¢ GERENCIAMIENTO PUBLICO?

Luisa Rohr

Durante tres afios, Luisa Rohr fue Directora Nacional de Formacién Superior, teniendo a su cargo la
responsabilidad de definir las politicas de formacién para los gerentes del Estado argentino. A fines
de 1993, escribié un ensayo abordando lo que ella llamé "Camino Critico para un Sistema de Forma-
cién". Hoy, ya alejada de esa funcion, revisé y corrigié ese articulo para su publicacién en Compleji-

dad.

A usted la/o llaman para crear una propuesta de
formacién en el sector publico.

Lo mas probable es que le digan, esto asi no va
mas, el Estado es ineficiente, la "linea" burocratica
no responde, nadie quiere trabajar, la verdadera
transformacién de las instituciones estatales pasa
por los burdcratas...

Y usted se quedard pensando...

Y si usted conoce mucho al aparato estatal, o lo
conoce poco, intuye lo que puede ser o sabe...
bueno, si sabe, es decir, si cree saber, estd per-
dida/o.

Pero empecemos de nuevo.

A usted lo convocan para proponer un programa
de formacién gerencial que promueva un cambio
en las estructuras estatales.

Le propongo recorrer juntos lo que seria bueno
no hacer:

No busque manuales gerenciales.

No busque en libros de hace cinco afios.

No desespere.

Piense.
Escuche.
Mire, vea.
Sienta.

(Qué siente?

Tal vez lo primero que sienta es que usted es una
persona.
Quienes van a ser formados, también.

({Cémo es usted? ;Es de mediana edad? ;Es mujer
u hombre? ;Qué experiencia de vida tiene?
(Cuantos fracasos ha superado? ;Cuantas heridas
cicatrizadas? ;Cudntas sin cicatrizar?

Es altamente probable que las personas a ser for-
madas para cambiar lo que usted piensa que hay
que cambiar, o que le dijeron que hay que cam-
biar, hayan tenido alguna de las experiencias vivi-
das por usted.

Si. La clave del comienzo son las personas, los
clientes segin las teorias del management mo-
derno. Pero... ;cémo son esos clientes? ;Qué pien-
san, qué sienten? ;Qué esperan? ;Desean ser
"formados"?

Y es muy probable que si usted comienza de este
modo a programar una propuesta de formacion,

se vea invadido por una preocupante sensacion de
responsabilidad. Se trata, nada menos, de interac-
tuar selectiva y especificamente con personas
adultas que tienen a su cargo el manejo de cues-
tiones que hacen al bienestar de nuestra sociedad.

Sin embargo, creo que es el mejor de todos los
comienzos.

Determinar el perfil del "cliente" de un programa
de gerentes publicos es casi tan dificil hoy como
determinar el perfil del "agente de cambio" para
las instituciones del futuro. Pero existe una alta
probabilidad de que se trate de una persona entre
los 30 y los 55 afios, educada en una escuela o
universidad estatal o privada que usted conozca,
que haya estado a favor o en contra de algunos de
los procesos politicos extremos que sufrié nuestro
pais, que tenga alguna pena de amor, que tenga
una compleja relacién con sus hijos, que haya su-
frido mas de una frustracién laboral o profesional
y que, tal vez, tenga alguna vocacion artistica y
creativa bien guardada en un rincén de su infan-
cia... por no decir alma.

(Y de qué hablan todos los manuales de mana-
gement moderno? De la necesidad de desarrollar
la creatividad para imaginar lo nuevo. La imagi-
nacion, dice Octavio Paz, "es la fantasia curada por
la critica”. | Y qué podemos imaginar del perfil del
agente de cambio, es decir, supuestamente, de la
persona que -tras una experiencia "formativa'- es
capaz de ser sujeto y no objeto del cambio? ;Y
cambio para qué? ;Para trabajar déonde y en qué
contexto?

Es mas que probable que las organizaciones del
futuro adn no existan, que uno no haya tenido
ninguna experiencia vivencial al respecto y que
s6lo, en el mejor de los casos, haya leido algin
texto donde se esbozan las caracteristicas desea-
bles de tales organizaciones.

De tal modo que el primero que debe tener una
aptitud creativa, es decir, imaginativa, es aquel a
quien se le solicita el disefio de un programa de
formacién gerencial para el cambio.

Y alli comienzan los obstaculos. Porque nadie cree
hoy nada que no esté sustentado en el propio
comportamiento. "Hay que hacer lo que yo no
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hago" es precisamente el tipo de formulacién teé-
rica que despierta desconfianza y desinterés cuan-
do no sensacion de vacuidad y desesperanza.

Se trata, en ultima instancia, de toma de deci-
siones en contexto de incertidumbre, no sélo en lo
que se refiere al perfil anterior y posterior -
condicionantes de los contenidos curriculares-, si-
no de los "modelos" sociales y culturales de futuro,
que hoy, siete afios antes de fin de siglo, sélo apa-
recen signicamente esbozados.

Tales decisiones requieren, entre otros condi-
mentos que trataremos de discernir, una cierta
dosis de coraje a secas y de coraje moral y social
que, al decir de Rollo May' evocando a J. P. Sar-
tre, es la capacidad de avanzar a pesar de la deses-
peracion. Intrinseca al coraje es su cualidad para-
dojal de relacién dialéctica entre la conviccién y la
duda, con lo que evitamos identificar al coraje
€cOmo mero avance.

Y es precisamente la combinacién de conviccién y
duda, la que nos puede guiar en el proceso de
elaboracién de un programa formativo para el
cambio.

¢,COMO DEFINIR EL "PARA QUE" DE UN
PROGRAMA DE FORMACION?

El para qué de un programa formativo es en pri-
mera instancia una cuestion de valores. Usual-
mente el para qué viene predefinido explicita o
implicitamente por el contexto politico mas o me-
nos amplio, donde las exigencias relativas a una
mayor eficiencia, eficacia y productividad de la
organizaciéon expresan los desafios de la sociedad
en el devenir histérico.

Uno puede, en tal caso, contentarse con esa meta.
Si ella es suficiente como "motor" para la cre-
atividad, adelante. Si no lo es, tal vez pueda ser
util imaginar una formacion para que las personas
puedan desarrollar la tarea con alegria -como ex-
periencia existencial- la que aleja de nosotros la
sombra del desaliento.

Que la eficiencia resulte un instrumento, un me-
dio, un fin o una consecuencia depende de la va-
loracién que se le dé al trabajo en relacién a la vi-
da. Recordemos, sin embargo, que en el mundo
de hoy el trabajo ocupa casi dos tercios del tiempo
de vida de un adulto. La cuestién de la alegria en
las organizaciones laborales, entonces, no es -en
nuestro criterio- ni ingenua ni irrelevante. La de-
cision al respecto teiiird seguramente la propuesta
de formacion.
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¢,COMO DEFINIR "EL QUE" DEL PROGRAMA?

-

El contenido de un programa de formacién en
gerenciamiento publico en tiempos de crisis o de
"cambio del cambio”, en momentos de quiebre de
los modelos cientifico-tecnolégicos conocidos es -
como minimo- incierto, si miramos para atras...
también lo es si miramos hacia el futuro.

Es decir, es incierto hacia atrds porque no con-
forma. Sobre todo si pretendemos encontrar el
contenido en algin manual de instrucciones o tex-
tos de formacién de "buenos gerentes' o en foér-
mulas tales como "desarrolle los talentos ge-
renciales".

En general, tales textos nos dicen cuéles son los ta-
lentos, cualidades o condiciones que se consideran
necesarios para realizar una actividad gerencial,
casi siempre, desvinculados de contexto. Es decir,
asépticos en cuanto a diferenciaciones culturales,
de género, de formacién (o deformacién) profe-
sional, y lo que es atin més grave, independiente



de los modelos organizacionales en los que ese ge-
rente deberd actuar.

De modo que un gran talento gerencial es defi-
nido en abstracto, o en algunos casos, en relacién
a culturas particulares, mayoritariamente anglosa-
jonas, de donde han surgido la mayor parte de las
teorias del management.

Y aun cuando se pudieran admitir como habili-
dades gerenciales aquellas indicadas por los tex-
tos, poco o nada se dice acerca de los criterios y
procesos ordenadores de las actividades de for-
macién que promuevan la adquisicién y desarrollo
de tales condiciones, en particular si nos atenemos
al gerenciamiento dentro del sector publico.

Ello lleva, casi automaticamente, a buscar en mul-
tiples experiencias de capacitaciéon del sector pri-
vado, y el panorama no es demasiado alentador.
Atun cuando la preocupacién por la capacitacion
gerencial tiene un camino recorrido en la activi-
dad empresaria, también enfrenta hoy una crisis
conceptual de envergadura. En tal sentido, enton-
ces, el camino recorrido sirve en tanto que expe-
riencia pasada, pero no como modelo a proyectar
para el futuro.

Una vez que se llega a este punto, se potencian las
modalidades de respuestas posibles frente a una
multiplicidad de tiempos que alimentan lo ambi-
guo y desconocido?, y ante esto uno puede:

* Refugiarse en el pasado, en busca de seguridad;
* Abroquelarse en el presente, inventando cer-
tezas;

* O abrirse al futuro asumiendo el "riesgo".

Y si es uno mismo quien debe decidir, lo primero
que descubrimos, a menudo con pesar, es que es
uno quien debe cambiar. Cambiar, ;por qué? Por
la supervivencia.

Para visualizar también mas claramente a qué me
refiero, les propongo repasar los factores que
conforman el marco decisional para un programa
de formacién en gerenciamiento publico. Pero an-
tes de ello, una disgresion.

(Qué significé, para mi, iniciar un cambio? En
primera instancia, como persona de sexo feme-
nino, decidi apoyarme, esta vez totalmente en mi
intuicion. La intuicidén, esa facultad inasible, des-
valorizada por mi misma -sin contar a los otros-
durante todos estos afios de busqueda de certezas
racionales, siempre fue desalentada como criterio
instrumental para las decisiones laborales y reser-
vada -casi en exclusividad- a las relaciones de
amor o amistad... y aun en esos casos, no siempre.

La intuicién me llevé a confiar en que la clave de
la definicién acerca del "qué" del gerenciamiento
publico residia en el proceso de construccion. Si lo

que estaba en crisis era el modelo cientifico-
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tecnolégico (asi lo dictaminan todos, pero ademas
uno sabe que es asi) también debian ser obsoletos
los criterios y modalidades utilizados para elabo-
rar programas pedagdgicos formativos.

Consciente de mi propio bagaje tedrico y de vida,

pero menos consciente en ese momento de las li-

mitaciones y trabas que ese bagaje contenia, inicié
o

el camino hacia la definiciéon del "qué", con ayuda
unos pocos "aliados".

También la elecciéon de los "aliados" significé un
cambio para mi, por que no nos hicimos "aliados"
por compartir teorias del management o por te-
ner una concepcion firme respecto de como debian
ser los gerentes, sino porque intui que compartia-
mos, adn sin poderlo verbalizar plenamente, la
idea de que formar una persona para el cambio
gerencial era algo asi como formar para la vida.
En ultima instancia, no fue una alianza en funcion
de las ideas, sino de los valores criticamente com-
partidos.

Ya en ese momento, entonces, pensé que si mi in-
tuicién acerca de la importancia del proceso en la
construcciéon del conocimiento era errada, ese
mismo proceso nos lo iba a demostrar. El riesgo
del fracaso, y del no cumplimiento en término de
la tarea, fue asumido plenamente.

Tras esta disgresion, y volviendo al contexto deci-
sional, me parece atil mencionar algunos elemen-
tos presentes en diciembre de 1992, cuando co-
menzamos este proceso:

- Reforma del Estado Nacional. Privatizacion
de servicios publicos.

- Estabilidad econémica.

- Reforma administrativa. Sistema de carrera
profesional en el Estado Nacional.

- Descentralizacién a provincias, e incipiente-
mente a los municipios.

- Propuestas de integracién regional (Mercosur
y Nafta).

- Transformacién en Rusia y estados del Este.

- Fragmentacion, regionalismos y nacionalis-
mos.

- Crisis econémica en los
triunfo de Clinton.

- Crisis de escalas en las organizaciones eco-
ndémicas transnacionales.

- Crisis politico-ética en Italia, y en menor di-
mension en Francia y Japon.

- Problema ecolégico en agenda internacional
(ECO 92)

- El Cambio Climatico Global (CCG).

- Agudizacién de problemas sociales, aumento
de la desocupaciéon en el mundo de mayor
consumo relativo, pobreza y marginacion
crecientes en todo el planeta.

Estados Unidos,
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- Crisis de los fundamentos sociolégicos, politi-
cos y cientificos de la Modernidad racio-
nalista.

- Nuevos paradigmas cientificos en las llama-
das ciencias duras y profundos despistes en
las llamadas ciencias sociales.

- Crisis de las ideologias, o de los modelos
construidos a partir de las ideologias mar-
xista y capitalista.

- Primeros esbozos de cambios conceptuales en
los roles tradicionales del Estado y sociedad.

- Primeras apariciones masivas de textos de
management y liderazgo en librerias no es-
pecializadas.

- La educacién como eje de la transformacion
personal y social en un contexto de mutacién
planetaria.

En momentos en que la Federal Executive Office de
Washington tenia sus propuestas de formacién en
revision, nosotros debiamos elaborar la nuestra.
Por otra parte, recuerdo hoy la visita del Director
del Programa Gerencial del INAP de Espafia a
comienzos de noviembre del '92. Recuerdo haber
intercambiado algunas ideas, con la sensaciéon de
estar pensando en voz alta, con conviccién pero
sin certeza. Coincidimos en general, pero como
ocurre en esas situaciones, no le di demasiado
trascendencia... hasta que al despedirse, camind
sobre sus pasos y me dijo:

- "Oye, dentro de un par de meses te agarrard una crisis
de responsabilidad de aquéllas, pero sigue adelante, yo
ya Ilevo un afio con esta vision y si me preguntas a mi,
siento que estamos en el buen camino”. La crisis que
me vaticind ocurrié efectivamente y no pude me-
nos que agradecer en secreto estas palabras, en
momentos de angustiante soledad introspectiva.

DE COMO EL "QUE" NO PUEDE DESVINCULARSE DEL
" QUIEN"

(Coémo ordenar y evaluar los desafios que esos da-
tos de la realidad mundial, regional y local nos es-
taban planteando? ;Procediamos bien?

Munidos de un poco de humanismo bésico -en
particular hacia nosotros mismos- y de un entu-
siasmo cauteloso, comenzamos lo que en mi crite-
rio constituye una de las fortalezas de un progra-
ma de formacién: la busqueda de un cuerpo do-
cente convencido.

Antes de caer en la trampa de elaborar una cu-
rricula de laboratorio, preferimos iniciar un pro-
ceso que demand6 aproximadamente dos meses.

Invitamos a docentes, especialistas, profesores,
pensadores de distintas disciplinas, a dialogar con
nosotros. Recuerdo esta etapa con profunda grati-
tud y alegria. Encuentros inesperados, algunas
desilusiones, y en general una entrega desintere-
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sada y generosa de muchas personas verdadera-
mente involucradas en la necesidad de cambiar.

Asi, a partir de esas entrevistas personales, a me-
nudo muy extensas pudimos compartir dudas y
percepciones, aprender, abrirnos a miradas distin-
tas... y jugar con nuestros aciertos y errores.

Una de mis primeras revisiones profundas fue en
relaciéon al poder. Como Directora Nacional debi
decidir muy pronto entre el podery el poder hacer.
La construcciéon de una organizacién que contu-
viera los gérmenes de lo que se iba a proponer en
el Programa de Formacién en Alta Gerencia Pu-
blica se me presenté como ineludible. Y eso sélo
era posible si yo revisaba mis concepciones y con-
ductas en relacion al Poder, la Autoridad, €l Lideraz-
goy el Protagonismo. Pero esa es otra historia.

Palabras nuevas, conceptos nuevos, resignifica-
ciones de palabras conocidas, timidos ensayos de
ideas nacientes, fueron adquiriendo precisiéon y
déandonos la sintonia fina para encontrar a nues-
tros compaifieros de ruta. La duda, la aceptacién
de nuestra ignorancia -es decir, de comenzar a sa-
ber lo que ignorabamos- la percepciéon de lo glo-
bal incidiendo en nuestras decisiones, la teoria del
caos, el efecto "mariposa’, la crisis de escalas de los
espacios decisionales....

Llegé al fin el momento en que, en un acto de
arrojo, escribi durante doce horas seguidas el
"contenido general del programa". No sin antes haber
discutido hasta el cansancio con alguno de mis co-
laboradores si la Reforma del Estado iba antes o
después de los Nuevos Escenarios Internacionales.
Nada menos que si lo global antes o lo particular
antes. Sea como fuera, gané €l. Antes, lo global.
Al fin y al cabo, es correcto, somos una sociedad
deductiva, pensé. En verdad, no era nada menos
que una mirada inteligente sobre el proceso que
nosotros mismos estdbamos viviendo, y que mi
propia inercia profesional no me permitia perci-
bir.?

Conservo adn ese primer borrador, sintesis pau-
pérrima de lo que habia podido retener de los
fascinantes didlogos con personas de las mas va-
riadas disciplinas.

Pero el proceso siguié. Por fortuna. Le facilitamos
el "texto" a sus legitimos propietarios.

- "+ Es esto lo que queres "ensefiar"?, dijeron unos.

- "Si... bueno, mas o menos", contestaron algunos,
entre risuefios y recelos.

- "¢Lo quer¢s ajustar, mejorar, cambiar? Adelante”, se-
flalaron otros.

Asi, en el proceso de construcciéon curricular
mancomunada fuimos acercandonos en ideas,
descubriendo valores coincidentes y encontrando



las palabras que reflejaban mejor una percepcién
compartida del proceso formativo.

En ese proceso también surgié el aspecto visual
que acompaifiaria -ahora signicamente- nuestra vi-
sién.

El contenido curricular fue adquiriendo una iden-
tidad vinculada a quien lo transmitiria. En la ma-
yor parte del programa evitamos, asi, una de las
modalidades que quienes hemos ejercido el rol
docente alguna vez hemos lamentado: vernos ade-
lante de un programa obsoleto que tratdbamos de
cumplir en lo formal, forzando sus contenidos pa-
ra adaptarlos a nuestros propios aprendizajes y
esquema intelectual.

Contenido y personalidad docente comenzaron a
cobrar vida como una entidad inseparable, aun en
aquellos casos en que como nociones de filosofia
para la decisién critica, la diversidad de orienta-
cion de los docentes se evalué como factor de se-
guridad contra la consolidacién de dogmatismos
ideoldgicos.

De este proceso de construccion curricular trans-
disciplinario surgieron algunas certezas a las cua-
les "aferrarse"” (transitoriamente):

- Las metodologias pedagdgicas grupales e in-
teractivas son mas apropiadas para el apren-
dizaje. Los adultos aprendemos como los chi-
cos: jugando.

- No es sencillo, ni para los docentes ni para
los cursantes, desligarse de las exposiciones o
de las demandas de respuestas contundentes.
Es, en todo caso, un proceso de aprendizaje
mutuo.

- El perfil docente requerido debiera combinar
la experiencia prictica, una formacién acadé-
mica en revisién y la predisposicién a escu-
char al cursante, porque éste... sabe.

- Nos parece conveniente que los "expertos"
del sector publico y del sector privado se
sienten a dialogar entre si e intercambiar
opiniones ya que pueden descubrirse coin-
cidencias que se desconocen y diferencias que
se ignoran.

- Lo perfecto atin no existe, por fortuna. Si se
comente errores, son generalmente repa-
rables.

- El riesgo y la responsabilidad deben ser asu-
midos a conciencia: a falta de modelos orga-
nizacionales, s6lo nos queda confiar en la po-
tencialidad de la creatividad humana. Los ge-
rentes serdn, en cierto modo, los sujetos de
cambio, a su manera particular y dnica, en
cada unidad organizativa.

EL GERENTE COMO DESTINATARIO DE LA POLITICA
PUBLICA DE FORMACION

( GERENCIAMIENTO PUBLICO ?

La decision de considerar a las personas que en el
Estado trabajan para la sociedad como desti-
natarios de la politica publica de formacién tiene
consecuencias de envergadura.

Nada obsta a que se adopte una vision distinta: se
puede definir que los organismos nacionales, pro-
vinciales o municipales son la unidad receptora,
objeto de la politica, también que lo son la comu-
nidad circundante o la sociedad en su conjunto.

No obstante, es necesario, quizds, un llamado de
atencién frente a la tentacién de alejarnos de la
persona, del individuo y de abrazar abstracciones
un tanto forzadas. "La intensidad de los sentimientos
estd en proporcion inversa a la distancia”, recuerdo
haber escuchado decir a un compafiero de facul-
tad en los afios ‘60, cuando las indignas imagenes
de los nifios de Biafra aparecian ante nosotros. Y
eso que estabamos viviendo la era de las utopias
totalizadoras!!!

Cuanto mas nos debemos proteger nosotros mis-
mos, ahora, cuando la amenaza de un individua-
lismo desgarrador y paralizante puede llevarnos
facilmente a descuidar lo préximo bajo la apa-
riencia de cuidar lo lejano.

Si colocamos a cada uno de los cursantes o ge-

rentes en el centro de la escena, todos los aspectos

sustantivos e instrumentales se ordenan casi por si
mismos. A modo de ejemplificacién, podemos
enunciar algunos:

- Necesidad de un cronograma relativamente
predecible para cursantes y docentes.

- Conformacién de grupos que constituyan un
ambito de pertenencia sinérgico y reticular, a
partir de la diversidad profesional, de género
y de origen institucional.

- Material de lectura de calidad, breve para
que pueda ser efectivamente consultado (los
cursantes son, en general, personas que estan
en la toma de decisiones e implementacién de
politicas bajo presion).

- Atencion personalizada y respetuosa.

- Adaptacion de los tiempos docentes a los
"tiempos" de grupo, aun cuando ello se com-
plica si crece el sistema.

Como un posible en el desarrollo del sistema, es
conveniente ir preparando un area de orientacién
académica que pueda asesorar o guiar hacia cur-
sos de profundizacion. Este area debera ir
"aprendiendo a escuchar al cliente", pero también
estar al tanto de los procesos de cambio y su im-
pacto en la toma de decisiones, incorporando las
demandas para lograr una adecuada interaccién
con el saber desarrollado dentro de la organiza-
cién formativa.

Este aspecto del sistema serd seguramente de cre-
cimiento lento pero cualitativo: no es sencillo
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aprender a reconocer una demanda y distinguirla
de un reproche o una critica, no es sencillo, tam-
poco, diferenciar una angustia profesional o el
desaliento laboral de una legitima inquietud por
adquirir habilidades que aumente las oportunida-
des de carrera.

Pero estoy convencida que alli se encuentra el
germen de una tarea central para los préximos
afios: preparar a las personas para una gran movi-
lidad en los "puestos" laborales, cambios de roles y
de ocupaciones a lo largo de la vida profesional.

EVALUACION Y CAMBIO CURRICULAR PERMANENTE

Evaluacién... ;Qué quiero decir con evaluacién?
(Del conocimiento adquirido por los cursantes? Es
casi inevitable que la cuestion de cémo evaluar al
cursante le surja como inquietud. A nuestra orga-
nizaciéon le ocurrié. Y nuestra intuicién nos decia
que era imposible, inconveniente, contraprodu-
cente...

(Desde qué lugar, con qué derecho podiamos eva-
luar la mayor o menor creatividad de una perso-
na? ;Cémo podiamos juzgar la famosa "resistencia
al cambio”" que todos nosotros sentimos? ;Cémo
evaluar, en un laboratorio, las aptitudes gerencia-
les?

Un Sistema de Formaciéon Gerencial con miras a
nuevos valores organizacionales, a modelos dis-
tintos de comunicacion, a reconstruir la valora-
cion del trabajo y de la percepciéon como la acti-
vidad creadora del hombre en los espacios deci-
sionales, no debia evaluar al receptor sino, mas
exactamente, ser evaluado por el receptor.

Es la organizaciéon formativa y su cuerpo docente
quienes deben ser evaluados. Al menos, asi lo
decidimos nosotros, en esta primera etapa. Y
dimos comienzo al sistema de evaluacién de satis-
faccion del cursante. Curricula, cualidades do-
centes y el sistema en general pasan por el juicio
de los cursantes en documentacion escrita,* ade-
mads de talleres interactivos de evaluacion.

Es casi innecesario sefalar que el éxito y la uti-
lidad real de un sistema de evaluacién es su pro-
cesamiento en tiempo real, su caracter publico y
su transparencia... mds audn si el resultado es ne-
gativo. Errores y logros conceptuales y persona-
les deberdn ser puestos a disposiciéon de todos los
interesados: cursantes, profesionales, autoridades
y futuros destinatarios.

Si se dan las condiciones, lo ideal seria realizar

una devolucién publica y personal, por escrito,

de aquello que ha sucedido en el proceso for-

mativo, conteniendo:

- Lo que uno desea modificar pero no puede,
ya sea por limitaciones de coyuntura o es-
tructurales.

32 - Cx

- Lo que un acepta y se compromete a cam-
biar.

- Lo que uno no accede a modificar, y las ra-
zones para ello: puede haber motivos peda-
gbgicos o de agenda publica con entidad su-
ficiente para sostener esos motivos; una op-
cion que toda institucién gubernamental tie-
ne el derecho y la responsabilidad de soste-
ner, siempre que esté convencida de ello.

Y asi, para el afio siguiente, ya no se estard tan
solo. El nuevo disefio curricular, los ajustes y
cambios no serdn automditicamente construidos a
partir de las opiniones de los cursantes, pero ha-
bra tantas miradas adicionales como personas
que hayan prestado su voluntaria colaboracién a
la tan necesaria y compleja tarea de formacion
para el gerenciamiento publico solidario.

LY QUE DECIR DE LA ORGANIZACION QUE SOSTIENE A
UN PROGRAMA DE FORMACION GERENCIAL?

Deberia tender a conformar un modelo interac-
tivo semejante a una red de facilitacion de la ges-
tién. Es lo que hace de todo este conjunto un sis-
tema abierto. Sin adentro ni afuera. Donde no
hay quienes saben y quienes aprenden. Como
siento que no es tiempo adn de relatar nuestra
experiencia, pues adn sufrimos nuestras propias
tendencias entrdpicas, y para no abusar de la pa-
ciencia del lector de este ensayo, prefiero sinteti-
zar nuestra visién con una poesia de Roberto
Juarroz:®

"Y algo mas todavia:

inaugurar la transparencia

es abolir un lado y el otro

y encontrar por fin el centro,

y es poder no segulir,

porque ya no es preciso,

porque una cosa deja de ser interferen-
cia

porque el mas alla y el mds aca se han
unido.

Inaugurar la transparencia

es hallarte en tu sitio".

A MODO DE CONCLUSION PROVISIONAL

Un programa de formacién gerencial en estos
tiempos implica la buisqueda de un cambio cul-
tural. No es tarea sencilla. Dice Daniel Bell:

"Si la ciencia es la bisqueda de Ia unidad de la natu-
raleza, la religion® es la busqueda de la unidad cultu-
ral. La cultura es un dominio diferente de la naturale-
za. Si una es reduccionista, la otra es emergente, a
través de la conciencia. Estd mas interesado en el co-
nocedor que en lo conocido. La cultura busca sentido



sobre la base del proposito. No puede ser indiferente a
los imperativos de la naturaleza (por ejemplo, la muer-
te de lo individual para la necesaria continuacion de
la fuerza de las especies), porque es una respuesta
consciente de los hombres a los predicamentos existen-
ciales que surgen de la interaccion del hombre con Ia
naturaleza, y con los otros. La propia busqueda de sen-
tidos que trasciendan la propia vida lleva a la cultura
a encontrar sentidos compartidos respecto de las condi-
ciones humanas de otras culturas, y de buscar alguna
unidad, no en un sentido ecuménico o teologico, pero
en la unicidad del predicamento humano. El camino
de la cultura nos conduce a algo mas alld, un madas
alld que la cultura moderna ha trivializado".”

Lo que unifica la vision del mundo desde, por
ejemplo, un colectivo de Buenos Aires y simul-
tdneamente desde los datos en tiempo real de un
satélite, es la creatividad y el coraje de un hom-
bre. Siglos de Racionalismo nos han querido
convencer de lo contrario. El Hombre no es ni
un ndmero ni una estadistica. La Modernidad se
ha mostrado incapaz de resolver los dilemas éti-
cos entre la moral y la historia, al querer con-
quistar un futuro sin la participacion de la diver-
sidad humana.

No se trata, intuyo, de rechazar los logros de la
Modernidad sino de ejercer un singular coraje
para escuchar el consejo de Juan de Mairena® y
decidirse a "... repensar lo pensado, a desaber lo sa-
bido y a dudar de nuestra propia duda, que es el unico
modo de empezar a creer en algo’.

Siento, por lo pronto que éste puede ser un ca-
mino en la bisqueda de desprenderse de perte-
nencias o refugios ya inadecuados y avanzar ha-
cia una libre y mayor selectividad de multiples
pertenencias que permitan una mejor expresion
de nuestra interioridad.o

! Rollo May, The Courage to Create, Bantam Books,

1975, pp- 3 y ss..

2 La existencia de superposicién de tres tiempos en
nuestro continente, el pre-moderno, el moderno y el
postmoderno, y las alternativas de respuestas indivi-
duales y sociales son materia analizadas por Raul D.
Motta en EI significado de la "Postmodernidad” y el "Fin
de la Historia" en el contexto de la planetarizacion mundial,
Postgrado de la Facultad de Psicologia, UBA, 1993.

3 Tal vez, lo que sucede con el "antes" o el "después"
es que se desvanecen como el adentro y el afuera del
Estado, por el impacto de las reconfiguraciones fron-
terizas del mundo y la emergencia del "espacio infor-
matico".

4 Esta instancia de evaluacién, implica el procesamien-
to de aproximadamente 140.000 datos -por afio- de
los cuales se realiza un anélisis cuantitativo y cualitati-
vo.

5 Roberto Juarroz, Novena Poesia Vertical, Décima Poesia
Vertical, No. 37.

( GERENCIAMIENTO PUBLICO ?

¢ Entendemos esta expresién en su sentido mds amplio
de religare, o sea, de volver a ligar lo que se dispersa y
recrear lo que se gasta.

7 Daniel Bell, "The Return of the Sacred?', en The
Winding Passage, 1991, p. 352. La traduccién es nues-
tra.

8 Personaje de Antonio Machado, quien propone una
ética del pensamiento y una estética de la vida y la en-
sefianza. Asi dice: "Toda mezquina abogacia de si mismo
queda prohibida en nuestra escuela. Porque la zona mads rica
de nuestras almas, desde Iuego la mas extensa, es aquélla que
suele estar vedada al conocimiento por nuestro amor propio”.
Antonio Machado, Juan de Mairena: sentencias, donaires,
apuntes y recuerdos de un profesor apdcrifo, 1936, Clasicos
Castalia, Madrid, 1971.
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