos
destructivos de la vida humana.

< Dialéctica entre el tiempo politico, econdmico-financiero, cientifico-tecnolégico,
juridico, ambiental y ético.(lo necesario y lo posible)

« Posibilidades de los grupos de interés o presiéon para imponer temas determinados en
la agenda publica.

% Grado en que los ciclos econdmicos de crecimiento o crisis impactan en
determinados sectores de la sociedad.

% Necesidades de adecuar las politicas publicas y sociales a los procesos de
mejoramiento de la calidad de vida, el bienestar laboral y humano en general

< Los procesos electorales condicionan que las clases y partidos en pugna establezcan
determinadas prioridades tendientes a cambios estructurales o con fines
eminentemente electorales y-o clientelares. Muchas veces las propuestas y
demandas de los partidos en pugna estan relacionadas mas con la demagogia y la
politiqueria que con propuestas serias de soluciones de necesidades publicas.

« La influencia de los paradigmas de bienestar que existen en el mundo y la
competitividad entre las naciones y sistemas sociales.

< En los paises capitalistas es muy comun utilizar el lobby como una actividad con la
que se busca influir en la elaboracién, gestién o interpretacién de politicas publicas
para privilegiar unos intereses en perjuicio de otros. Conviene regular y no pretender
ignorar a los grupos de presién, asi como a las actividades de lobby.

« El cabildeo suele aplicarse a una forma de abogacia realizada directamente sobre los
gobernantes y legisladores por un grupo encargado especificamente de esta actividad;
se define como la actividad sistematica de persuasiéon realizada sobre personas o
instituciones con poder de decisién o presién en un campo de la vida social, para
asegurar su apoyo a cierto tipo de argumentos o puntos de vista en torno a un asunto
controversial.

< Movilizacién social: marchas y manifestaciones publicas de presion y demandas.

« Actos académicos de debate, andlisis y difusién de argumentos y evidencias con fines
persuasivos.

« El sistema de propaganda como una forma intencional y sistemética de persuasion

con fines ideolégicos, politicos o comerciales, con el intento de influir en las opiniones,

emociones, actitudes y acciones de los grupos de destinatarios especificos mediante la

transmision controlada de informacién (basada o no en hechos reales) principalmente a

través de medios masivos y directos la propaganda para obtener la adhesion o

rechazo a una u otra propuesta de politica publica o social.

Algunos actores tienen mayor capacidad para incluir, jerarquizar y excluir temas de la agenda;
en este sentido la agenda es el resultado de un juego de poder. Algunos imponen la agenda a
partir de la fuerza real y simbdlica de que disponen en el complejo entramado social y clasista.
Otras veces es mas frecuente la busqueda de acuerdos basadas en la negociacién. En este
Ultimo caso las coaliciones se construyen en un intercambio de concesiones, a veces se
negocia, mas que por la virtud de una politica porque quedarse afuera seria peor.

Un papel principal en la determinacion de la agenda publica les corresponde a los Medios de
Difusién mediante la creacion de necesidades reales o ficticias, estados de necesidad, apoyo o
rechazo a determinadas propuestas, contribucidn a la creacién de las alianzas, etc. De igual
forma se manejan y manipulan diferentes tipos de instrumentos empiricos para crear estados
de opinion en favor o en contra de los intereses y programas que se manejan en el tablero
publico.

Las agendas politicas son mas el resultado de la movilizacion de demandas y presiones, que
de un proceso racional de evaluacidon de necesidades, valores y objetivos. Aqui cada actor
plantea su propia agenda dependiendo de sus prioridades e intereses, por lo que surge una
interaccién de las mismas con otros que se encuentren involucrados. La negociacién entre
actores diversos es la que permite llegar a acuerdos.

Las agendas publicas y politicas se convierten en algdn momento en Agenda de gobierno.
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Pallares (2016) sefiala qué caracteristicas hacen que algunos hechos tengan mayores
probabilidades de entrar en la agenda politica y de gobierno:

Asi, sin excesivas pretensiones de formalizacién, se ha sefialado, entre otras caracteristicas: 1)
si una cuestién ha alcanzado proporciones de crisis 0 amenaza con llegar a ellas (p. ej.: crisis
energética, déficit publico); 2) si tiene un componente altamente emotivo de interés humano
(disminuidos psiquicos o fisicos, trafico de bebés, hambre en el Tercer Mundo); 3) su relacion
con las cuestiones de poder y legitimidad en la sociedad (la cuestién educativa, el terrorismo...),
y 4) que afecten a un amplio nimero de personas (las cuestiones de bienestar social, contra la
polucién...)*?

Para la construccion de un problema de atenciéon politica, distinguimos varios criterios y
condiciones:

1. Se necesita que haya, efectivamente, una condicion objetiva que afecte de manera
diferenciada a grupos o sectores sociales o al conjunto de la poblacién.

2. La distancia entre el deber ser y el ser resulta suficientemente acentuada como para exigir
una accién politica.

3. Es indispensable considerar que el tema tiene que ser de competencia de las autoridades
publicas respectivas, las cuales son capaces y estan obligadas a hacer algo frente a él.

4. La situacion problematica u oportunidad de desarrollo tiene que ser formulada y presentarse
bajo un codigo o lenguaje adecuado (técnica, ideolégica y politicamente) para que la autoridad
publica pueda tratarlo.

5. La inscripcion de la situacién problematica u oportunidad de desarrollo en la agenda publica
proviene de dos fuentes: una es externa al Estado y a sus instituciones, es decir desde la
demanda social o los compromisos internacionales; y la otra es interna al Estado y a sus
instituciones, es decir sobre la base de diagnésticos de situacién e instrumentos analiticos,
incluyendo la identificacion de déficits en materia de derechos humanos y ambientales. El paso
de un problema «privado» a un problema «puUblico» necesita que personas, grupos,
comunidades, pueblos y/o nacionalidades tengan la capacidad (y el interés) de llevar la voceria
del problema, le den una definicién y lo expresen en un lenguaje comun.

6.- La problemética, la responsabilidad y las alternativas deben ser territorializadas, para saber
el alcance y las prioridades bajo una Optica espacial y considerar la sensibilidad cultural, es
decir la aceptacion de las comunidades, pueblos y nacionalidades a las que va dirigida.

De forma grafica, la construcciéon de un problema de interés publico se puede reflejar de la
siguiente forma:

Cuadro 5.- Construccion de los problemas publicos:

& A quignes los
afecta y cdmo
los afecta?

éM cudantos
afecta y desde
cudndo?

£ Cuales son las
posibles causas
del problema®™

£ Existe consenso
sobre el probxlema
W su importancia™

éCudles son los Problemdatica
efectos? imicialy/ sub—
problematicas.

éCudales son las dComo se
posibles dreas ~ clasifica el

de "'-D—"_‘E oferta problema?
intervencign? existe para

solucionarlo?
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Fuente: Adaptado de Guia Metodolégica para la Formulacién de Politicas Publicas Regionales.
Santiago de Chile, 2009.

En la construccion de los problemas publicos es de vital importancia la calidad de la
arquitectura social existente, el nivel de comunicacién social, de participacion responsable y
comprometida de polos actores sociales empoderados y de la voluntad politica de los decisores
del poder hegemaonico.

La practica social ha demostrado la pertinencia y efectividad de las diferentes tecnologias y
procedimientos cientificos en el proceso de gestion de las politicas publicas y sociales. Dentro
Los principales procedimientos que se pueden utilizar en la gestion del ciclo de las Politicas
publicas y sociales tanto para el contexto como para la linea base del problema son:

Andlisis del contexto:

» Investigacion documental integral.

«  Modelacion.

« Andlisis de informacion estadistica descriptiva y analitica.

* Normativas nacionales e internacionales.

+ Mapeo de actores y redes funcionales.

« Votacion ponderada para establecer jerarquias y prioridades.
« Evaluacién de impactos positivos y negativos.

« Trabajo en equipo.

+ Otras.

Para la determinacién de la linea base del problema agendado se pueden utilizar un conjunto
de tecnologias de probada valia en las ciencias sociales:

+ Técnicas cuantitativas de recopilacion de informacién primaria: censos, encuestas,
sondeos.

+ Identificacibn de problemas: técnicas participativas que incluyen diagnésticos
participativos —que involucren a grupos focales, talleres, mesas, foros—, con el
propésito de identificar problemas y soluciones posibles, demandas sociales, intereses,
expectativas ciudadanas, problemas poco conocidos o insuficientemente estudiados y
registrados.

«  Arbol de problemas/objetivos.

« Andlisis de causas-efectos estructurales(Espina de pescado)

* Flujograma situacional, mediante el cual se identifica los descriptores (vectores) de
definicién del problema, precisando los resultados negativos o sintomas que evidencian
la existencia y relevancia del problema.

+ Técnica de grupo nominal.

+ La herramienta llamada Analisis de Brecha de Capacidad (CPA, por sus siglas en
inglés) permite identificar problemas de responsabilidad (deberia), de autoridad
(podria) y de recursos (puedo).

+ Herramientas o técnicas de priorizacion.

Los problemas/ temas levantados en la agenda politica son sometidos a un proceso de
jerarquizacion a partir de procedimientos cientificos que permitan determinar las verdaderas
prioridades sentidas, como sustento de las futuras politicas universales o focalizadas para dar
respuesta a las necesidades sociales.

CONCLUSIONES:

La gestion de politicas publicas y sociales es un complejo proceso multidimensional donde
concurren disimiles variables que no siempre pueden ser controladas en los planes y
proyectos. Hay que tener presente el hecho de que toda intervencion publica genera tanto
consecuencias previstas como no previstas. Muchas veces los resultados obtenidos se alejan
considerablemente de lo que estaba previsto que deberia ocurrir. En otras palabras, cualquier
intento por resolver un problema genera otros adicionales, existiendo siempre una cierta
indeterminacion de sus consecuencias.
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Ello determina el grado de meticulosidad con que se deben valorar los diferentes momentos en
la gestacién de las politicas para evitar los errores de improvisacion o voluntarismo y los
resultados e impactos indeseados.

El trabajo cohesionado de los equipos politico y técnico, la clara determinacion del problema-
necesidad, de los objetivos y metas a alcanzar, las vias para lograrlo de acuerdo a las
posibilidades contextuales y de recursos, de la aplicacion creadora de instrumentos y
procedimientos cientificos, de la participacion de los diferentes actores sociales, de la
transversalidad de los enfoques y analisis realizados sobre la complejidad sistémica del
problema y del entorno, la capacidad innovadora para hacer las correcciones necesarias y el
grado de coordinacién institucional-fundamentalmente en la figura del estado y el gobierno-
entre otros, dependera el éxito del plan aprobado y los resultados e impactos que serviran
como punto de partida para escalar peldafios superiores en el desarrollo humano.

Notas:

3 Existen varias clasificaciones de las escuelas de direccién (Stonert, Gilbert, Freeman y otros) las
agrupan en cuatro grandes grupos: Escuela de la administracion cientifica, Escuela de la teoria cldsica
de la organizacion, Escuela conductista, Escuela de la ciencia de la administracion.

4 La categoria gestion ha sido abordada con amplitud en el campo de la administracién y la direccién
econdémica y empresarial, de los recursos humanos, asi como en los procesos de calidad. Los iniciadores
de este proceso fueron los norteamericanos W. Edwards Deming, Joseph Juran y Walter Schewhart. De
igual forma son de mucho interés las ideas de McGregor (teoria X y Y ), William Ouchi (teoria Z), P.
Drucker y otros Es un clasico el “Circulo de Deming”: Actuar, Planear, Hacer, Chequear. Para mas
informacién ver la obra de F. Stoner “ADMINISTRACION”, Primera Parte, Capitulo II. La Evolucién de la
Teoria Administrativa. Quinta Edicion. Editorial Félix Varela, 2004, paginas 27-60. En Cuba es de mucho
interés el trabajo de la MsC Marisol Pérez Campafia “Procedimientos para el disefio del sistema de
control de gestidn de la produccién”. La Habana, 2003.

5> Acepcién tomada del Real Diccionario de la Lengua Espafiola, Madrid, 1998. pagina, 314

6 Se le conoce también como postburocratico.

7 Para mas informacién ver a Alexis Navarro Rojas y David Figueroa Flores. Lideres Necesarios: visiéon
personal y estratégica. Editorial Caracas, Graficas Internacional, Caracas, 2003, paginas 57- 68.

& Tradicionalmente se identifican por los clasicos, como funciones de la direccidn las siguientes:

v Planificar: Funcién general del ciclo directivo. Determina las perspectivas del desarrollo y el futuro
del sistema, tanto del sujeto como del objeto. Es la accion consciente, cientificamente organizada
y frecuentemente de gran amplitud, para un trazar objetivo determinado.

v' Organizar: Funcion del ciclo directivo consistente en la combinacién arménica de los recursos
humanos, materiales y financieros para lograr los objetivos propuestos. Garantiza la creacion de
las estructuras y las relacionas entre ellas, las normas, los procedimientos. Garantiza el soporte
tecnoldgico de la direccién. Responde a las siguientes preguntas: ¢éQué se hace? ¢Quién lo hace?
¢Dénde se hace? ¢Como se hace? ¢Con qué recursos?¢{Qué flujo de informacion se necesita?

v' Ejecutar: Funcién que trata sobre el ejercicio de la autoridad, sus técnicas y las condiciones que
debe tener un individuo para mandar y hacerse obedecer por los subordinados. Es la forma en
gue se guia, orienta el trabajo del grupo. Incluye el arte de motivar, ayudar y desarrollar a los
subordinados, asi como la supervision del trabajo. Ligada a la materializacién practica de lo
planificado. Incluye los métodos y procedimientos (reuniones, despachos, visitas).Para su
realizacién es necesario primero definir la autoridad: Poder: capacidad de forzar o coaccionar a
alguien para que haga la voluntad de otro. Liderazgo: el arte de conseguir que las personas hagan
lo que el otro quiere voluntariamente, debido a su influencia personal. Puede ser formal o moral.

v Controlar-evaluaciéon-mejora continua: Es una funcién ejecutiva que consiste en detectar el
fendmeno y aplicar medidas. Garantiza el cumplimiento de lo planificado, mediante el andlisis de
la ejecucion y la toma de todas las medidas necesarias tendentes a evitar o rectificar cualquier
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error, lo que le da un caracter preventivo a esta funcién. Permite corregir a tiempo las
desviaciones de lo planificado para la obtencidn de los resultados propuestos.
 Marti, José. Obras Completas, Tomo 4. Editorial de Ciencias Sociales, La Habana, 1975
10 para més informacién ver a Oscar Fernandez Estrada. El Modelo de funcionamiento Econémico en
Cuba y sus transformaciones. Seis ejes articulados para su analisis. Escuela Superior de Cuadros del
Estado y el Gobierno. Diplomado de administracion publica. 2014.
11 problema/tema: situacion caracterizada por ausencia o déficit en relacién a un estandar de derecho
reconocido por el marco constitucional y legal vigente y alineado con un objetivo de desarrollo. Es
también una potencialidad de desarrollo.
12 pallares, Francesco. (2016) “Las politicas publicas: El sistema politico en accién”. Revista de Estudios
Politicos. N 0 62. Caracas, Venezuela.
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