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RESUMEN

Inicialmente el documento aborda elementos conceptuales que permitan una
panoramica sobre la gerencia social y una reflexion ética, proponiendo los
cimientos iniciales de una propuesta tanto en concepcion como en su vision
operativa sobre el tema, que concibe que la gerencia social debe contar con
metodologias y enfoques de analisis multidimensional de los problemas, para
lograr una vision y compresion holistica de la realidad.

Luego se abordan diferentes herramientas gerenciales (Planeacién estratégica,
Desarrollo a escala humana, Kaizen, Benchmarking, Empoderamiento,
Outsourcing, Hoshin Kanri, Administracion por Politicas, Prospectiva, Gerencia del
Conocimiento) que han tenido resultados a través de los tiempos, y que sirven de
referencia para llegar comprender una propuesta sobre la gerencia social
comprometida con la generacion de impactos sociales.

Se plantea como tema a seguir abordar las condiciones que deben rodear a la
persona que haga posible la gerencia social, que no es otro que el gerente social,
se recogen elementos sobre los objetivos con que debe comprometerse el gerente
social, las competencias (valoricas, cognitivas, sociales, estructurales). A
continuacion se hace fundamental optar por analizar el contexto que rodea la
intervencion de la gerencia social y es conocer cual la apuesta al desarrollo,
incluyendo unas cuantas nociones sobre el tema y logrando articularlo a un
desarrollo humano, participativo, equitativo y sostenible.

Para finalizar esta primera parte se aborda lo concerniente al tema de generacion
de valor publico como un reto de la gerencia social, ya que como uno de sus
principales retos debe lograr la interaccion entre las politicas, la gerencia publica y
el desarrollo social, entendiendo la complejidad para que este ultimo se de con
equidad, inclusién y democracia.

Una segunda parte del documento propone un modelo de gerencia social
comprometido con la generaciéon de impactos social, que se define como un
modelo ético y transformador que, con una mentalidad estratégica, programatica y
operativa, y teniendo en cuenta las necesidades del entorno, busca generar capital
social, valor publico y contribuir a un desarrollo equitativo y sostenible.

Lo que se aborda de aqui en adelante se desarrolla en el contexto de los
proyectos sociales, su formulacion, ajuste e implementacién. Resaltando como
elementos de vital importancia: la gestion del cambio, el sistema de evaluacion,
monitoreo y seguimientos como elementos transversales, asi como la
sistematizacién o generacién de conocimiento y la misma vision de generacion de
impacto.



Para finalizar se propone contar con una herramienta pedagdgica que le permita al
gerente social acercarse a ella como material de consulta, dicha herramienta es un
manual, que como se menciona busca aportar a la aplicabilidad e implementacion
del modelo propuesto.



INTRODUCCION

El incremento de la pobreza y desigualdad de los paises de América Latina
durante los ultimos cincuenta (50) afios no ha podido ser contrarrestado a pesar
de los grandes esfuerzos en reformas econdmicas y sociales de los diferentes
gobiernos. Esta crisis de desigualdad y exclusion, es producto de los
desequilibrios macroeconomicos, donde los paises gastan mas de lo que
producen generandose altas tasas de Inflacién, y ademas, la riqueza se concentra
en una porcién minima de la poblacion.

La Pobreza ha aumentado desde 1950 -1970 de 80 millones a mas de 110
millones de pobres en América Latina (38%), y la caida de los niveles de trabajo
productivo no ha permitido la reduccion sostenible de los niveles de pobreza.

“La proporcion de personas que viven en situacion de extrema pobreza (menos de
US$1 al dia) en los paises en desarrollo se redujo casi a la mitad entre 1981 y
2001, pasando del 40% al 21% de la poblacion mundial, segun las cifras dadas a
conocer hoy por el Banco Mundial. Pero, si bien el rapido crecimiento econémico
de Asia oriental y meridional ha liberado a mas de 500 millones de personas de la
pobreza en esas dos regiones, la proporcién de los pobres ha aumentado, o
disminuido sélo ligeramente, en muchos paises de Africa, América Latina y Europa
oriental y Asia central”.]

“‘En América Latina y el Caribe, el crecimiento econdomico aumento ligeramente a
lo largo del decenio de 1990, y la pobreza disminuyo solo de forma marginal. La
proporcion de personas pobres de la region en 2001, incluyendo los que vivian
con menos de US$1 y US$2 al dia —el 10% y el 25%, respectivamente— era
compazrable a grandes rasgos con el de 1981, en que representaban el 10% y el
27%”.

Uno de los grandes retos de la Gerencia Social es disminuir al maximo los
impactos irreversibles de la pobreza y romper con el circulo perverso de la
exclusién; pero surge la pregunta de como hacerlo en un contexto donde existen
graves problemas de ineficiencia e ineficacia de las instituciones y funcionarios
publicos, y se presenta un inadecuado direccionamiento de la inversion en el
capital humano, debido a que se continua trabajando con modelos son
tradicionales, donde las politicas y programas son poco flexibles, tienen minima
consulta con los interesados, se dan de arriba hacia abajo, estan alejados de la

; BANCO MUNDIAL. Comunicado de prensa No. 2004/309/s. Washington, 23 de abril de 2004.
Ibid.
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realidad que se enfrenta y sus acciones responden a decisiones tomadas
politicamente de manera unilateral.

Esto hace pensar que las actuales politicas y programas sociales tienen que
responder a nuevos modelos de gerenciamiento, que sean flexibles, participativos,
con acciones que se emprendan luego de una exploracion del problema y sus
necesidades, con opciones diversas de la solucién y acordes con la realidad que
se enfrenta.

En la actualidad pensar en estos nuevos modelos y en los procesos de
intervencion social, genera un nivel de reflexion ligado a que mas alla de resolver
problemas de forma benefactora, debe incidirse en generacién de sociedades
autoreflexivas, empoderadas no solo en su manutencion, si no en un nivel de
compromiso con el otro, con los otros, de conciencia por un recurso explotable
pero que se extingue, por un territorio que exige la participacioén y postura de cada
uno de los que hacen parte del colectivo, que generan permanente reflexion sobre
las competencia ciudadanas y posibilitan como valor agregado fundamental
mejores niveles de convivencia, igualdad e inclusion.

En vista de que no es un supuesto la urgente demanda de dichos requerimientos,
se ha caido en el error de que el impacto en lo social no se puede medir, es decir,
grandes niveles de inversion y pensamiento académico no encuentran un rumbo
gue evidencie su aporte real al cambio de los fendmenos sociales, mas aun, no se
concretan visiones, herramientas vy procedimientos que permitan entender el
camino: qué se necesita, por qué se necesita, qué se hace, con cuanto se hace, y
lo mas importante, qué se va ha cambiar.

En este sentido y con el fin de comenzar a dar respuesta a dichas preguntas La
Gerencia Social debe dar cuenta de una manera intencionada de los impactos
sociales, es decir del logro de los resultados y las transformaciones sociales
esperadas desde el disefio y la implementacion de las politicas publicas o
privadas, a través de proyectos que mejoren las condiciones de la calidad de vida
de la poblacion, en forma integral y participativa.

Para esto es necesario el disefio y la implementacion de un modelo de
gerenciamiento que facilite el uso de informacion confiable y oportuna para
verificar las transformaciones logradas por efecto de la intervencion, la toma de
decisiones, la destinacion del presupuesto como medio para verificar la eficiencia
y eficiencia de los proyectos, la identificacion y combinacion de los recursos en el
proceso de intervencion, la articulacion de esfuerzos con otras entidades de la
sociedad civil y del Estado que persiguen fines similares y la adecuacion
permanente de las fases y estrategias para responder a las potencialidades vy
amenazas del entorno.
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La Gerencia Social debe contar con metodologias y enfoques de analisis
multidimensional de los problemas, para lograr una vision y compresion holistica
de la realidad. Ademas debe incluir instrumentos especificos para analizar y
canalizar adecuadamente los niveles de conflicto, complejidad, incertidumbre e
innovacion que caracterizan el manejo de las politicas, programas y proyectos
sociales. Una de estas herramientas es el seguimiento y evaluacion, cuyo sentido
debe ser educar e informar al gerente social sobre las decisiones necesarias para
entender y priorizar problemas sociales y proponer y gestionar cambios
conducentes a solucionar dichos problemas.

De igual manera, el gran desafio de la Gerencia Social es generar impactos que
den cuenta de los verdaderos alcances de los proyectos y que posibiliten el disefio
de nuevas estrategias y politicas sociales logrando entender, como se dijo
anteriormente, qué se necesita, por qué se necesita, qué se hace, con cuanto se
hace, y qué se va ha cambiar.

Es hora de pasar del discurso en lo social a la generacion de impactos
contundentes, que produzcan confianza y credibilidad en las comunidades mas
vulnerables y en los diferentes actores para que estos se involucren y participen
en la creacion de un mejor futuro.
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1. LA GERENCIA SOCIAL Y LA ETICA

1.1 GERENCIA SOCIAL

La Gerencia Social es un tema reciente que surge como respuesta a los cambios
sociales, politicos, culturales y econdmicos de las ultimas dos décadas, tales como
la privatizacidn del estado, el paso de una sociedad industrial a una sociedad del
servicio, la globalizacion de la economia, la descentralizacion de la politica y lo
mas importante, el crecimiento de la pobrezay los altos niveles de inequidad.

Frente a este panorama, surge la necesidad de una gerencia que vaya mas alla
del uso de herramientas gerenciales y administrativas en pro de la rentabilidad, es
decir, una gerencia mas humana, con conciencia social, comprometida con el
cambio y que pueda conciliar entre los intereses econdmicos y los intereses que
demanda la sociedad de hoy.

Pero asi como la gerencia requiere de un sentido mas social, lo social requiere de
un sentido mas gerencial que a partir de estrategias de planeacion,
implementacion y evaluacion de cuenta de los impactos sociales que se generan,
con eficiencia y eficacia, y que contribuya a que la institucionalidad se convierta en
un instrumento y actor para el desarrollo global de la sociedad.

Es asi como surge la gerencia social, que no es otra cosa que un mode/o
gerencial ético y transformador que, con una mentalidad estratégica,
programatica, operativa y evaluativa, y teniendo en cuenta las necesidades
del entorno, busca generar capital social, valor publico y contribuir a un
desarrollo equitativo y sostenible.

14



Grafico N° 1. Vision de la Gerencia social
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En este sentido, el reto mas grande de la gerencia social en Latinoamérica es
contribuir a eliminar los impactos irreversibles de la pobreza y romper el
circulo perverso de la exclusion, mejorar los indices de desarrollo humano,
los indices de calidad de vida y los indices de gestidon publica. No es un reto
facil ni sencillo, puesto que requiere de un cambio de mentalidad donde el
paternalismo en lo social se debe transformar en una construccidén participativa
entre los diferentes actores, como lo son la empresa, el estado, el tercer sector y
la comunidad. Es decir, se requiere de un trabajo importante en red.

Ademas, es necesario el disefio y la implementacion de estrategias que faciliten el
uso de informacidén confiable y oportuna para verificar las transformaciones
logradas por efecto de la intervencion, la toma de decisiones, la destinacidon del
presupuesto como medio para verificar la eficiencia y eficacia de los proyectos, la
identificacion y combinacion de los recursos en el proceso de intervencion, la
articulacion de esfuerzos con otras entidades de la sociedad civil y del Estado que
persiguen fines similares y la adecuacion permanente de las fases y acciones para
responder a las potencialidades y amenazas del entorno.

La Gerencia Social debe contar con metodologias y enfoques de analisis
multidimensional de los problemas, para lograr una visidon y comprension holistica
de la realidad. Ademas, debe incluir instrumentos especificos para analizar y
canalizar adecuadamente los niveles de conflicto, complejidad, incertidumbre e
innovacion que caracterizan el manejo de las politicas, programas y proyectos
sociales.
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Es hora de pasar del discurso en lo social a la generacion de impactos
contundentes, que produzcan confianza y credibilidad en las comunidades mas
vulnerables y en los diferentes actores, para que estos se involucren y participen
en la creacion de un mejor futuro.

1.2 SENTIDO ETICO DE LA GERENCIA SOCIAL

Mas alla de la responsabilidad, la gerencia social tiene un sentido ético en su
esencia que le hace un llamado a actuar con coherencia, transparencia y
compromiso, en cuanto interviene e impacta de manera directa a un grupo social
que siente, tiene derechos, necesidades, expectativas y merece respeto.

Sin embargo, es todo un reto hablar de ética y de comportamientos éticos en
contextos institucionales invadidos por la corrupcion y por el ansia de dinero y
poder. En contextos donde actuar con ética y en pro de la dignidad puede costarle
a un ser humano su trabajo, su familia y hasta su propia vida.

Es por esto que se hace importante reflexionar sobre el significado de la ética,
para lo cual se han tomado como referencia algunos planteamientos de Adela
Cortina 3, quien afirma que la ética individual, se refiere a los deberes y virtudes
que un individuo debe asumir para alcanzar su perfeccioén, y que la ética social, se
preocupa por las relaciones que los hombres entablan entre si en la familia, en el
trabajo y en la vida politica. Esto, fundado en la construccion de una ética civica
que exige a las sociedades modernas unos minimos comportamientos morales.

La ética civica, entendida como “ese minimo de valores y normas que los
miembros de una sociedad moderna comparten, sean cuales fueren sus
cosmovisiones religiosas, agnosticas, o ateas, filosdficas, politicas o culturales;
minimo que le lleva a comprender que la convivencia de concepciones diversas es
fecunda y que cada quien tiene perfecto derecho a intentar llevar a cabo sus
proyec4tos de felicidad, siempre que no imposibilite a los demas llevarlos también a
cabo.”

Los contenidos minimos de una ética civica estan basados en los valores de
libertad, igualdad y solidaridad, enfocados a la autonomia de los hombres para
decidir por si mismos como desean ser felices, a ciudadanos capaces de tomar
decisiones de manera auténoma, teniendo conciencia de sus decisiones. La
igualdad entendida como las oportunidades para que todos los individuos de una
sociedad desarrollen sus capacidades para ser un ciudadano.

j Cortina, A. Etica de la empresa. Madrid; editorial Trotta, 1994.
Ibid.
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Asumiendo dichas condiciones, no se puede dejar de lado este tema, todo lo
contrario, es compromiso ético de la gerencia social procurar transformaciones
gue generen cambios profundos y ambientes propicios para actuar con conciencia
ética. Y esto es posible, cuando a la hora de concebir un programa o un proyecto
social se tienen en cuenta aspectos trascendentales como:

e La definicidn de la necesidad.

e EIl empoderamiento de los sujetos en funcibn de sus derechos vy
responsabilidades.

e El conocimiento profundo del grupo a intervenir y de su entorno.

e La conciencia del valor publico que se quiere generar.

e La sinceridad para reconocer si se cuenta o no con la capacidad instalada para
atender la necesidad especifica.

e La aplicacion de estrategias de comunicacién, participacion y aprendizaje que
permitan tener en cuanta al otro como un ser integral, ciudadano y legitimo.

e La implementacion de sistemas de seguimiento, monitoreo y evaluacién que
permitan dar cuenta de los impactos y de la generacion de valor publico.

Gréafico N° 2 Areas de derechos humanos y gerencia social
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Si bien, la ética va mas alla del compromiso y de la responsabilidad social, esta
estrechamente relacionada con estos dos factores y requiere de ellos en todo
momento, como también requiere de una visidén sistémica para tener la capacidad
de enfrentar un problema dentro su contexto y conociendo sus causas y
consecuencias.
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Entonces, es preciso reconocer que la ética en la gerencia social implica mucho
mas que una idea a promulgar o que buenas intenciones, ésta se ve reflejada con
actitudes y acciones concretas de quienes movilizan el desarrollo de un grupo
social.

1.3 GERENCIAR NO ES LO MISMO QUE ADMINISTRAR Y GESTIONAR

Para hablar de la gerencia social es necesario entender el concepto de gerenciar,
asi como sus diferencias y similitudes con los conceptos de administrar y
gestionar, puesto que en muchas ocasiones se confunden haciendo que se pierda
la vision en las actuaciones que se emprenden.

No es lo mismo ser un gerente que un administrador o un gestor, tanto el perfil
como su quehacer tienen particularidades complementarias pero no iguales que
es importante conocer.

Para gerenciar es necesario tomar decisiones estratégicas frente a un contexto y
a toda la organizaciéon, que sean efectivas al largo plazo. Mientras que para
administrar se deben tomar decisiones tacticas y a mediano plazo, y para
gestionar es preciso tomar decisiones frente a los procesos y a las tareas
operativas, a corto plazo. Desde esta perspectiva, es posible asegurar que para
gerenciar es relevante tener una vision mas sistémica y visionaria que para
administrar o gestionar. Pero desde cualquiera de los tres roles el norte seran
siempre la visidn y la misién tanto del proyecto como de la institucion que lo
impulsa.

Sin embargo, se presentan multiples visiones de diferentes autores frente a este
tema. Por ejemplo, la autora Julia Reyna de Zuluaga® considera que la gerencia
es un concepto de la administracion que evolucion6 desde los afios setenta debido
al desarrollo tecnologico y a los cambios de la sociedad, y que se convirtio en un
sinbnimo de administracion dirigida no solo a las cosas sino a la gestion vy
coordinacion de procesos de grupos humanos cuyas instituciones tienen como
objetivo el desarrollo social. Como se puede observar, esta postura no marca una
diferencia entre la gerencia y la administracién, y por el contrario las asimila como
una misma cosa.

Otra visién, es la del profesor Carlos Alberto Valencia® quien significa que
gerenciar es renovar, transformar, cambiar, mejorar, innovar soluciones
empresariales; hacer uso de herramientas para la renovacion y el cambio de una

° DE ZULUAGA, Julia Reyna. Gerencia social: nuevo paradigma en la formaciéon profesional.
Colombia: Universidad de Antioquia, Facultad de Ciencias Humanas. 1997, p. 16

® VALENCIA RESTREPO, Carlos Alberto. Estrategia por Proyectos: Planeacion estratégica y
gerencia de proyectos. Colombia. 1998, p. 1-7.
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compaiia, es decir, para la solucién de problemas nuevos y horizontales, que son
aquellos cuya solucién necesita la participacion de muchas areas de la
organizacion.

Por el contrario, postula que administrar es hacer uso de un conjunto de
instrumentos para el manejo de los problemas verticales, es decir los existentes,
aquellos que se pueden resolver por parte de una persona o un area y son poco
complejos. Desde dicha perspectiva del autor, para gerenciar se requiere de un
mayor liderazgo y creatividad en la solucion de los problemas que para
administrar.

Asi mismo, Henry Fayol’, pionero de la teoria administrativa, entiende a la
administraciéon como una de las funciones para gerenciar o gobernar, y considera
que esta ultima consiste en conducir a la empresa hacia su objetivo, tratando de
sacar el mejor partido de todos los recursos de que dispone, y manejando
operaciones técnicas, comerciales, financieras, de contabilidad, de seguridad y
administrativas. Asegura que en ambas, es necesario planear, coordinar, dirigir,
organizar y controlar.

Aunque los conceptos de Henry Fayol han evolucionado, es notorio que desde el
siglo XIX se percibia una diferencia entre gerenciar y administrar, entendiendo a la
segunda como funcion de la primera.

Con el concepto de gestionar, no se presenta tanta confusion y si bien es mal
utilizado con frecuencia, la mayoria de las personas lo relacionan con el desarrollo
efectivo de procesos y procedimientos para lograr los objetivos deseados a partir
de resultados tangibles.

Luego de estos planteamientos, podria deducirse que para gerenciar con eficacia
y eficiencia se hace necesario saber administrar y gestionar, pero no viceversa.
También, se puede concluir que en los tres conceptos es importante el manejo
optimo de los recursos para el logro de unos objetivos. La gran diferencia radica
en el alcance de las decisiones y acciones de cada uno.

1.4 MODELOS REFERENCIALES PARA LA GERENCIA SOCIAL

Con el fin entender dentro de un marco referencial al modelo de gerencia social
comprometido con la generacién de impacto social como el que se propone mas
adelante, es importante conocer diferentes modelos gerenciales que han tenido
resultados a través de los tiempos. Cada modelo tiene sus caracteristicas y

" DAVILA L. DE GUEVARA, Carlos. Teorias organizacionales y administracion: enfoque critico.
Colombia: Universidad de los Andes, Facultad de Administraciéon. 2001, p. 8, 46
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enfoques, que aportan a la concepcion de uno nuevo que puede ofrecer
respuestas institucionales a la realidad social, politica, cultural y economica.

Por lo tanto, a continuaciéon se abordan brevemente algunas herramientas
gerenciales, teniendo en cuenta que ninguna se formula como una verdad unica y
reveladora, y que es posible retomar elementos de varias de ellas para ser
aplicados en la gerencia de organizaciones y/o proyectos sociales.

1.5 HERRAMIENTAS GERENCIALES
A continuacién se describen algunas herramientas gerenciales®.

Planeacion estratégica

Desarrollo a escala humana

Kaizen

Benchmarking

Empoderamiento

Outsourcing

Hoshin Kanri, Administracién por Politicas
Prospectiva

Gerencia del Conocimiento

CoNoOORA~WN =

1.56.1 Planeacion Estratégica

Es la estrategia por excelencia de cualquier empresa, la cual formaliza el proceso
administrativo integral y organiza las lineas de acciéon enfocadas al logro de
los objetivos organizacionales, cuyos resultados garantizan su permanencia,
crecimiento y rentabilidad esperada. Este modelo se constituye en un referente
importante para la gerencia social, en la medida que brinda elementos claves para
la planeacion de proyectos sociales que generen impacto social.

La Planeacion Estrategia implica un adecuado analisis del entorno, un
concienzudo estudio del mercado, y la formulacion y disefio de las estrategias que
direccionan a la empresa a la consecucion de sus objetivos de negocio.

Puede decirse que es el modelo de gestion mas popular, a tal punto que el
proceso de formulacién de la visién, la misién, los valores y objetivos hacen
parte del direccionamiento estratégico de todas las organizaciones.

8H,ttp://sabanet.unisabana.edu.co/postqrados/qerencia servicio/Ciclo_I/modelos.html. VILLACRES
CARDENAS, Guillermo. Catedratico, Especializacion Gerencia Estratégica, Facultad de Ciencias
Econémicas y Administrativas, Universidad de La Sabana. Bogota, Colombia. Septiembre de
2004.
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1.5.2 Desarrollo a Escala Humana

El Desarrollo a Escala Humana es un modelo originado en la sociologia del
desarrollo y en la economia denominada “descalza”, ambas promovidas por le
premio Nobel de Economia alternativo 1983, Doctor Manfred Max Neef. El
presupuesto fundamental se basa en un cambio radical del concepto de la
participacion de las personas en el proceso productivo de las empresas, que
tradicionalmente ha tenido denominaciones como “recursos humanos”, “talento
humano” o bien, “capital humano”. Bajo este concepto las personas son medios o
factores de produccion (mano de obra). Pues bien, bajo el modelo de Desarrollo o
Administracion a Escala Humana el hombre no es “medio” sino “fin”, y esto
cambia fundamentalmente el paradigma tradicional. Significa entonces, que la
economia debe estar de manera consciente al servicio del hombre y de esta
manera cambia drasticamente los indicadores de productividad de las
organizaciones, dando paso a la prevalencia de la calidad de vida como
elemento esencial para la generacién de riqueza.

Este modelo promueve la autodependencia y la autosostenibilidad como principios
generadores de calidad de vida familiar y laboral.

El desarrollo a escala humana implica entonces, el reenfoque de cuatro
paradigmas tradicionales: El concepto de riqueza (“ser” en vez de “tener”); el
concepto de progreso de los seres humanos (“solidaridad y colaboracién” en
vez de “competencia ambiciosa”); la forma como vemos el mundo (“holismo”
en vez de “mecanicismo”); y finalmente la manera como se hace ciencia y se
llega a verdades fundamentales (“pensamiento sistémico” en vez de
“pensamiento lineal”).

El desarrollo a escala humana permite tener una clara diferencia entre el concepto
de “progreso” (crecimiento indiscriminado) y “desarrollo” (crecimiento
sostenible con calidad de vida). Aunque aparentemente se ve como una utopia,
sirve como punto de referencia para el disefio de procesos de desarrollo humano
confiables y alcanzables, sin descuidar la dimension de rentabilidad, crecimiento y
productividad.

Se deben tener en cuenta tres postulados basicos:

« Que el desarrollo se refiere a las personas y no a los objetos.

« Que las necesidades humanas son universales, solo se diferencia la manera
como se satisfacen; a estas maneras de satisfacer las necesidades se les
denomina “satisfactores”.

« No se debe gastar o malgastar mas alla de lo que se esta en capacidad de
reponer; a esto se le llama “sostenibilidad”.

Con base en esos tres postulados se disefia una “nueva ingenieria humana” a
partir de la cual se crea una taxonomia novedosa que se aplica en forma matricial:
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Condiciones Existenciales (eje de la X) en el SER, TENER, HACER Y ESTAR, y
las Condiciones Axioldgicas (eje de la Y) en SUBSISTENCIA, PROTECCION,
AFECTO, ENTENDIMIENTO, PARTICIPACION, OCIO, CREACION, IDENTIDAD
Y LIBERTAD.

Una vez diligenciada la Matriz para una Administracion a Escala Humana se
procede a disefiar un mapa estratégico de las intervenciones organizacionales que

se llevaran a cabo.

Tabla N° 1 Paradigma clasico del desarrollo humano Vs Desarrollo a escala humana.

PARADIGMA CLASICO®

Las personas deben ajustarse al perfil
de sus puestos de trabajo.

DESARROLLO A ESCALA HUMANA

Las personas encuentran en su trabajo
una oportunidad de autorrealizacion
segun su vocacion.

Los objetivos del negocio se formulan
y se disefian desde las altas esferas
de la empresa.

Los objetivos del negocio se
compatibilizan con los objetivos y
metas personales de la gente.

Se privilegia la especializacion.

La interdisciplinariedad tiene valor en
la gestién productiva.

Se promueve el “competitivismo” y el
individualismo como alternativa de
progreso.

Se privilegia el reconocimiento, la
solidaridad y la interdependencia como
alternativa de eficiencia.

El trabajo es un medio para lograr
ingresos.

El trabajo es un medio de

autorrealizacion.

Manipulacion, dominio y explotacion
indiscriminada de la naturaleza.

Se promueve una cultura de ecologia y
preservacion de medio ambiente.

Se da mas prevalencia al analisis de
tipo cuantitativo.

Se integra lo cualitativo lo

cuantitativo.

a

Anclas de carrera basadas
motivaciones econdmicas.

en

Anclas de carrera originadas en
desarrollo y crecimiento personal.

Practicas de politicas de supervision,
auditaje y seguimiento y control.

Generacion de condiciones para la
autonomia de gestidon, creatividad e
innovacion.

Estructuras jerarquizadas y verticales.

Organizaciones
empoderadas.

planas y

Mediciones basadas exclusivamente
en los resultados.

Valoracién del desempefio en basadas
en el esfuerzo individual y grupal.

“Dictadura” de la tecnologia.

La tecnologia como herramienta de la
inteligencia y del conocimiento.

° Opt.cit.
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PARADIGMA CLASICO® DESARROLLO A ESCALA HUMANA

Mediciones finales de productividad. Creacion y  administracion de
condiciones para el logro de |la
productividad en los procesos.

Soluciones de caracter “alopatico” y|Administracion de caracter sistémico y

generalmente inmediatistas. preventivo.
Liderazgo de “empuje”(“push”) — don|Liderazgo de “arrastre” (“pull’) -
de mando y autoridad. ejemplo, testimonio y conocimiento.

El principal beneficio se obtiene en el sentido de darle al ser humano el
reconocimiento de “fin” y no “de medio”. Aunque existen organizaciones, que no
habiendo aplicado integralmente el modelo se orientan hacia una cultura de
gestion humana a través de la cual se le da relevancia al desarrollo y crecimiento
de las personas. En estos casos, se hacen evidentes los beneficios y los
resultados positivos del modelo o de las aproximaciones a él.

La gerencia social no sélo se identifica de manera plena con el modelo a escala
humana sino que lo incorpora dentro de su filosofia y lo retoma al momento de
actuar.

1.5.3 Kaizen — Mejoramiento Continuo —

Proviene de la gerencia Japonesa también semejante a la Calidad. Se diferencia
de ésta en la manera como se implanta; la Calidad se lleva a cabo como un
‘proceso de choque”, mientras que el Kaizen se lleva a cabo de manera gradual y
con un gran énfasis en la participacién de la gente. Trabaja especificamente tres
niveles de la calidad: El mantenimiento de procesos, los cuales fueron probados
como optimos, el mejoramiento de aquellos cuyo diagndstico asi lo definid, y en
tercer lugar la innovaciéon de toda clase y en todos los puntos del proceso
productivo. Se caracteriza por una gran participacion por parte de la gente en
todos los estamentos de la empresa, de quienes se reciben toda clase de
sugerencias y aportes que afectan positivamente la productividad y la disminucion
de los costos.

Definitivamente el mayor impacto consiste en la creacion y mantenimiento de una
cultura basada en la exigencia por sostener altos estandares de gestion vy
produccion. Los negocios que deciden adoptar estos modelos, si perseveran en su
practica y mantenimiento, tienen garantizadas la generacién de valor y por ende
su competitividad, ademas de cumplir una funcion social como es la de mejorar
la calidad de vida de sus empleados.
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El Kaizen aporta a la gerencia social porque garantiza la estandarizacion de
procesos para generar valor y ser competitivos, pues se ha asumido que lo social
se puede llevar a cabo de cualquier manera y por cualquier persona, y este
modelo ratifica todo lo contrario y brinda elementos estructurantes para lograr un
mejoramiento continuo.

1.5.4 Benchmarking

Es un proceso sistematico, estructurado, formal, analitico, organizado, continuo y
a largo plazo, que sirve para evaluar, comprender, diagnosticar, medir y comparar
las mejores practicas comerciales, productos, servicios, procesos de trabajo,
operaciones Yy funciones de aquellas organizaciones que se consideran lideres y
que de alguna manera se constituyen en la competencia.

El Benchmarking constituye una estrategia de inteligencia empresarial que sirve
para compararse con la competencia y con aquellas empresas que se consideran
lideres del mercado por su demostrada excelencia en todas sus practicas.

Hoy en dia el Benchmarking se considera la antesala de las alianzas
estratégicas y de las decisiones de negocio para trabajar como “clusters”
(“agrupamientos”) en aras de lograr una mayor competitividad. Sirve también,
como autoanalisis para saber como se esta frente a la competencia o de cara a
aquellas empresas que han eficientizado su inversion de manera tal, que su
participacion en el mercado y su crecimiento demuestran un acertado
direccionamiento estratégico.

La gerencia social, en su necesidad de analizar el entorno, debe retomar el
benchmarking para estudiar practicas exitosas que a nivel mundial y local han
contribuido al desarrollo de las sociedades, y que pueden ser adoptadas y
adaptadas a las condiciones propias de cada entorno. Ademas, de esta
herramienta es importante retomar su capacidad para generar alianzas
estratégicas, tan necesarias para la construcciéon de capital social, humano e
institucional. A partir de las alianzas se aportan fortalezas de unos y otros y se
generan relaciones democraticas en funcion de un propdsito comun.

1.5.5 Empoderamiento — “Empowerment” —

Se refiere a un comportamiento gerencial (habilidad gerencial o de direccidén) cuya
practica y ejercicio implican un estilo de liderazgo que desarrolle en el individuo
una capacidad de autonomia en su desempeino y ademas, habilidad para asumir
riesgos calculados y tomar decisiones sin necesidad de que medie la presencia de
una autoridad o la presion de una supervision. Se sabe que una persona esta
empoderada cuando sus acciones y comportamientos se caracterizan por
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capacidad de decision, automotivacién, creatividad, asuncién de riesgos y
orientacion al logro.

El empoderamiento tiene como proposito el desarrollo integral de las
competencias de los seres humanos, de manera tal que estén en capacidad para
desempenarse con autonomia, asumir riesgos de manera calculada vy
desempenarse con motivacion sin que medie necesariamente presencia de
autoridad o supervision.

El resultado mas destacado del empoderamiento es la percepcidn y conviccion de
que las personas “vuelan solitas”. Eso significa que los jefes pueden dedicar
mas tiempo al verdadero objetivo de sus cargos; gerenciar, planear, crecer el
negocio, vender y todo aquello que mejore el crecimiento. Las funciones de control
disminuyen, generando en la empresa un clima laboral y una cultura de
confianza y apertura. Se evoluciona de una administracion basada en tareas,
funciones, manuales y delegaciones, a una administracién por procesos. La
estructura organica cambia radicalmente de vertical a aplanada, al no requerirse
lineas de mando y autoridad que vigilen los procedimientos y las atribuciones que
a la gente se le ha asignado en el cumplimiento de los objetivos de sus
responsabilidades adscritas a los puestos de trabajo.

Para que la gerencia social comience a dar resultados bien sea desde el ambito
publico o privado, es necesario que cuente con equipos y agentes sociales
empoderados, que evidencien las competencias arriba mencionadas como la
capacidad de decision, automotivacion, creatividad, asuncion de riesgos vy
orientacion al logro.

1.5.6 “Outsourcing” — Subcontratacion, Tercerizacion o Externalizacién -

El outsourcing es un proceso planificado de transferencia de actividades para que
éstas sean realizadas por subcontratistas o terceros. Opera a través de la
asociacion entre una compafia principal y un tercero, a quien se le delega
procesos que no generan valor agregado al negocio principal de la empresa.

Hay un adagio popular que dice “zapatero a sus zapatos”, queriendo significar que
la empresa debe dedicarse al desarrollo y ejercicio de sus competencias
centrales. De esta manera, se optimiza integralmente el proceso productivo
cuando se toma la decisién de dedicarse de manera exclusiva al negocio de la
empresa transfiriendo todo aquello que no le genera valor agregado.

En la gerencia social, el outsourcing retoma importancia tanto para desarrollar
temas estrechamente relacionados con la razén de ser de la institucion como otros
complementarios que soportan la generacion de valor. Este es importante para la
gerencia social, en la medida que permite tener un soporte de otros que tienen las

25



competencias para apuntar a los objetivos propuestos. Vale la pena tener en
cuenta que en el campo de lo social, los recursos son limitados y el outsourcing
permite tener instituciones pequefas, que en momentos especificos y de acuerdo
a las necesidades puedan recurrir a otros recursos para el desarrollo de proyectos
O programas.

1.5.7 Hoshin Kanri — Administracion por Politicas —

Son retomadas del idioma Chino las palabras HO que significa método o forma de
hacer las cosas, SHIN que significa brujula o sistema de orientacion y la palabra
KANRI que quiere decir control. Por lo tanto en su conjunto HOSHIN KANRI se
traduce como un “hacer las cosas bien en el camino correcto, con la
orientacion adecuada, y aplicando el control apropiado”.

En Inglés se conoce el método como “Policy Deployment” o “Management by
Policies”; en ambos casos se traduce como “Administracion por Politicas” lo que
implica el adecuado despliegue de las decisiones estratégicas que la empresa va
a ejecutar. En conclusiéon, el Hoshin Kanri se reconoce como una filosofia
gerencial que busca el despliegue estratégico de sus decisiones (“efecto de
cascada”), mediante la participacion de todos los miembros de |la
organizacién desde la alta direccién hasta la base operativa, con un adecuado
nivel de empoderamiento en la gente, para lograr los objetivos organizacionales
con la debida divulgacién y apropiacion de las politicas estratégicas.

El logro principal del Hoshin tiene que ver con la capacidad organizacional para
formular, disefiar y ejecutar estrategias a través de la divulgacion (comunicacion) y
el despliegue (publicidad) escalonados. Una de las criticas que tradicionalmente
se le hace a la Planeacion Estratégica es que la formulacion la hace la alta
gerencia y que solo se comunican (sin despliegue) las metas y objetivos del afio.
Significa esto que no hay apropiacion por parte de la gente en cuanto a sentirse
“coparticipes” de la implantacion de las acciones estratégicas. Luego el Hoshin,
sirve exactamente para involucrar a las personas en todas las areas de la
empresa asegurando de esta manera su participacion activa e identificacion con el
proceso de ejecucion de las decisiones estratégicas (entiéndase “politicas”) de la
empresa. Lo que significa que el Hoshin Kanri garantiza de una manera u otra que
se logre un nivel de empoderamiento en la gente, como parte de su proceso de
implantacion.

El Hoshin Kanri o la Administracion por Politicas tiene que ver con la Gerencia
Social en la medida en que da lugar preponderante a las politicas como brujula de
actuacion y a la adopcion de métodos y técnicas para hacer las cosas bien y con
el control adecuado. Ademas, el Hoshin Kanri da especial importancia a la
comunicacion, participacion y empoderamiento como elementos primordiales para
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el logro de los objetivos estratégicos, lo cual también es esencial en la gerencia
social.

1.5.8 Prospectiva

Es una herramienta disefiada por franceses y en especial por Michel Godet quien
en su libro “De la Anticipacién a la Accidn” presenta el marco conceptual de esta
ciencia. Se define entonces, como la identificacién de un futuro probable y de
un futuro deseable, diferente de la fatalidad, y que depende unicamente del
conocimiento que se tiene sobre las acciones que el hombre quiere
emprender en el presente.

Se basa en que el futuro es la razon de ser del presente; y que su comprension
debe entenderse como una realidad multiple susceptible de ser modificada por el
hombre.

Existen dos principios que determinan el futuro; el de inercia, entendido éste como
la fuerza de permanencia de un cuerpo en estado de reposo o en estado de
movimiento rectilineo o uniforme; y el principio de cambio como aquella fuerza
generadora de transformacion.

En el ambito de la gerencia se utiliza como complemento de la Planeacion
Estratégica. La Planeacion Estratégica es “la instantanea” que permite trabajar el
estado actual de una empresa (analisis situacional); la Prospectiva es “la foto en
movimiento” (variable dinamica modificable) que actua sobre las modificaciones
que se hacen al direccionamiento estratégico de la empresa.

El beneficio principal es eliminar el concepto “magico” del futuro como algo que
esta bajo las fuerzas desconocidas del destino. Con la Prospectiva se consigue
ver el futuro como algo que se puede construir y hasta cierto punto controlar.

La gerencia social retoma la prospectiva como una herramienta gerencial que
procura visionar un futuro deseado, entendiendo de manera profunda el presente y
asumiendo que este se puede transformar.

1.5.9 Gerencia del Conocimiento

Es la capacidad de recolectar datos del entorno, transformar esos datos en
informacion y, a su vez, transformar esa informacion en conocimiento. Eso
significa que existen dos factores importantes que toda empresa debe gestionar:
El conocimiento y la experiencia acumulados de su gente y de su “know how”™

'% Termino utilizado para nombrar el conocimiento y la experiencia adquirida
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técnico, tecnologico, de produccion, comercial, financiero, administrativo y/o de
gestion humana. El propdsito mas importante de la gestién del conocimiento es
entonces su competencia para sistematizar su conocimiento y su experiencia.

La gerencia del conocimiento sirve para analizar los datos brutos acumulados por
las empresas y extraer informacion util de ellos. La gestion del Conocimiento
también conocida como K M (Knowledge Management) complementa la toma de
decisiones dentro de la empresa con informacion confiable, util, en el momento
justo y apropiado, en el lugar adecuado, dandole la oportunidad de tomar mejores
decisiones de negocios.

La gerencia del conocimiento es importante para la gerencia social porque retoma
el elemento del aprendizaje como motor de cualquier cambio o transformacion,
puesto que a partir de este es posible tomar decisiones mas acertadas que se
ajusten a los objetivos de la gerencia social y a las nuevas condiciones politicas,
sociales, culturales y econdmicas de la sociedad.

1.6 MODELOS DE GERENCIA SOCIAL

Los modelos de gerencia social han sufrido modificaciones a través del tiempo,
muy especialmente en lo que respecta a los énfasis en los diversos componentes
como son la definicion del problema, la generacion y seleccion de alternativas, la
gestion de proyectos, el monitoreo y la evaluacion; muchos de ellos han tenido
prioridades diferentes, algunos de estos componentes ni se presentaban; en los
afnos setenta las politicas y el desarrollo de los modelos estaban dados en una
relacion de verticalidad de arriba hacia abajo y en la actualidad se hace necesario
la interaccibn de sus componentes de manera horizontal, y dar especial
importancia al monitoreo y la evaluacion.

Es necesario reconocer que en el desarrollo de la gestién social -el término de
gerencia social es reciente, solo inicia su aparicion en la ultima década-, se han
desplegado algunos modelos que se deben conocer para lograr evidenciar los
cambios. Estos son'":

" Modelo de formacion de politicas y programas sociales- notas de clase- Carlos Gerardo Molina.
Indes 2002.
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Grafico N° 3. Modelos de Gerencia social. Modelo Laswell
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El modelo de Laswell (1962) se caracteriza por ser vertical, donde las
decisiones fluyen de arriba hacia abajo, no es flexible, cada uno de sus
componentes se da de manera rigida frente al anterior, ninguno retroalimenta
al otro y la evaluacién se realiza al fin del programa o proyecto.

El modelo de Kingdon (1984) esta centrado en la definicion de la agenda, en la
cual se incluyen por primera vez dos actividades claves: la definicion del
problema y la generacion de alternativas. Ambas actividades estan
relacionadas aunque dominadas por distintos actores, entre los cuales se
destaca el gobierno y otros menos visibles pero importantes politicamente.

Modelo Van de Gaaf y Van Dijk (1985) se caracteriza por la interaccion entre la
formulacion, la seleccion de alternativas, la implementacion, la evaluacion y el
ajuste, de igual manera el dialogo permanente entre sus componentes y la
evaluacion como el medio e instrumento para la articulacion y ajuste de los
mMismos.
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Grafico N° 4. Modelos de Gerencia social. Modelo de Merilee Grindle v Jhon
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4. Modelo de Merilee Grindle y Jhon Thomas (1991) se caracteriza por la
interaccion de cada uno de los componentes, se le asigna una gran
importancia a la evaluacion, el eje principal es la ejecucion. De igual manera,
surge dentro de este modelo la toma de decisiones para la accion, lo que
implica la generacion de intereses, conflictos, que a su vez constituyen
elementos para la ejecucion

5. Modelo Interactivo'? e Iterativo' propuesto por el INDES': se caracteriza por
la definicién clara de los objetivos, los cuales deben ser viables, delimitados
y verificables, de igual manera deben responder a un proceso de legitimacion
donde la participacion de los diferentes involucrados y la concertacién de los

'2 Accién que se ejerce reciprocamente entre dos o mas objetos, agentes, fuerzas, funciones etc.
Sdiccionario de la real academia)

® Accion y efecto de iterar. Iterar: repetir un algo (diccionario de la lengua espafiola).Repeticiéon de
acciones analogas. Repetir, reiterar (diccionario Larousse)

' Instituto Interamericano para el desarrollo social, Banco interamericano de desarrollo. 2003.
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mismos es fundamental, para poder desde alli entender y precisar las acciones
posteriores.

La toma de decisiones debe ser de manera legitima y democratica; de igual
manera se debe propiciar la generacién y analisis de diversas opciones, donde
se utilicen herramientas como costo / beneficio y costo / efecto.

Como tercera caracteristica, esta la Gestion de la opcién adoptada, la cual
implica la participacion activa de los involucrados, la flexibilidad y capacidad de
respuesta para los frecuentes cambios del entorno, movilizacion y coordinacion de
intereses y actores.

Por dultimo, se presentan el Monitoreo y la evaluacion como elementos
articuladores de los demas componentes, los cuales estan inmersos en la
formulacion, seleccion y ejecucion; se adelanta en todos los momentos, genera
informacion que permite verificar y ajustar los objetivos y metas propuestas con los
programas y proyectos.

El modelo de gerencia social que se propone desde este trabajo de monografia,
retoma muchos de los elementos aqui mencionados y asume este modelo
Interactivo del INDES como un referente importante para la generacién de impacto
social.
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2. EL GERENTE SOCIAL

El gerente social debe ser conciente de que no es lo mismo ser un gerente en lo
social que en el ambito productivo, tal como lo manifiesta el INDES en su curso de
Gerencia Social para Directivos: “Cuando se busca la especificidad de lo social no
se pretende sostener que hay principios totalmente diferentes en la gestidon que los
normales en la gestion general de la administracion publica, sino afirmar que hay
rasgos Yy caracteristicas distintivas en las cuestiones o problemas sociales y en su
tratamiento por politicas y programas, que hacen que en su operacion el gerente
deba tomarlas muy en cuenta, pues adquiere una fuerza especial que determina
nuevas formas de gestion, diferentes de las que normalmente se sefialan en la
administracion”.

En este sentido, uno de los principales retos del gerente social, quien opera las
politicas publicas es el cambio de los modelos tradicionales en la formulacion de
politicas y programas sociales hacia nuevos modelos que sean flexibles,
participativos, que permitan emprender acciones, que se basen en una exploracion
de problemas y necesidades, y que planteen diversas opciones de soluciones
insertas en las realidades que se enfrentan.

El gerente social no se puede limitar sélo al “gerenciamiento” de los
programas/organizaciones del area social, sino que debe tener una concepcion
sisttmica integradora, como lo plantea Kliksberg15, emprendiendo
simultaneamente planes y acciones destinados a redefinir un modelo de desarrollo
para cada sociedad, lo cual implica pensar en procesos urgentes, pero de impacto
en el mediano y largo plazo; instrumentar politicas redistribufivas a partir de
distintas politicas fiscales en procesos de corto y mediano plazo, y apuntar a una
drastica eficientizacion de los programas sociales masivos de superacion de la
pobreza, es decir, emprender un nuevo estilo de Gerencia Social, en los procesos
inmediatos y de corto plazo.

El gerente social debe adoptar un nuevo enfoque de gestion e implementacién de
las politicas sociales, que si bien retoma elementos tedricos y metodoldgicos
consolidados, provenientes de distintas disciplinas, su responsabilidad es extraer
de cada una de ella las herramientas que le permitan diagnosticar, interpretar,
analizar, y proponer nuevas maneras de afrontar las problematicas sociales, para
su intervencion con la participacion de los diversos actores sociales involucrados
en la resolucion de los problemas del desarrollo social. Ademas, esto implica

®En lo que se refiere a la Gerencia Social, el planteamiento que desarrollamos a lo largo de este
trabajo se inserta en la propuesta desarrollada por B. Kliksberg (1994,1995) y otros autores,
profusamente desarrollado en las obras ‘“Pobreza, un tema impostergable “y ‘Pobreza, el drama
cotidiano. Clave para una nueva Gerencia Social eficiente’.

32



agregar continuamente nuevos elementos que se van generando con el analisis
sistematico de las experiencias. La complejidad, la incertidumbre y el riesgo que
propone la intervencion social, seran entonces dificultades que estaran presentes
en cada uno de estos escenarios y que el gerente social tendra que abordar.

Los principales objetivos que el Gerente social persigue son:

e Obtener resultados de manera que las actividades desarrolladas puedan
tener el impacto esperado en las poblaciones objetivo.

e Generar valor que supone “la satisfaccion de necesidades y la generacion de
oportunidades que el publico caracteriza como importantes o prioritarias para la
: »16
sociedad

e Lograr la sostenibilidad de programas, entendida la sostenibilidad como Ila
capacidad de los individuos, familias, comunidad, instituciones vy
organizaciones de una sociedad para mantener y desarrollar en el tiempo sus
proyectos a través de diferentes acciones, que generen simultanea y
sinérgicamente crecimiento y bienestar.

e Perseguir el desarrollo de auto- confianza en las poblaciones objetivo a partir
de la actuacion en diferentes ambitos y con diversos actores sociales, y de la
inclusion de las personas como sujetos sociales con relaciones intencionadas y
proyectos comunes.

e Construir ciudadania, enfocada al ejercicio de los derechos del individuo y a
la aceptacién de sus responsabilidades. La participacion en los proyectos
sociales se convierte en uno de los principales mecanismos para fortalecer la
democracia y la construccion de ciudadania, ésta posibilita la construccion de
lo publico y permite la defensa del mismo.

e Lograr la articulacidon social entre grupos sociales significativos, de forma
que posibilite la intervencion de manera integral sobre el territorio o poblacion.

e Apostarle a una nueva concepcidén del desarrollo - Desarrollo Humano
Integral, sostenible y participativo, donde la vision es la construccion de un
proyecto comun de sociedad desde la diferencia, desde la construccién de
tejido social y capital social.

e Generar riqueza y garantizar su redistribucion de manera equitativa para
todos los individuos, en especial de grupos mas vulnerables.

'® Mark Moore retomado por Karen M.Mokate “ la Gerencia Social: Una Apuesta para dar identidad
al campo. Septiembre 16 del 2004. Seminario Internacional de Gerencia Social.
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e Promover la integralidad, entendida como la articulacion permanente de los
procesos de planeacion, ejecucion y evaluacion; es asi como se logra
dinamizar el desarrollo desde Ila competitividad, la solidaridad, la
gobernabilidad y la sostenibilidad de una sociedad.

e Comprender lo local como lugar de relaciones, significaciones, afectos vy
primer espacio de participacion y democracia.

e Gerenciar procesos a largo plazo de manera que actlue sobre las causas
estructurales de la pobreza y no sobre los efectos; sin desconocer las
emergencias y las coyunturas de una sociedad.

Promover alianzas para fortalecer objetivos, visiones y apuestas comunes
tendientes a generar mayores impactos.

En este contexto, los gerentes sociales por excelencia son los gobernantes, los
alcaldes y los responsables directos de la prestacion de los servicios sociales y de
la implementacion de las politicas publicas. Para lograr estos objetivos, el
gerente social debe desarrollar una serie de funciones que le posibiliten el
desempeino eficiente de su papel, entre ellas se reconocen dos categorias
centrales: las estratégicas y las operativas.

Funciones estratégicas: entendidas hacia la orientacion o reorientacién de la
direccion de los procesos de desarrollo institucional, local, regional y global en la
perspectiva de largo plazo.

e Monitoreo del entorno: entendida como la identificacion, seguimiento y analisis
de las tendencias externas a la organizacion, donde las variables sociales,
econdmicas, politicas y culturales tienen una mirada desde lo global, regional y
su incidencia en lo local e institucional; permitiendo establecer tendencias,
disefar estrategias y ajustar planes programaticos; logrando asi una dinamica de
cogestion que incluya a todos los actores comprometido.

e Interpretacién y analisis: implica el adecuado analisis e interpretacién de los
datos que se retoman de la realidad, tanto interna de la organizacion como del
entorno social donde se interviene; estos datos son el resultado de un sistema
de seguimiento evaluacién y monitoreo; lo que le permitira al gerente social
tomar decisiones sobre el proceso que se desarrolla y de igual manera, ajustar y
actualizar los objetivos institucionales y los objetivos especificos de los
proyectos, dentro de los cuales se incorporan a las metas y actividades
especificas.

e Representacion: el gerente social representa a la organizacion y/o a la
institucion en diferentes espacios e instancias externas, para explicar, promover
y dar claridad sobre los alcances de la gestion, lo cual genera posicionamiento
institucional.
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e Coordinacion: desempenar funciones de articulador e integrador del desarrollo
de la gestion social y de las diferentes actividades, con las diversas areas al
interior de la organizacion y/o institucion, esto implica el disefio y seguimiento de
la efectividad de los diferentes mecanismos de integracion internos como
externos, que permitan mantener la estructura y el flujo del sistema
garantizando su operatividad y continuidad.

e Planificacion de la organizaciéon: el gerente social debe ser lider de la
organizacion y/o institucion en lo referente a la planeacion, ejecucion vy
evaluacion de los programas y proyectos, esto supone desarrollar y tomar
decisiones sobre los objetivos, metas, estrategias y prioridades de largo y
mediano plazo.

e Gestion del talento humano: “Es el conjunto de procesos orientados
estratégicamente y encaminados al desarrollo del talento humano de Ia
organizacion”'’. Implica consolidar equipos de trabajo comprometidos con el
proposito de la organizacion y/o institucidn, generar ambientes de trabajo donde
el aprendizaje sea un componente fundamental, velar porque las relaciones
entre las personas de la organizacion sean adecuadas, de confianza vy
cooperacion, que la comunicacion sea fluida, oportuna y efectiva.

En los aspectos mas operativos, implica proyectar el tipo y numero de personal
necesario para la organizacion, supone definir las competencias de los cargos y
poner en marcha las funciones de reclutamiento, seleccion, promocién vy
evaluacion del desempenio.

Funciones operativas: se relacionan con los cambios particulares de cierta
envergadura, cuyo ambito afecta en el mediano o corto plazo aspectos de la
direccionalidad estratégica definida. Se refiere en lo fundamental, a temas
operativos vinculados con la toma de decisiones cotidianas.

e Presupuestacion: esta funcién implica el establecimiento de los costos de la
gestion, el presupuesto general de los programas o proyectos, su justificacion,
negociacion, ajuste y administracion del mismo.

e Administracion de los recursos materiales: se realiza seguimiento de las
operaciones logisticas que se demandan para la implementacién de los
programas o proyectos.

e Acompafiamiento: hace referencia al seguimiento y evaluacion de las metas
de cada integrante del equipo, se estimula y reconoce el buen desempenio, la
creatividad y la innovacion, el entusiasmo y el orgullo, y el aprendizaje frente a
los errores.

e Monitoreo de la unidad de trabajo: implica hacer un seguimiento de las
acciones de la iniciativa que se evalua y de los productos de dichas acciones,

' Modulo de gestion del talento humano, profesor Duban Salabarrieta. U de A. Octubre 29 del
2004.
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busca comprobar la efectividad del proceso de ejecucion, ajusta el proceso.
El punto de partida es el plan de trabajo o plan de accion y el monitoreo de la
ejecucion de actividades. Es un elemento necesario del quehacer diario de la
gerencia, enfocada en la generacion de resultados; genera informacion
cualitativa y cuantitativa de la ejecucion de las actividades, alude al
conocimiento permanente del nivel del progreso que se ha alcanzado hacia las
metas y objetivos trazados (cortes periddicos para el analisis).

e Evaluacion del programa: se procura periodicamente, de manera sistematica
y objetiva, la relevancia, eficacia, eficiencia e impacto de un proyecto o
programa a la luz de sus objetivos, la verificacion de los objetivos en funcion de
unos estandares esperados, se explora y analiza efectos e impactos. Los
criterios de evaluacion deben incluir como minimo criterios de eficacia,
eficiencia, equidad y sostenibilidad.

Para llevar a cabo estas funciones de tipo estratégico y operativo se requiere de
una serie de competencias generales que debe tener el gerente social y que
estan relacionadas con su capacidad para el trabajo en equipo, el liderazgo en
él, la orientacion al logro, su capacidad asertiva, su permanente iniciativa, la
busqueda constante de actualizacién de informacion el establecimiento de
relaciones, su flexibilidad, su auto confianza y una responsabilidad
organizacional y social. Por ultimo, procura la sistematizacion de experiencias
nacionales e internacionales en donde prevalece un intercambio permanente de
nuevos conocimientos.®

Las competencias del Gerente Social son:

En los ultimos afios se ha venido impulsando en las empresas el término de
‘competencias”, entendidas como el conjunto de atributos de una persona
(motivacion, personalidad, auto-concepto, conocimiento, actitudes y destrezas)
que la caracterizan a nivel personal y profesional. Este conjunto de atributos se ve

manifestado en comportamientos que pueden definirse, observarse y medirse”."

Bajo el enfoque anterior de competencias, se busca que el gerente social sea
efectivo a nivel individual, grupal y organizacional para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la gerencia social.

'® La Academia como formadora de Gerentes Sociales, Beatriz Helena Giraldo Reyes
Especializacion en Gerencia Social Pontificia Universidad Javeriana Cali, Santiago de Cali,
Septiembre 15 de 2004.

¥ Curso de Gestion del Talento Humano, profesor Duban Salabarieta. U de A. Octubre 29 del
2004, material de acompanamiento “ El concepto de competencias : La base para un sistema
integrado de recursos humanos” M. Cecilia McMillen,Ph.D
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A continuacion, se abordan las siguientes competencias del gerente social
retomadas de la vision del INDES.

e Competencias valéricas: se refieren a la vocacion de servicio publico, a la
sensibilidad social para entender el sufrimiento, la necesidad del otro y a una
conducta ética que permita actuar desde la concertacion con los demas,
reconociendo como legitimo el interés de los otros y el suyo propio, pero
logrando la concertacion de esos intereses, en pro de un objetivo comun.

e Competencias cognitivas: supone que el gerente practique un pensamiento
sistémico, analitico y conceptual. Junto con esto, debe mostrar capacidades
creativas y de innovacion.

e Competencias sociales: se hace importante la presencia personal, las
habilidades expresivas, las relaciones interpersonales, la habilidad para generar
empatia y confianza, la capacidad de interaccion en la diversidad y la cultura
general del gerente. Sensibilidad interpersonal para ser capaz de negociar,
persuadir y resolver conflictos.

e Competencias estructurales: se refieren a una Optica amplia para lograr
mantener el equilibrio entre las consideraciones de corto y largo plazo con una
perspectiva estratégica, para lograr anticipar situaciones comprometedoras y
tener un juicio lucido y ponderado. El gerente debe mantener liderazgo para
conducir y gestionar a nivel individual o grupal el cumplimiento de los propdsitos
establecidos; mostrar flexibilidad conductual y adaptabilidad, focalizaciéon en
resultados para la obtencion de metas visualizando el impacto de los proyectos.
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3. UNA APUESTA AL DESARROLLO DESDE LA GERENCIA SOCIAL:
EQUIDAD - SOSTENIBILIDAD

3.1 NOCIONES DE DESARROLLO

La agenda internacional del desarrollo tiene dentro de los temas principales de
discusion y compromiso de los diferentes paises los siguientes:

e Proteccion de derechos humanos

e Construccion de la democracia y fortalecimiento de la ciudadania

e Ampliacién del acceso a bienes y servicios sociales y mejoramiento del ingreso.
e La equidad de género

e La diversidad étnica y cultural

e El medio ambiente

e La creacion continua de conocimiento

En la agenda nacional los temas de discusion y compromiso son:

e La solucion pacifica y negociada al conflicto y la eliminacion del narcotrafico.

e La construccion de un proyecto de pais democratico, equitativo, con una
economia dinamica y sostenible.

e La construccion y defensa de lo publico como estrategia fundamental en el
mediano y largo plazo.

Si las agendas internacionales y nacionales abordan los temas anteriores,
valdria la pena preguntarse ;qué estan entendiendo por desarrollo? ;Es soélo
crecimiento econdmico? ¢ el medio ambiente tiene que ver con el desarrollo? ¢ La
equidad, la diversidad cultural son parte del desarrollo? ;Entonces que es
desarrollo?.

El concepto de desarrollo es una invenciéon relativamente reciente, el cual ha
sido objeto de diversas polémicas entre economistas, historiadores, sociélogos,
antropdlogos y otras disciplinas de los modelos econdmicos a lo largo de la
historia. Pero no ha sido posible, un acuerdo claro acerca de lo que significa
este complejo y elusivo fendémeno.

Inicialmente, el desarrollo estuvo ligado a la idea del crecimiento econdémico,
inspirado de manera casi exclusiva por los economistas, recientemente la
discusion se coloca en un contexto mas amplio. Se nutre de la teoria de la
complejidad y de cierta version del constructivismo (basado en el poder fundador
de la palabra), que lo hace crecientemente subjetivo, simbdlico, valérico, cultural,
sistémico y holistico. Es decir, societal.
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Aunque algunos situan su origen hacia 1941 en ocasién de la firma de la Carta
del Atlantico (Roosevelt y Churchill), otros atribuyen la idea original a Harry
Truman quien, siendo Presidente de EEUU, pronuncié un importante discurso en
1949 que contenia el germen de la idea del desarrollo y del subdesarrollo, por
supuesto desde entonces, organismos internacionales (ONU? 1945, BM?' 1949)
empezaron a formular programas de fomento al desarrollo. En esta historia
Colombia ocupa un lugar preponderante, pues aqui se realizo la primera mision
enviada por el Banco Mundial a un pais subdesarrollado (1949, Luchin Currie).
Las preocupaciones giraban en torno al asunto de la pobreza y la desigualdad,
por lo que buscaban ayudar a los paises a avanzar en la perspectiva del
progreso?.

También, los economistas empezaron a elaborar teorias al respecto, tanto en
EEUU y Europa como en Ameérica Latina. Mientras los primeros formularon
modelos cuantitativos, en América Latina se cre6 la escuela de la dependencia,
asociada a las tareas del Centro de Estudios para América Latina (CEPAL) e
inspirada en las versiones marxistas sobre el caracter desigual del desarrollo.

Llama la atencion que en los primeros tiempos siempre se hablé de desarrollo
econdomico. En el fondo predominaba la idea de que la manera de progresar de
los pueblos estaba asociada al incremento de su riqueza. Hoy se distingue
claramente la idea de crecimiento, que es de naturaleza econdémica, de la idea
del desarrollo que es de naturaleza social. Inicialmente, el desarrollo se asoci6
con fuerza a la del crecimiento (reinversion del excedente para acrecentar la
riqueza; reduccionismo economicista; PIB, per capita como indicador basico)

Hacia 1970 Seers se pregunto por las condiciones que deberian hacer posible la
realizacion del potencial de la persona humana, con lo que produjo un fuerte
remezén porque se pasoO del orden de las cantidades a un enfoque de tipo
valdrico y por tanto cualitativo.

En 1986 Max-Neef y otros introdujeron la propuesta del desarrollo a escala
humana (satisfaccion de necesidades, autodependencia y articulacion organica de
los seres humanos con la tecnologia y la naturaleza), que consiste en “integrar la
realizacion armoénica de las necesidades humanas en el proceso de desarrollo
desde sus comienzos, dando origen asi a un desarrollo sano, auto dependiente y
participativo, capaz de crear los fundamentos para un orden en el que se pueda
conciliar el crecimiento econdmico, la solidaridad social y el crecimiento de las

% Organizacion de las Naciones Unidas

! Banco Mundial

2 Diplomado de responsabilidad social, taller sobre desarrollo, Fundacién social y universidad
Pontificia Bolivariana. Diciembre del 2002.
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personas y de toda la persona”®. Este enfoque es retomado desde los modelos

gerenciales, expuestos anteriormente.

Hacia 1990, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD),
inspirado en las ideas de Amartya Sen (premio Nobel de economia), introdujo la
nocion del desarrollo humano (ampliacion de las oportunidades y capacidades del
hombre). Hoy, todo el sistema de las Naciones Unidas trabaja con este marco
conceptual, el cual utiliza los indices de Desarrollo Humano para la medicién del
desarrollo.

El concepto de desarrollo adquiere diversos “apellidos”. Se habla de desarrollo
endogeno, de competitividad sistémica, de desarrollo territorial (regional y local),
de desarrollo humano, de desarrollo sostenible. En fin, nadie habla mas de
desarrollo a secas mientras se da el fendomeno de una creciente adjetivacion del
desarrollo. Mas recientemente, se postula que el desarrollo es una propiedad
emergente de un sistema territorial altamente complejo y sinergizado (Boiser)?.
Asi, el desarrollo pas6 a ser un concepto valérico, intangible, holistico, de dificil
medicion pero infinitamente mas rico en contenidos.

En el pasado, a partir de la diferenciacion de crecimiento y desarrollo, se decia
qgue el crecimiento era una condicidén necesaria pero insuficiente del desarrollo. La
idea implicita era la de que habia que crecer primero para luego desarrollarse.
Hoy, aunque no existe un acuerdo pleno, se tiende a pensar que para que haya
crecimiento econdmico se requiere desarrollo social, lo cual implica una inversion
radical del orden de las precedencias.

Intervencion social como subproducto del desarrollo econémico

Hasta el momento se han revisado los diferentes conceptos de desarrollo, se hace
preciso entonces abordar como éstos se han instaurado en los modelos de
desarrollo.

El avance de la industrializacion amplio el interés por el manejo de los factores
asociados a la productividad, y el resultado inmediato fue el incremento de
programas y servicios del estado y de agencias privadas para la capacitacion,
ubicacion y promocién de la mano de obra, a fin de aumentar el rendimiento
econdmico.

 Desarrollo a Escala Humana, Una opcion para el futuro. Manfred Max — Neff y otros. CEPAUR.
Fundacion DAG. Hammarskjold.

* Economista chileno, profesor Titular Asociado ( Universidad catdlica de Chile), Ex director de
politicas y planificacién Regional del instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica Y social

(ILPES /CEPAL/ONU).
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Después de la segunda guerra mundial se dio el transito hacia la sociedad
capitalista monopdlica caracterizada por la competencia, la concentracién del
poder y del capital, la predeterminaciéon social y la creciente expansion del
MODELO DE INDUSTRIALIZACION, con lo cual lo social se puso aun mas al
servicio de lo econdmico. Aspectos politicos - participativos de la planeacién ni se
mencionaban. La visibn de sociedad que predominaba era positivista vy
funcionalista. No se consideraban las causas ni estructuras de la pobreza.

El DESARROLLISMO por su parte, se caracteriza por supeditar lo social a los
logros econdmicos y posponer el desarrollo social, acentua la dicotomia entre
lo economico y lo social como insalvable, con logros que se oponen
mutuamente, segmentando la vida social a los aspectos materiales del
desarrollo. Las necesidades basicas tienen una “marca” biologista, con mirada
de largo plazo. Es el mundo de los tecndcratas con modelos tedricos y aislados
de la realidad, que representan el auge de la planeacién instrumental y de la
participacion funcional.

De otro lado, aparece EI DESARROLLO INTEGRAL que se fundamenta en
superar la segmentacion de lo sectorial y articula diferentes ambitos del
desarrollo haciendo confluir los niveles de relacién social. Concibe a las
personas como sujetos sociales con relaciones intencionadas y proyectos
comunes, por lo cual la participacion no es funcional sino esencia misma del
enfoque. Esto implica altos niveles de concertacion y de alianzas entre la
sociedad civil y el Estado, buscando construir “tejido social” y “capital social”, y
participacion y concertacion como la inclusién de todos los seres humanos en las
dinamicas del desarrollo, para generar riqueza y garantizar su redistribucion.

Por ultimo, surge un nuevo modelo denominado DESARROLLO HUMANO el
cual propone una version del concepto de desarrollo, aun en proceso de
construccion, pero que hace referencia fundamentalmente a la ampliacién de
las oportunidades y capacidades del hombre, al pleno desarrollo de la
persona humana. Se trata de una novedosa perspectiva intelectual y de una
propuesta politica. Lo primero, porque busca integrar la economia, la sociedad y
la politica. Lo segundo, porque se basa en cuatro énfasis: el sector privado
como actor politico del desarrollo; la eficiencia en la gestion publica; la
proteccion del ambiente y el desarrollo sostenible; y la convergencia interregional
e interpersonal como factor fundamental para el desarrollo.

Concebido como estrategia para la accion politica concertada, el desarrollo
humano esta compuesto por cuatro elementos: el crecimiento econémico como
condicion fundamental e insustituible; la equidad distributiva como el objetivo
basico, tanto a nivel personal como territorial; la politica social como instrumento
clave para lograr el objetivo central; la libertad humana como la maxima
aspiracion de la sociedad contemporanea.

41



Se ha dicho que el crecimiento economico es una condicion necesaria pero
insuficiente del desarrollo. Con la globalizacién, el crecimiento econémico de un
territorio especifico tiende a ser determinado por factores exdégenos. Su desarrollo
resulta de una serie de esfuerzos internos, que dependen de un conjunto de
condiciones que no se dan en todas partes.

3.2 VISION DEL DESARROLLO DESDE EL MODELO DE GERENCIA SOCIAL
PROPUESTO

DESARROLLO HUMANO, PARTICIPATIVO, EQUITATIVO Y SOSTENIBLE:
promueve la autodependencia y la autosostenibilidad como principios
generadores de calidad de vida de los seres humanos, la libertad humana como
la maxima aspiracion de la sociedad contemporanea, hace referencia
fundamentalmente a la ampliacion de las oportunidades y capacidades del
hombre y al pleno desarrollo de la persona humana. Lo primero que busca es
lograr que la economia esté al servicio de la sociedad para generar una equidad
distributiva como objetivo basico, tanto a nivel personal como colectivo. Lo
segundo es lograr una convergencia interregional e interpersonal como un factor
fundamental para el desarrollo.

¢ Qué significa lo Humano? Implica entonces considerar a la persona como un
“sujeto social” que participa con otros en la construccion del orden social, en
consecuencia, una persona consciente de su realidad. El desarrollo humano pone
a las personas como sujetos activos en el proceso de desarrollo y a la vez como
destinatarios de sus beneficios. Esto implica que el concepto de riqueza esta en
“ser” en vez de “tener” y el concepto de progreso de los seres humanos esta en la
capacidad de generar “solidaridad y colaboracion” en vez de “competencias
individuales.

¢, Qué significa Participativo? Es la accion individual y colectiva hacia la
contribucion, cooperacion e inversion de esfuerzos, en torno a una meta comun,
para buscar el bienestar colectivo y para permitir que las personas actuen como
sujetos de su propio desarrollo. Esto implica la apertura de espacios formativos
enfocados a promover la identificacidn colectiva de necesidades, a la priorizacion
de las mismas, a la busqueda de diferentes fuentes y recursos para el logro de los
objetivos propuestos, y a la utilizacion de mecanismos para la participacion
ciudadana.

¢ Qué significa Equitativo? Aquello que hace una sociedad para eliminar las
barreras que obstaculizan el disfrute de la igualdad de oportunidades econdémicas,
sociales, culturales, politicas y ambientales de los grupos mas vulnerables. La
equidad hace relacion al trato diferencial, especial, o de privilegio que requieren
personas que estan en situacion de desventaja para el disfrute pleno de sus
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derechos; exige tratar a los iguales como iguales y tratar como diferentes a
quienes son diferentes para garantizar el desarrollo humano, personal y social.

¢ Qué significa Sostenibilidad? Es la capacidad de los individuos, comunidades,
instituciones y organizaciones para mantener en el tiempo acciones de desarrollo,
que generen simultdneamente o sinérgicamente crecimiento y bienestar, sin
agotar la base de los recursos naturales renovables en los que se sustenta el
desarrollo, ni deteriorar el medio ambiente o el derecho de las generaciones
futuras a utilizarlo para la satisfaccion de sus propias necesidades.

Premisas basicas para la construccion un desarrollo humano, participativo,
equitativo y sostenible

Una regidon es capaz de transformar su crecimiento econdémico en desarrollo
social, en tanto disponga de una sociedad organizada, con intereses
compartidos, capaz de movilizarse tras ellos y consciente de su pertenencia al
territorio. Esto exige una compleja tarea de coordinacién entre muchos
elementos, con los que debe estructurarse un proyecto colectivo, el cual concierne
a todos los actores.?

3.3 FACTORES RELEVANTES PARA LOGRAR EL DESARROLLO HUMANO,

PARTICIPATIVO, EQUITATIVO Y SOSTENIBLE

e Los actores: son individuales, corporativos y colectivos, cuyas relaciones de
confianza son determinantes.

e Las instituciones y su capacidad para adecuarse a las circunstancias
cambiantes y para actuar eficaz y coordinadamente.

e La cultura, entendida como la identificacion de una sociedad con su territorio.

e Procedimientos para tomar decisiones informadas y estratégicas, basadas en
el conocimiento disponible.

¢ Recursos de variado tipo, dentro de los cuales hoy son decisivos los humanos
y el capital social.

e El entorno propicio es fundamental (el mercado, el estado y las relaciones
internacionales).

% Marco de actuacion para la participacion en el desarrollo institucional y comunitario EE.PP.M
afio 2003.
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¢ Visibn compartida, basada en una conciencia colectiva de pertenencia e
identidad regional, sustentada en una ética de la solidaridad y la cooperacion.
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4. LA GENERACION DE VALOR PUBLICO: UN RETO DE LA GERENCIA
SOCIAL

La Gerencia Social tiene como uno de sus principales retos lograr la interaccion
entre las politicas, la gerencia publica y el desarrollo social, entendiendo la
complejidad para que este ultimo se de con equidad, inclusién y democracia.
Ademas, se requiere de capacidad analitica para proponer y analizar alternativas
de desarrollo, lo cual es posible desde la formacion de politicas publicas como
un medio para la resolucion de los problemas sociales, que son problemas
publicos.

La gran habilidad del gerente social estda en la capacidad de movilizar
intervenciones para promover el desarrollo, tanto desde las organizaciones
publicas con el fin de que estas actuen efectiva y eficazmente, como desde las
organizaciones sociales, las instituciones académicas y gremios econdmicos,
para que de manera concertada, participativa, se logren priorizar las
necesidades y se gesten alianzas necesarias para alcanzar los objetivos
propuestos con un criterio humano, participativo, equitativo y sostenible.

En la actualidad, pensar en este modelo y en los procesos de intervencion
social, genera un nivel de reflexion ligado a que mas alla de resolver problemas
de forma benefactora, debe incidirse en la generacion de sociedades
autoreflexivas y empoderadas no solo en su manutencion, sino en un nivel de
compromiso con el otro, con los otros, de conciencia por un recurso explotable
pero que se extingue, por un territorio que exige la participacion y postura de
cada uno de los que hacen parte del colectivo para generar valor publico.

Entonces, ¢qué es valor puablico? Este nuevo concepto plantea la esencia de
la gerencia social, y reconoce al valor como el “grado de utilidad o aptitud de las
cosas para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite”?® yalo
Publico como aquello que conviene a todos, para que todos transiten y se
desarrollen sin exclusion ninguna. Lo publico viene de pueblo. Por lo tanto, valor
publico es aquello que es percibido por la sociedad como importante y
necesario, como aquello que es disfrutado de manera colectiva.

Si la esencia de la gerencia social es generar valor publico, entonces la propuesta
para lograrlo debe estar centrada en dar respuestas a los problemas que la
sociedad asume como relevantes, en la apertura de nuevas oportunidades para el
individuo en su esencia del ser, en la generacion de procesos que construyan
comunidad, ciudadania, democracia participativa y representativa, y en la

% Diccionario de la lengua espafiola, real academia espafnola, 222 edicion, 22.
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utilizacion de mecanismos transparentes para la distribucion y utilizacion de los
recursos publicos.

Esto implica entonces, que desde la gerencia social se disefien estrategias
tendientes a buscar que los individuos, organizaciones y actores logren identificar
los problemas relevantes, lo que es valioso para la sociedad, a qué desarrollo se
quiere llegar (aquel que necesita la sociedad), y qué se requiere construir para
avanzar hacia esa vision de desarrollo. Es asi, como la combinacion entre vision
del desarrollo, formulacion de politicas publicas y planificacion, debe ser el foco
donde se situé una nocion de impacto social, entendida como la transformacion
deseada para la generacidn de valor publico.

Desde el modelo aqui propuesto de Gerencia social: impacto social es igual a
transformacion deseada como a generacion de valor publico, es decir, como a
todo lo que le permita al ser humano “avanzar” minimamente hacia la satisfaccion
de sus necesidades basicas, y al mismo tiempo a trascender a las esferas de la
construccion de capital social, de capital humano y capital institucional.

e Cgpital social, entendido como “el conjunto de normas, instituciones vy
organizaciones que promueven la confianza y la cooperacion entre las personas
en las comunidades y en la sociedad en su conjunto”27

e Capital humano, entendido como la capacidad de los individuos de una
sociedad para empoderarse de sus procesos de desarrollo individual y colectivo,
donde sus saberes, actitudes y capacidades estén al servicio de esa sociedad.

e Capital institucional, entendido como la capacidad social instalada que queda
instaurada en una sociedad, para dar estabilidad y continuidad a los procesos de
desarrollo iniciados desde la construccion de capital social y capital humano.

2" DURSTON, John. Revista CEPAL, No. 69. Diciembre de 1999
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5. MODELO DE GERENCIA SOCIAL COMPROMETIDO CON LA
GENERACION DE IMPACTO SOCIAL

Grafico N° 5.
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El modelo de gerencia social propuesto se define como un modelo ético y
transformador que, con una mentalidad estratégica, programatica y operativa, y
teniendo en cuenta las necesidades del entorno, busca generar capital social,
valor publico y contribuir a un desarrollo equitativo y sostenible.

GESTION DEL CAMBIO
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Es un modelo que busca contribuir a eliminar los impactos irreversibles de la y
mejorar los indices de desarrollo humano, los indices de calidad de vida y los
indices de gestion publica. Es por esto que nace de la necesidad a satisfacer y del
valor publico que se quiere generar, y procura dar cuenta del impacto social
generado al involucrar desde el comienzo y en cada una de sus etapas el elemento
de la evaluacion.

Adicionalmente, es un modelo que define a un gerente social ético y comprometido
con el cambio y con las transformaciones sociales, que procura entender la
complejidad pero salirle adelante con una mentalidad estratégica e innovadora.

Es importante tener en cuenta que desde un comienzo y durante cada una de las
etapas del modelo se hace uso de cuatro elementos determinantes para obtener
los resultados deseados: la comunicacion, la participacion, la gestion del
conocimiento y la gestion del cambio, los cuales luego seran explicados.

Desde un sentido ético, el modelo parte de un analisis de la capacidad instalada de
la institucion, luego de analizar minuciosamente la necesidad a satisfacer e
identificar de manera general el valor publico que se quiere generar. Con esto, la
institucion asume que no puede dar de lo que no tiene, y se dispone a
autoevaluarse antes de comprometerse con un requerimiento y decir si.

En caso de que la organizacion encuentre que no tiene las caracteristicas
requeridas para asumir el problema en cuestién, decide emprender un proceso de
cambio, que puede ser complejo o sencillo, técnico o adaptativo, de lo cual se dara
cuenta mas adelante. De igual forma, la institucion puede identificar que tiene las
caracteristicas necesarias pero que no le interesa, por otras razones, asumir ese
compromiso, por lo cual debe ser honesta y decir No.

Una vez la institucion sabe que cuenta con las condiciones para asumir un nuevo
reto, comienza a disefiar el proyecto teniendo muy presente la necesidad a
satisfacer y el valor publico a generar, que si bien no esta cien porciento
identificado, si se tiene una nocion general de lo que se quiere. En esta etapa, la
institucion debe hacer un estudio minucioso del entorno, realizar un benchmarking
en caso de que se requiera, analizar las politicas publicas relacionadas con el tema
en cuestion y trazar una linea base que sirva de guia para identificar el punto de
partida y el punto de llegada.

Con la informacion anterior, la institucion ya esta en capacidad de definir con mas
claridad y precision el valor publico, es decir, aquel que segun el autor Mark Moore
se genera por la satisfaccion de necesidades y la generacion de oportunidades
que el publico caracteriza como importantes o prioritarias.

Posterior a esto, se evalua y revisa el disefio del proyecto inicial, se ajusta segun el
valor publico definido y se presenta a la institucion o personas interesadas y

48



encargadas de aprobarlo. De igual forma, se tienen en cuenta sus sugerencias y
observaciones y se consolida el proyecto definitivo.

En la siguiente etapa, se procede a la implementacion del proyecto, una de las mas
delicadas que debe tener en cuenta el manejo del conflicto y la complejidad, la
generacion de alianzas y redes con instituciones o personas identificadas en el
estudio del entorno, y la adopcion de un sistema de seguimiento y monitoreo de las
actividades, con eficiencia y eficacia, que de cuenta de los productos y resultados
obtenidos con la implementacion.

Con el fin de identificar el impacto social generado se debe realizar una evaluacién
de impacto, y con el propdsito de conocer las transformaciones sociales —valor
publico- producidas a partir del proyecto, se debe hacer una evaluacion ex post.
Con estas dos etapas concluye el proceso del modelo de gerencia social, al
retomar el aprendizaje para comenzar otra vez el ciclo, con la identificacion de
nuevas necesidades o requerimientos.

El modelo propuesto, no pretende ser un dogma ni una verdad reveladora, por el
contrario, es un modelo flexible que puede ser adaptado a las necesidades vy
particularidades de cualquier entidad, sea esta publica o privada. Ademas, se
espera que éste pueda ser utilizado por el gerente social de una manera practica y
sencilla.

A continuacion se desarrollaran con mayor profundidad cada uno de los
componentes del modelo de gerencia social comprometido con la generacién de
valor publico.

5.1 IDENTIFICACION DE REQUERIMIENTOS

El modelo de Gerencia Social aqui propuesto puede ser utilizado por diferentes
tipos de instituciones o grupos de personas, segun sea su razon de ser o su
necesidad especifica. Tanto una entidad privada como una entidad publica pueden
apropiarse de este modelo flexible y adaptativo, asi se trate de una empresa del
sector productivo interesada en desarrollar proyectos que apunten a la
responsabilidad social empresarial, de una ONG comprometida con la generacion
de valor publico, de una entidad del estado, una asociacion comunitaria, una
empresa de consultoria o un organismo internacional, entre otros.

Ahora bien, lo que sigue es identificar de donde proviene la necesidad o
requerimiento puesto que pueden ser de dos tipos interna o externa. La primera
surge porque la institucion identifica por si misma la necesidad o problema y decide
trabajar sobre el mismo, mientras que la segunda se presenta porque un tercero le
hace un requerimiento a la institucion para que trabaje sobre la necesidad.
Cualquiera de las dos opciones se presenta con frecuencia, sobretodo en el
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campo de lo social donde la construccion de redes y la generacion de alianzas es
esencial para lograr los objetivos deseados.

Un aspecto importante a tener en cuenta, es que la persona, grupo de personas o
institucién que identifique por si misma la necesidad, debe contar con algunas
competencias para hacerlo como la vision sistémica, vision prospectiva, capacidad
analitica y conceptual, conocimiento del entorno y sobretodo con sensibilidad
social.

Ademas, es relevante que al momento de identificar la necesidad se vislumbre el
valor publico que se desea generar, a partir de la satisfaccidén de dicha necesidad y
se tenga claridad del desarrollo al cual se le quiere apuntar. Es decir, desde el
comienzo se debe tener una nocion del punto de partida y del punto al cual se
quiere llegar.

También, se debe contar con la capacidad de establecer prioridades frente a dicha
necesidad, porque como dice el adagio popular, el que mucho abarca poco aprieta,
y si bien esto corresponde a la etapa del disefio inicial del proyecto, se debe tener
en cuenta desde un principio para no desbordar las expectativas o la mision y la
visiéon de la Institucion.

5.2 ANALISIS DE REQUERIMIENTO VS CAPACIDAD INSTALADA
“No se puede dar de lo que no se tiene”

Esta etapa se constituye en un principio ético esencial del modelo, puesto que se
admite con responsabilidad y honestidad si existe un interés real en trabajar sobre
dicha necesidad o requerimiento, y si se cuenta o no con la capacidad instalada
para asumir el reto. Es decir, la institucion, persona o grupo de personas no se
compromete a trabajar la necesidad social, si no cuenta con las caracteristicas
para hacerlo, bien sea que ésta provenga desde el interior de la institucion o desde
afuera.

Para comenzar, la institucion debe analizar la necesidad y definir si le interesa o no
asumir el reto que se le presenta, teniendo en cuenta su marco filosofico (valores,
mision, vision, objetivos). Si la institucion descubre que no le interesa debe
desechar el reto si provenia desde adentro, o decir un NO si venia desde afuera.

En caso de que la institucion si esté interesada, entonces debe proceder a revisar
con mas rigor la necesidad en cuestion, desmenuzando cada uno de sus
elementos, para luego revisar si tiene la capacidad o no de asumir el reto.
Entonces, comienza todo un examen de su capacidad instalada que contiene los
siguientes elementos organizacionales:
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e Marco filosofico (valores, mision, vision, objetivos)

Estrategia (plan de negocios y de desarrollo que contiene los objetivos

estratégicos y las metas a alcanzar “que sean medibles”)

e Procesos (servicios y productos que se pueden ofrecer, estructura organizativa,
recursos humanos, economicos, técnicos, practicas organizacionales como
gestion por competencias, gestidn del conocimiento u optimizacién de recursos,
entre otras.)

e Cultura (rasgos caracteristicos de la organizacion y sus personas, formas de
interactuar, actitudes y comportamientos, conocimientos, capacidades, entre
otros)

Grafico N° 6 Analisis de requerimiento y/o necesidad Vs capacidad instalada
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Si posterior a esta revision, la institucion descubre que tiene la capacidad instalada
para asumir el reto, continua a la siguiente etapa del modelo que consiste en el
disefio del proyecto, pero si por el contrario, la institucion se da cuenta de que no
tiene la capacidad para asumir el reto, entonces tiene dos opciones: emprender un
cambio interno o quedarse como esta y esperar una nueva necesidad o
requerimiento que se ajuste a su capacidad.

La institucion puede cambiar aspectos sencillos para asumir el reto que se le
presenta, o decidir hacer un cambio profundo para lo cual no podra asumir el reto
del momento, sino comenzar su transformacion para luego decir Si a otros
requerimientos y/o necesidades.
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Grafico N° 7 El reto del cambio
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5.3 GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL: UN RETO DE LA GERENCIA
SOCIAL

“Asumiendo el cambio para generar cambios”

Hablar de gerencia social implica hablar de cambio y de transformaciones, y mas
aun cuando el principal objetivo es la generacion de impacto social y de valor
publico. La gerencia social adquiere sentido cuando a través de su aplicacidon se
mejora la calidad de vida de un grupo de personas, es decir, cuando se transforma
su realidad.

‘La gerencia social plantea a la institucion como un elemento dinamico que
interactua con el cambio del entorno. No puede estar al margen como
espectadora, es un agente activo y participante del cambio social, pues de lo
contrario iria al aniquilamiento. En este sentido, la alta variabilidad de las
necesidades sociales y de los escenarios, muy rapidamente hace perder vigencia a
programas o instituciones que poco tiempo antes se consideraban exitosos.”?®

Es por esto que las organizaciones deben tener la capacidad estratégica para
asumir nuevos retos generados por el entorno y de esta manera continuar siendo
sostenibles.

* MUNOZ, Maria Victoria. Gerencia Social. CAS|I —Centro de Apoyo al Sector Informal y la
Universidad de Antioquia. Primera Edicién. Lima, Perd. 1995, p.62.
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No se puede dar de lo que no se tiene, no se pueden generar cambios desde una
organizacion que no sea flexible, innovadora, sensible para detectar falencias
internas, con capacidad de respuesta, claridad en sus procesos y sobretodo, capaz
de realizar cambios desde adentro.

Teniendo en cuenta lo anterior y que es desde las diferentes instituciones que se
gerencian los proyectos de caracter social, y que se formulan e implementan las
politicas publicas, se plantearan unos principios basicos sobre la gestion del
cambio organizacional.

5.3.1 La importancia de gestionar el cambio

Paralelo a la conciencia que han venido adquiriendo en la ultima década los
gobernantes y académicos, sobre la necesidad de incluir las politicas sociales
como factor fundamental en los planes de desarrollo, y no centrar toda su atencion
en las politicas econdmicas, en el mundo institucional, cada vez mas directivos
descubren la importancia y el impacto de la gestion humano cultural para el logro
de sus objetivos estratégicos y para una mayor “rentabilidad”, incluso por encima
de cuantiosas inversiones en tecnologia e implementacion de novedosas practicas
empresariales.

De hecho, son numerosas las compafiias que han fracasado en sus
transformaciones empresariales por no asumir el aspecto humano y cultural como
algo trascendental dentro del proceso. “Se estima que entre todas las iniciativas de
cambio corporativo que se lanzaron durante los decenios de los 90 y los 80, entre
el 50 y el 70 por ciento no consiguieron sus objetivos.”?

Y es que al parecer, lo humano y cultural es tan etéreo y complejo para los altos
directivos como lo social para los gobiernos. Sin embargo, muchos candidatos a
gerentes o gobernantes hablan con gran propiedad de estos temas cuando estan
en campafa para ser elegidos, pero una vez comienzan su gestién, o no saben
como hacerlo o simplemente ya no les interesa porque requiere de procesos a
largo plazo y de un gran compromiso, en un sistema donde lo economico se
convierte en lo central y la competencia no deja tiempo para pensar en lo humano.

Afortunadamente y como se menciond en el primer parrafo, se ha venido
adquiriendo mas conciencia y mayor numero de directivos han comenzado a
valorar al empleado en todas sus dimensiones y a entender que es éste el principal
gestor de un verdadero cambio empresarial, y por lo tanto se han empezado a
preocupar, a la hora de emprender una transformacion, por el tema de la gestion
del cambio cultural, que es ante todo un tema humano.

* BOYETT, Jimmie y BOYETT, Joseph. Hablan los gurus: las mejores ideas de los maximos
pensadores de la administraciéon. Editorial Norma. Colombia. 1999. p. 57
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5.3.2 El cambio: gran desafio de las organizaciones

Segun F. Robert Jacobs, asesor y autor de Real Time Strategic Change, las
organizaciones que tendran mas éxito en el futuro seran aquellas que sean
capaces de adoptar rapida y eficazmente cambios fundamentales, duraderos y de
todos los sistemas.

Sin embargo, la gestion del cambio no es un proceso que se puede hacer de
cualquier manera ni por cualquier grupo de personas, al igual que en un proceso
financiero o manufacturero es necesario tener en cuenta una serie de criterios y
detalles para lograr su objetivo, que consiste en desarrollar nuevos paradigmas y
modelos, modificar formas de operacion, y crear nuevos roles y formas de
organizacion interna.

“El cambio es un fendbmeno social que ocurre en diversos contextos, con diferentes
magnitudes, y con variados tipos y manifestaciones. ElI cambio ha sido y es,
inherente a la sociedad y al hombre desde el mismo inicio de su existencia y
aunque su ocurrencia es diaria, las personas no pueden asumir sus repercusiones

tan rapido como para no sufrir trastornos por ello”.*

La gestion del cambio se debe considerar como algo permanente que requiere de
vision sistémica y analitica, de apertura mental, innovacion constante y sobretodo
de estar alerta a los cambios exdégenos o del entorno, bien sean tecnoldgicos,
economicos, sociales, culturales o politicos, pues estos afectan a las instituciones
como sistemas abiertos que son.

Asi mismo, es necesario estar alerta a los cambios enddégenos que son aquellos
que provienen desde adentro de la organizacion, y que afectan de manera notoria
el clima laboral y la cultura organizacional. En este sentido se pueden presentar
cambios como reestructuraciones, reingenieria, implementacion de nuevas
estrategias o tecnologias, fusion de instituciones, creacion de nuevos productos o
servicios, incursion a nuevos mercados, entre otros.

Teniendo en cuenta lo anterior, es preciso entender el concepto de cambio
organizacional como “la capacidad de adaptacién de las organizaciones a las
diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo,

mediante el aprendizaje”.’’

% TOIRAC, Roxana Leon. Articulo Cambiando el Cambio, http://www.gestiopolis.com/. Diciembre
2002.

¥ MORENO AGUILAR, Margarita, PEREYRA LOPEZ, Luis Fernando y ALCAZAR, Ricardo Miguel.
Articulo Clima, Cultura, Desarrollo y Cambio Organizacional, http://www.gestiopolis.com/. México.
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La consultoria Arthur Andersen realizé6 una encuesta en 1998, a varias empresas

que

atravesaron por grandes cambios, con el fin de revelar cual ha sido su

percepcion en cuanto a los niveles de éxito.

3%
27%
27%

9%

4%

No esta seguro de como resulté el cambio
No muy exitoso

Demasiado pronto para saber

Muy exitoso

Moderadamente exitoso

Como es notorio, dichos resultados no son muy alentadores, y segun otra encuesta
realizada por la misma firma, las principales causas del fracaso en los procesos de
cambio son las siguientes:

Tabla N° 2

FACTOR
Resistencia al Cambio
Limitacion de los sistemas en uso
Falta de un sponsor de nivel directivo
Falta de compromiso de los directivos
Expectativas no realistas
Falta de un equipo interfuncional
Equipo y habilidades inadecuados
Falta de involucramiento del personal
Alcance del proyecto demasiado limitado

OO NOOBWN|—

Manifestaciones de la Resistencia al Cambio:

Confusion Sabotaje

Critica inmediata Facil acuerdo
Negacion Desviacion, distraccion
Hipocresia Silencio

5.3.3 La gestion del cambio va mas alla de la retérica de los lideres

Para evitar la resistencia se necesita:

Determinacion en la direccion para emprender el cambio.
Liderazgo, compromiso y ejemplo de todos los directivos.
Cumplir con lo que se dice y se promete.

Coherencia entre lo que se piensa, dice y hace.
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e Generar confianza y motivacion. Vision convincente de que la situacion
mejorara para todos.

e Crear visidon compartida sobre el futuro deseado.

e Comunicacion asertiva: decir las cosas como son, en el momento que es y de
la manera adecuada.

e Participacion de todos los empleados, generar compromiso y delegar

responsabilidades de manera equitativa.

Generar conciencia de que lo unico constante es el cambio.

Continuidad.

Herramientas de seguimiento y retroalimentacion.

Generar resultados concretos, positivos y a corto plazo.

Facultar o potencializar a los empleados para que logren asumir los nuevos

retos del cambio.

Manejar el conflicto interno.

e Ajustar el recurso humano. Aquellas personas que no estén comprometidas
con el cambio ni tengan interés de hacerlo deben salir de la organizacion.

El cambio organizacional es un tema que el gerente social debe tener presente
en su quehacer cotidiano, pues tanto al interior de las instituciones como en el
entorno que impacta, la necesidad de cambio es una constante ineludible que se
convierte en la principal oportunidad para generar crecimiento y desarrollo
humano, participativo, equitativo y sostenible.

El gerente social debe tener la capacidad para identificar esa necesidad de
cambio bien sea enddgeno o exdgeno, y para visionar transformaciones que
verdaderamente generen valor publico y capital social, humano e institucional.

5.4 DISENO INICIAL DEL PROYECTO

Los Proyectos: una via para la intervencion social.

Una de las formas de materializar el quehacer del gerente social asi como el
enfoque, la vision, la misidn, las politicas y programas que representan a una
institucidn, sea de caracter publico o privado, es a través de los proyectos.

El proyecto es un instrumento clave para dar coherencia a todas las actividades
que se realizan desde la institucion, pues debe estar en funcion de la contribucion
a dicha mision y vision. Ello permitira identificar la importancia de cada actividad y

estimar su adecuacion al fin o propdsito sustancial.

Un proyecto se realiza para satisfacer necesidades insatisfechas, para optimizar
procesos y para complementar los mismos. Este se ejecuta para cubrir
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necesidades actuales o futuras y puede, en general, ser de dos tipos; proyecto
productivo que busca una rentabilidad econdmica y proyecto publico o social.

El proyecto es una unidad operativa que vincula recursos, actividades vy
componentes durante un periodo de tiempo determinado y en un espacio definido
para alcanzar un producto.

Lo social por su parte esta referido a la sociedad humana en su conjunto y a sus
diferentes interacciones desde lo individual, familiar y colectivo, en lo privado o lo
publico, en un espacio o territorio determinado.

El proyecto social busca satisfacer una necesidad®. La unidad de andlisis de
éste es el impacto, el cambio o transformacion generados en una poblacién
determinada por la accidén de su ejecucion.

Un proyecto es una accion organizada que esta disefiada para generar cambios y
transformaciones sobre una realidad; es un conjunto de actividades realizadas de
manera coherente e integral que tienen como propdsito alcanzar objetivos
especificos que contribuyan al logro de un objetivo general, en un periodo de
tiempo determinado, con unos insumos, costos definidos, en un espacio y con
una poblacion definida

Elementos constitutivos de un proyecto

Existen varias metodologias para el disefio de un proyecto, entre ellas se destacan
la metodologia del marco légico y BPIN®® entre otros; lo mas importante en la
preparacion y disefio de un proyecto es la claridad de los elementos constitutivos
del mismo que permiten dar claridad y sentido a lo que se va a realizar. Es asi
como es fundamental hacerse las siguientes preguntas antes de iniciar:

¢ Que se va hacer?

¢por qué se va hacer ?

¢ Quién lo va hacer?

¢ Para quién lo va hacer?

¢, Cuando lo va hacer?

¢, Qué recursos se requieren?

¢ Cuanto cuesta hacerlo?

¢ Cuales son las posibles fuentes de financiacién?

%2 Gerencia social: disefio, monitoreo y evaluacion de proyectos sociales. Enrique Vasquez H.
Carlos E.Aramburu L. Carlos Figueroa A. Carlos Parodi T. Centro de investigacion Universidad del
%acifico. Enero 2002. Lima Peru.

Banco de Proyectos de Inversién.
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Un proyecto requiere de una evaluacion ex ante que permita demarcar la misién y
vision de la institucion y paralelamente articule los objetivos del proyecto con los
de la institucién. A continuacion se hara una breve descripcion de los elementos
constitutivos del proyecto:

ldentificacion del problema central. todo proyecto tiene que tener claro el
problema central y como se contribuira a la solucion. La distincion entre causa y
consecuencia es fundamental en la formulacién, ya que las acciones del proyecto
deberan incidir en las causas y no solo en las consecuencias o efectos del
problema.

Definicion del objetivo de impacto: los objetivos orientan las acciones del
proyecto. El problema central, al transformarlo en estado positivo, se convierte en
el objetivo de impacto o propdsito del proyecto; el objetivo de impacto se puede
definir como la situacién que se desea obtener al final del periodo de duracién del
proyecto. Este debe ser preciso, realista y mesurable.

El objetivo general es el antiproblema priorizado, convirtiéndose en el propdsito
fundamental o resultado esperado.

El Propdsito: debe responder ala pregunta ¢ porque se lleva a cabo el proyecto?.
Indica el impacto o resultado directo que se obtendra con la utilizacion de los
componentes.

Fin: como el proyecto contribuye a solucionar un problema, describe el impacto y
los beneficios derivados del proyecto.

Los objetivos especificos son las anticausas del problema o necesidades
priorizadas.

Ambito de influencia del proyecto: hace alusién a los limites geogréaficos al
interior de los cuales se lleva a cabo la intervencion.

La focalizacion. es la delimitacion de la poblacion objeto de un proyecto o
programa, los cuales se concretan especificamente en los grupos sociales
considerados como prioritarios.

Poblacion objeto. es la poblacion beneficiada hacia la cual esta orientada el
proyecto e intervencion.

Los productos: son el resultado concreto de los diferentes componentes del
proyecto, que se generan para alcanzar los objetivos especificos; estos deben ser
precisos, cuantificables, realistas y posibles de alcanzar en el lapso de tiempo
preestablecido por el proyecto y focalizados en la poblacién objeto.
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La meta: se define como la cuantificacion del objetivo de impacto dentro de un
lapso de tiempo determinado. Es la expresion cualitativa y cuantitativa de los
logros que se esperan obtener en el proyecto y en su formulacion debe dar cuenta
del tiempo, cantidad y calidad. La meta de impacto debe ser en lo posible,
cuantitativa o por lo menos establecer algun tipo nominal para lograr comparar
cual de las alternativas genera mas impacto.

Componentes (resultados). son el resultado especifico que se genera de una o
varias actividades; son bienes, servicios, conocimiento, informacion, son las obras,
servicios y capacitacién que se requieren en la ejecucion del proyecto.

Aclividades.: son las actividades principales que se deben llevar a cabo para
producir cada componente y que implican el uso de recursos, son las tareas
necesarias que el proyecto debe cumplir para completar cada uno de los
componentes y que implican un costo.

Indicadores: miden y describen el impacto y los beneficios derivados del proyecto
en términos de calidad, cantidad, tiempo, grupo social, lugar, entre otros. Describe
impactos logrados al final del proyecto. Existen indicadores de efecto, gestion,
impacto, de logro, de producto y de resultado.

Medios de verificacion: son fuentes de informacién para verificar los objetivos
logrados; fotos, registros filmicos, informes, mapas, planos, informes financieros,
entre otros.

Supuestos: indican los acontecimientos, las condiciones o decisiones importantes
para la continuidad en el tiempo de los beneficios generados por el proyecto.

Matriz de planificacion de los proyectos. describe de forma integral el plan del
proyecto, los indicadores, las fuentes de verificacion y los supuestos importantes.

Con el fin de lograr el desarrollo adecuado de los elementos constitutivos de un
proyecto, se hace necesario entender y llevar a cabo tres componentes esenciales
que seran explicados a continuacion. Estos son el reconocimiento del entorno, el
analisis de las politicas publicas y la evaluacion ex ante (linea base).

5.5 RECONOCIMIENTO DEL ENTORNO

El reconocimiento del entorno como posibilidad de intervenir de manera
integral a una poblacién para generar impacto social

Los proyectos en la Gerencia social son una via para la materializacién de la

intervencion social, la cual busca lograr modificar las condiciones de vida vy
transformar las realidades; es entonces fundamental iniciar un proceso de
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reconocimiento del entorno, identificando los problemas estructurales del
desarrollo, los factores causales implicados y sus mutuas relaciones.

Alcance del reconocimiento del entorno

Para lograr un acercamiento mas profundo de la realidad, de las necesidades,
carencias y oportunidades de la poblacion a intervenir, es indispensable acercarse
a meétodos objetivos que proporcionen a la organizacion y/o institucion
informacion pertinente y confiable que permita corroborar, enriquecer o desechar
hipétesis planteadas y establecer las mutuas relaciones entre los problemas
planteados.

En todo grupo social existen una serie de valores y potencialidades, tanto
individuales como colectivos; de igual manera existen una serie de carencias de
servicios publicos, salud, economia de subsistencia, desempleo, falta de vivienda,
organizaciones sociales débiles y otros factores como el individualismo,
desconfianza, conflictos internos, desconocimiento de la dignidad humana,
inadecuados niveles de comunicacion, pérdida paulatina de la identidad,
desconocimiento de su propio entorno.

El reconocimiento del entorno genera para la organizacion y/o institucion que va a
realizar una intervencion social, un primer momento de analisis y explicacion de la
realidad, establece la radiografia, perfil o descripcién del grupo, la localidad y la
region. La precision de estas caracteristicas es necesaria para la planificacién y
orientacion de las acciones. De igual manera, puede permitir vislumbrar
situaciones favorables, entendidas como oportunidades, posibilidades, ventajas,
fortalezas, alianzas y situaciones adversas como amenazas, debilidades,
limitaciones, vacios, conflictos, carencias, necesidades, dificultades, acciones
inconclusas.

Es fundamental conocer todos estos factores, pues ellos estan en una interaccion
permanente que se debe reconocer, porque sino se tendria una mirada de la
realidad parcializada para vislumbrar propuestas de intervencién acertadas.

Las funciones principales de un reconocimiento del entorno son:

e Descriptiva: describe, caracteriza y delimita la situacion que se pretende
modificar.

e Explicativa: con criterios de analisis entre diferentes categorias establece las
causas de la situacion actual.

e Predicativa: prediccion de los escenarios con mayor potencialidad y de los
actores sociales mas estratégicos, ponderacion de las potencialidades para
intervenir con posibilidad de acertar en el logro de los objetivos planteados,
contribucion a la formulacién de la hipotesis de intervencion que enlace vy
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enriquezca las soluciones planteadas. De igual manera, presenta diversas
tendencias, posibles acontecimientos futuros, ramificaciones y criterios de
seleccion; estima los cambios o transformaciones con la intervencion de la
organizacion y/o institucion.

Metodologia:

Existen diversas metodologias para realizar un abordaje por parte de los gerentes
sociales sobre la realidad de una poblacion a intervenir, es aqui donde los
métodos y técnicas de la investigacién social toman relevancia, entre ellas estan
los métodos cualitativos como el censo o las encuestas, técnicas cualitativas,
observacion directa, las entrevistas individuales, los informantes claves, grupos
focales o dinamicos grupales, estudios de caso, informacion secundaria, entre
otros.

Resultados esperados:

e Explicitar los ejes articuladores de un contexto o region, su mutuo
apalancamiento en tiempos y espacios determinados, y disefiar procesos que
hagan posible la combinacion sinérgica de acciones y recursos para el logro de
los objetivos planteados.

e Lograr una mirada integral sobre los diversos factores que afectan a una
misma poblacion. Mas que la agregacion de intervenciones sectoriales, se
busca la combinacién sinérgica de acciones y recursos para el crecimiento y
desarrollo integral de una determinada poblacion.

e Lograr una mirada sobre la globalidad. Mas que disefar intervenciones en
espacios cerrados o aislados de su contexto, se trata de identificar la
diversidad de actores y de escenarios en los cuales se toman las decisiones
que afectan a los intereses de la poblacion sujeto de intervencion.

5.6 ANALISIS DE LAS POLITICAS PUBLICAS

La gerencia social abarca los procesos de disefio e implementacion de las
politicas sociales impulsadas por el estado para mejorar las condiciones y calidad
de vida de la poblacion, en forma integral y universal. Es un campo
interdisciplinario e intersectorial de conocimientos y de practicas, que apoya los
procesos de toma de decisiones estratégicas y la implementacion de acciones
publicas, orientadas al logro del bienestar social.

El principal desafio de la gerencia social radica en el disefio y la implementacion

eficaz de las politicas sociales, que se caracterizan por ser complejas,
experimentales e inmersas en ambitos conflictivos.
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Para abordar la nocion de politica publica de la cual se habla en esta propuesta de
modelo de gerencia social es importante iniciar retomando los conceptos de
Politica y de Publico.

Politica:

El origen del término politica proviene del griego “Polis” que significa ciudad, de
igual manera se halla ligado de forma radical con la ética; entonces la ética se
define como el arte de elegir lo que conviene a la vida digna de todos y se define
por vida digna, hacer posible para TODOS los derechos humanos.

La politica es también entendida como el conjunto de estrategias en funcién de la
consecucion y mantenimiento del poder. Es una ciencia orientada a investigar y a
establecer las condiciones, que un conjunto de seres humanos necesita para
lograr su maximo nivel de desarrollo

Publico:
Lo publico es aquello que conviene a todos, para que todos transiten y se
desarrollen sin exclusion ninguna, lo publico viene de pueblo. Desde un

comienzo la palabra se relaciona con la inclusién. Lo publico se construye en los
espacios para la deliberacion, el debate y la concertacion, en lugares en donde se
toman decisiones.

Lo publico es el lugar en donde la equidad se hace posible, pero esto requiere
aprender a trabajar colectivamente para lograr un proyecto de vida digna para
todos.

Nocidn de politica publica: conjunto de decisiones que se traducen en acciones
sucesivas como respuestas del estado frente a situaciones consideradas
socialmente como problematicas, en cuanto tocan asuntos relevantes de la
sociedad y se consideran prioritarias para la poblacion; estas decisiones estan
revestidas de autoridad legitima y soberana del poder publico.

Nocién de politicas sociales: constituyen un subconjunto de las politicas
publicas, y son a su vez un conjunto de valores compartidos que definen los
criterios de inclusiéon o exclusion en cada sociedad. Estas adquieren una
cobertura universal, por fuera de las reglas del mercado, presuponen mecanismos
redistributivos y se basan en la doctrina de la igualdad social buscando el nivel de
bienestar de los ciudadanos. La politica social es asumida como el complemento
desde el desarrollo social, al desarrollo econémico.

Pasos para la formulacién de una politica social
Para dar cuenta de los pasos que se requieren para la formulacion de una politica

social, se tomd como referencia la estructura propuesta por el INDES en este
sentido.
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Identificacion del problema: implica el analisis del problema o necesidad, de su
severidad e incidencia y lleva consigo la priorizacién y toma de decisiones frente a
otros problemas que le son concurrentes. De igual manera, es necesaria la
identificacion de las causas del problema o necesidad y de los factores que
concurren en el mismo, lo que permite identificar acciones a seguir. El
reconocimiento de los diferentes intereses en juego, el conflicto, la tension
presente en las agendas y la consulta a los interesados es lo que se destaca en el
alcance de esta actividad. La definicion consensual da mayor legitimidad vy
sostenibilidad a las decisiones tomadas.

Generacion y seleccion de alternativas: la politica es una respuesta al problema
definido y propone alternativas para tratarlo. Este proceso pretende identificar
diversas opciones para enfrentar el problema detectado y priorizado; para esto se
deben propiciar espacios para la reflexion, para la identificacion de opciones que
respondan a los diversos intereses de los involucrados. De igual manera la
definicion de las alternativas debe estar medida por elementos técnicos para que
los programas respondan al objetivo y sean sostenibles en el tiempo. En este
componente siempre se supone una definicién de lineas de accidn.

Gestién de alternativas seleccionadas: para que las acciones se den, es
necesario gestionarlas, liderarlas y administrarlas. Una gestion efectiva y dinamica
permite enriquecer los resultados en funcidn de las cambiantes condiciones del
entorno y responder permanentemente a su evolucion; es aqui donde la
flexibilidad, la capacidad de adaptacion y la habilidad para lograr sinergias con
otras actividades se pone en juego, para lograr el verdadero impacto que se
espera.

Monitoreo y evaluacidén: para poder realizar este componente es necesario
desde la definicion del problema y la seleccion de la alternativa, identificar las
metas de la politica, los productos, los resultados e impactos que se espera
obtener, de igual forma, la identificacion de la poblacion a beneficiarse,
definiéndola, ubicandola y caracterizandola adecuadamente. El alcance de este
componente esta referido a la evaluacidn de los resultados obtenidos para asi
asegurar el aprendizaje continuo.

Tradicionalmente las politicas publicas como sociales se han caracterizado por ser
poco flexibles, por tener minima consulta con los interesados, por darse desde
arriba hacia abajo, por estar alejadas de la realidad que se enfrenta, y porque sus
acciones responden a decisiones tomadas politicamente de manera unilateral. Es
labor del gerente social procurar que las politicas sean asumidas de forma
diferente y dar un giro, tanto en su formulacién como en su ejecucion, para lo cual
es necesario tener en cuenta los siguientes elementos fundamentales.
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Elementos que debe soportar una politica social:

La Flexibilidad: entendida como la capacidad de todos los involucrados en la
formulacion o ejecucion de las politicas publicas para adaptarse a los contextos
cambiantes, para establecer relaciones horizontales, para adoptar una actitud de
permanente cambio y ajuste a los modelos de pensamiento y accion.

Mecanismos de interaccion: la interdependencia, articulacion y retroalimentacion
entre quines formulan (planeacién) y quines gerencian (implementacion) es cada
vez mas un elemento constitutivo de cualquier modelo, para asi lograr una
permanente evaluacion y retroalimentacion que permita ir conociendo los
resultados e ir ajustando la formulacién-accion a los contextos cambiantes.

Participacion en la toma de decisiones y legitimidad: la participacion de los
interesados posibilita y enriquecer diversas visiones en la definicion del problema y
la generacién de opciones. La toma de decisiones y la forma democratica como se
esto se haga, posibilita que las politicas tengan un mayor nivel de solidez,
pertinencia y sostenibilidad. Ademas, con una mayor participacion se pueden
precisar mucho mejor los resultados esperados, asi como permitir que los
involucrados se sientan comprometidos y responsables de las acciones que se
emprenden para alcanzar los objetivos propuestos.

La participacion es un camino de doble via, tanto para asegurar mejores
resultados, como para vincular mas estrechamente a la comunidad con los
procesos de “empoderamiento”.

5.7 REALIZACION DE LINEA BASE —EVALUACION EX ANTE-

Esta herramienta busca posibilitarle al gerente social y a su equipo, la
identificacion y la caracterizacion de la poblacion, contexto o fendmeno social
objetivo de su intervencion, es decir, facilitarle que trascienda los supuestos que
se han preestablecido incluso frente a las necesidades, y concientizarlo sobre los
requerimientos o alcances reales de dicha intervencion, reafirmando desde esta
perspectiva que debe primar una visualizacion real del ambito a intervenir y no de
los supuestos.

Dicho de otra manera, este tipo de herramienta busca precisar y encausar los
esfuerzos de la gerencia hacia el reconocimiento real de los problemas que
enmarcan determinada intervencion, pero ademas, permite establecer fuentes de
informacion iniciales que posteriormente sean comparables en funcion de
determinar los verdaderos cambios que ocurrieron en dicha poblacion, contexto o
fendbmeno y que son atribuibles a la efectividad del proyecto.
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La linea de base® se refiere a una técnica de informacién que “busca medir los
cambios esperados por el proyecto y que han sido impulsados en forma directa
por las entidades del mismo. Los efectos directos son los cambios buscados de

manera explicita por el proyecto en los beneficiarios™”.

El anterior planteamiento hace posible concretizar una nocién sobre la linea de
base, entendida como una herramienta de informacion que le permite a /a
Gerencia identificar el marco de su intervencion a nivel espacial y humano,
asi como los niveles y ambitos de la actuacion requerida, con el fin de
entender la condicion real inicial del fenomeno o contexto social, de
caracterizar el requerimiento inicial, reconocer los daftos cualitativos y
cuantitativos, y consolidar la informacion para que al final del proyecto sea
posible comparar dichos datos y establecer los cambios ocurridos
atribuibles a la intervencion.

En el ambito practico del disefio de la linea de base existen algunas directrices
fundamentales para el gerente y su equipo:

e Asegurarse inicialmente de lograr inferir el objetfivo que se pretende alcanzar
con una intervencidn o proyecto, debido a que solo desde este nivel es posible
las unidades de analisis a tener en cuenta, identificar el sistema de variables,
indicadores y escalas de medicion.

e Tener en cuenta los niveles transversales de informacion que se deben
sumar a las unidades de analisis determinadas y propias del problema a
intervenir con el proyecto. Cuando se habla de niveles transversales se hace
referencia a poder identificar informacion concerniente a:

1. El ambito de influencia del proyecto a nivel geografico, incluso determinando si
éste es generalizado o abierto, continuo (dando cobertura a una region o zona)
o discontinuo (cuando logra identificarse una condicion especifica en un
territorio especifico, ejemplo: poblacion en desnutricién cronica de la comuna 1
de la ciudad de Medellin).

2. Los niveles o caracteristicas socioecondmicos; las caracteristicas educativas;
de genero; de habitat; de accesibilidad a servicios; de relaciones, de
empoderamiento comunitario, veredal, territorial o de colegaje.

3. Todo aquello que permita obtener una dimensidon lo mas estructurada posible
del ambito a intervenir, que aporte al relacionamiento de variables en funcion
de caracterizar y establecer el antes y el después, y de identificar los impactos
alcanzados.

% Algunos autores la denominan Diagndstico linea basal
% Eduardo Ramirez. Manual para elaborar linea de base en proyectos.
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Identificar claramente la pob/acion beneficiaria, es decir aquella a la cual se
dirigira la intervencion. Esta debe delimitarse con precision, para asi poder
focalizar y asegurar la efectividad y direccionamiento de la intervencion. Se
sugiere considerar los siguientes niveles e identificar las dimensiones
especificas:

DIMENSIONES OBSERVABLES POR NIVEL EVALUADO*

Tabla N° 3
Niveles Unidad de Analisis Variables

1 Individuo Sexo, edad, educacidon, empleo,
ingreso personal, nivel nutricional, etc.

2 Hogar/Familia Tamafio del hogar, composicion,
ingreso familiar, vivienda, etc.

3 Poblacion Tamafo, crecimiento, nivel de
fecundidad y mortalidad, composicién
por edad, desplazamiento, etc.

4 Comunidad/Barrio Saneamiento, actividades econdmicas,
etc.

5 Municipio Servicios publicos, nivel de pobreza,
viabilidad, fuentes de energia, etc.

6 Region Comunicaciones, ecologia, uso de la
tierra, tenencia, etc.

Identificar /os niveles de interés y relacionamiento con otras intervenciones
o proyecciones tanto desde el nivel comunitario como privado o estatal. Esto,
con el fin de determinar posibles cruces o acompafiamientos que permitan
disminuir, ampliar o reforzar esfuerzos en pro de la intervencion a realizar.

Lo anterior lleva a sugerir que antes de iniciar un levantamiento de informacion
arduo, desgastador y que en la mayoria de casos requiere de altos niveles de
inversidn presupuestal, se identifique si se han adelantado esfuerzos similares,
y se proceda, en caso de ser positivo, a generar alianzas o procesos de
concertacion para acceder a dicha informacion.

Es importante capitalizar esfuerzos, pues al desconocerlos lo unico que se
logra es viciar en la poblacion objetivo las opciones de repuesta, generar
aversion a este tipo de intervenciones o incluso negativas y desercidon

% Adaptado de Enrique Vasquez y otros. Gerencia social. Disefio, monitoreo y evaluacion de

proyectos sociales.



asegurada a la convocatoria de los proyectos, y eso sin relacionar la pérdida
de recursos indispensables para otros fines.

e Identificar las fuentes de informacion secundarias (censos, encuestas
anteriores, estadisticas oficiales, estudios previos, incluso de indole externo,
entre otras), con el fin de encontrar un cimiento referencial claro a la hora de
entender, relacionar y justificar el disefio tanto del proyecto como de las
estrategias de intervencion.

e Disefar el instrumento de recoleccion de la informacion: (se hace
fundamental poseer una introyeccidon absoluta de las alternativas de
intervencion y de las apuestas basicas del proyecto en cuanto a enfoque, para
poder identificar la perspectiva desde donde se establecera y marcara el punto
de partida). En este punto es importante reconocer que cantidad no es
sindbnimo de calidad, por ello el gerente social debe definir claramente con el
equipo los aspectos a medir, y la relacidn entre dichos aspectos (herramienta
que de entrada marcara los posibles cruces de las variables en funcién del
problema o necesidad a intervenir). Por ultimo, se debe proceder a construir
el instrumento teniendo en cuenta:

1. Ser preciso en el numero de preguntas, lo cual implica para la gerencia y el
equipo exigirse en la concrecion del objeto de estudio.

2. El numero de preguntas debe también pensarse en funcion de la entrevista a
realizar, la cual no debe superar unos 45 minutos como maximo, identificando
esto desde la éptica de la calidad de las respuestas a aportar por parte de los
entrevistados asi como su disposicion.  Un elemento ésta estrechamente
relacionado con el otro: a menor tamafio mayor disposicion del entrevistado.

3. La comprensién de las preguntas debe ser inmediata por parte del
entrevistado, esto sugiere procedimentalmente que, de ser posible, se haga un
pilotaje a los instrumentos o encuestas disefiadas, como una forma ideal de
correlacionar la confiabilidad de los instrumentos.

En este tema de la confiabilidad, es indispensable nombrar que cuando se hace
uso de escalas debe asegurarse su validez y adaptabilidad al contexto donde se
hara dicha aplicacion, por lo general se requiere de adaptaciones linguisticas que
pueden incluso afectar las escalas valorativas del instrumento, o por su densidad
podrian afectar al entrevistado, y en este caso, hay que pensar en el sacrificio de
la cientificidad de un instrumento validado pero no adaptado a los requerimientos
de comprension de la poblacion, o en un disefio experimental mas liviano y
validado en contenido con una pequeia muestra de poblacién, en iguales
condiciones a la que se va intervenir.
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e Definir el plan de recoleccion de la informacion: este paso es de vital
importancia debido a que la linea de base depende de la calidad de la
informacion y ésta a su vez, de la buena informacion que reciban los
encuestadores, de la informacion que se recolecte, de los procedimientos para
hacerlo y de la claridad con que el encuestador entienda la dimension del
estudio y la configuracion de cada pregunta dentro del universo.

Es necesario asegurarse de complementar el plan de recoleccién con un trabajo
de asistencia técnica y de supervision. También, es importante anotar que la linea
de base debe contar con la inclusién de controles®, elemento fundamental para
incorporar a la hora de definir los alcances de la evaluacion, porque busca que el
gerente y el equipo cuenten con la posibilidad desde el inicio del proyecto y no
solo al final de la intervencion, de obtener elementos para la evaluacién de
impacto y no solo de resultados o de gestion a lo sumo.

Se debe contar con un dispositivo desde el inicio que permita ubicar a las
personas beneficiadas, previendo niveles de rotacién o de movilidad residencial
que no afecte o desajuste el disefio muestral concebido. Es entonces pertinente
asegurar que dentro de la informacion recolectada, se cuente con la credibilidad
en el estudio por parte de los participantes, de tal modo que ellos mismos, como
situacion ideal, reporten en caso de movilidad donde pueden ser ubicados para
completar la informacion requerida.

Igual, se debe ser explicito con las personas o grupos de personas que
participaran en los programas o proyectos (casos), indicandoles que dicha
encuesta o instrumento sera aplicada al inicio (pretest) y al final (postet), con fines
de poder comparar informacion y definir el impacto.

Al respecto, se retoma el siguiente aparte sobre disefios basicos para la
evaluacion®:

7 E| grupo control o de comparacion esta compuesto de personas (u otra unidad de analisis, como hogar,
escuela, organizacion) con las mismas caracteristicas que los usuarios del proyecto, pero que no participan en
la intervencion objeto de evaluacion.

% Enrique Vasquez y otros. Gerencia social. Disefio, monitoreo y evaluacion de proyectos sociales.
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Tabla N° 4

CASO DESCRIPCION VISUALIZACION
1 En el x se presenta la intervencidén y en
A1, la poblacién objetivo que esta al final
de la misma. Como resulta obvio, es poco | ----------- X A1

lo que puede decirse del efecto de x
sobre A1, pues no existe linea de base
que permita la comparacion.

2 En este caso se cuenta con linea de base
(A) y se puede comparar A con A1
asumiendo que estos cambios son | A
resultados de X. La dificultad consiste en
la cocausalidad de otros factores
intervinientes, lo que relativiza la
suposicion causa efecto.

3 En este disefio cuasi experimental en el
que se cuenta con linea de base para la
poblacion experimental (A); al finalizar la | A ________. X . A1
intervencion (X) se compara A1 con una | B

poblacién similar (B), de la que se sabe
no ha tenido una intervencion similar.

4 Este es el disefio experimental clasico, en
el que se cuenta con dos poblaciones

similares al inicio del proceso (Ay B);una | A _________ X A1
la experimental sometida a la
intervencion (X), y la de control (B), sin| B_______________________ B1

intervencién. En la evaluacion, al
comparar A1 con B1, se puede asumir
que las diferencias encontradas en A1
respecto de B1 probablemente se deban
a X.

Paralelo al plan de recoleccién de informacidon, debe procederse a definir el
diserfio de Software y aplicativos que permitan hacer un ingreso facil y
estructurado de la informacidén recolectada, igual debe pensarse dicho disefo
desde las necesidades exigidas en el plan de analisis, puesto que desde los
aplicativos se debe dar soporte a los cruces de variables requeridas para los fines
evaluativos estipulados y a los alcances de la evaluacion.

% En estos casos A1 se comporta como una medicion Postest.
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e Definir y estructurar el Plan de analisis, que debe contemplar la visualizacién
de antemano de los elementos que serviran para la delimitacion de la
informacion y respectiva interpretacion de resultados, de los cuales es
importante resaltar el nivel Descriptivo, entendido como todos aquellos datos
e informacion que permita caracterizar la poblacion, situacion o contexto social
que se pretende intervenir.

En el caso de tener controles, se deben encontrar elementos descriptivos que
afiancen y corroboren la equiparabilidad de la muestra, para hacer incluso
inferencias en funcién de la situacion inicial encontrada con relacion a las
unidades de analisis y variables definidas.

En otro nivel aparece el Analisis propiamente dicho, que en algunos casos
debe introducir analisis bivariado que permita obtener datos de una y otra
poblacién al finalizar la intervencidn, para que la gerencia y el equipo evaluador
procedan a la interpretacion y correlacién de la informacion obtenida que debe
retroalimentar de forma permanente el sistema de seguimiento, monitoreo y
evaluacion.

5.7.1 Descripcion de la metodologia de linea de base
El disefio de una Linea de base sigue los siguientes pasos:

Definicién de un eje de evaluacion

Construccion de variables cualitativas y cuantitativas

Elaboracion de instrumentos de medicion

Decisién sobre el uso de grupo control

Plan de analisis

Definicién de poblacién, muestra, tamafio muestral

Establecimiento de un procedimiento de seleccién de la muestra
para grupo de intervencion y grupo control.

Una linea de base sigue los pasos de la investigacion social:

. Preparacion, disefio y validacion
. Recopilacion de informacidn y analisis parciales
. Disefo de software y aplicativos
. Procesamiento, clasificacion y consolidacion de la informacion
o Analisis de la informacion
o Elaboracion de informe preliminar y validacion
. Preparacién y entrega de informe final
Alcances
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Es importante que aqui se clarifique qué tipo de estudio se va a realizar, teniendo
en cuenta lo expresado en el cuadro de disefios basicos de evaluacion, ademas
que se identifiquen las Poblaciones y los Momentos involucrados en el
levantamiento de la informacion (casos — controles pretest y postest). Es
fundamental también, que dentro del alcance se precisen las unidades de analisis
establecidas, los correspondientes campos de variables y las especificaciones
georeferenciales del estudio, asi como las delimitaciones espaciales que posee el
estudio y posiblemente la intervencion. Aqui, debe mostrarse una apuesta
concreta al calculo de la muestra, dejando ver con claridad las formulas utilizadas
para dicho fin.

Para finalizar, es importante precisar que la linea de base es construida y aplicada
en el primer momento del proyecto (pretest) y que permite una primera toma de
decisiones para la implementacién del mismo, bien sea hacia la concrecion de
estrategias a disefar en funcion de los resultados de caracterizacion encontrados,
o de la reformulacion o afirmacién de las ya concebidas en el disefio previo del
proyecto. En este momento, se da lugar a la articulacién y puesta en marcha de
un sistema de evaluacién y seguimiento para la ejecucion del proyecto, vy
finalizando dicha implementacion, se retoma la continuidad de la linea de base
segun las especificidades del alcance de la misma y se complementan los
resultados arrojados en conjunto por todo el sistema de evaluacion y seguimiento.

Con lo anterior, se reitera la necesidad imperiosa de que en el ambito social las
intervenciones estén articuladas a sistemas de informacion y de evaluacion que
evidencien de forma clara y casi cientifica, las necesidades reales que poseen los
sujetos, familias, comunidades, localidades, regiones, paises, para que las
destinaciones presupuéstales, apuestas académicas desde iniciativas privadas,
publicas y de cooperacién, se articulen de tal manera al contexto, que permitan
desde un inicio tener convicciones y apuestas certeras sobre qué se puede, debe
y quiere impactar en el ambito social.

A continuacion, se propone un complemento a la estrategia de la linea de base:

5.7.2 Dimension cualitativa de la medicion de impacto

La dimensién cualitativa de la linea de base para la evaluacion de impacto en el
proyecto, debe abordarse mediante la realizacién de las siguientes actividades
que comprometan la observacién participante con los grupos beneficiarios, a
través del establecimiento de categorias y contrastacion de informacidén como son:

e Hisforia de vida o hisforia oral técnica que permite de forma estratégica
recolectar informacion empirica de un individuo en relacion a su propia vida y
forma de relacionarse, es decir, permite penetrar y comprender desde su
interior el mundo del actor social. Esta técnica también es conocida como
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historia oral, contiene relatos que se producen con una intencion: elaborar y
transmitir una memoria personal o colectiva que hace referencia a las formas
de vida de una comunidad en un periodo concreto.

e FEjercicios colectivos o talleres participativos. esta técnica permite indagar el
conocimiento, la pertenencia y la participaciéon de los actores sociales, en
cuanto a las situaciones y relaciones de vinculo que se generan en su espacio
o contexto social.

e [os grupos focales.: se caracterizan por estar constituidos por personas que
poseen ciertas caracteristicas en comun, que proveen datos o informacion de
naturaleza cualitativa mediante su participacion en una discusion enfocada.
Estos deben ser lo suficientemente pequeios como para permitir la oportunidad
a cada participante de compartir su discernimiento de las cosas, y a la vez lo
suficientemente grandes como para proveer diversidad de percepciones.

o £/ estudio de caso. esta técnica permite la recopilacion e interpretacion
detallada de toda la informacion posible sobre un individuo o una sola
institucion, los estudios de caso pueden hacer uso de pruebas en las que se
emplean una serie de preguntas disefiadas para conocer la entidad bajo
estudio. Mas aun, cuando se emplean los estudios de caso como técnica de
investigacion, la meta no consiste unicamente en conocer la entidad a la que se
estudia, sino también conocer la categoria que representa. Su intencionalidad
es de orden explicativo, en tanto facilita la interpretacion de las estrategias y
procesos que se utilizan en el proceso de intervencion.

La consolidacion de informacién resultante de la aplicacién de la linea de base
planteara nuevos interrogantes, lineas de observacion y sistematizacion
orientadas a complementar, cualitativamente, factores de impacto del proyecto.

Los ejercicios de investigacion cualitativos, de enfoque interpretativo, deben tener
en cuenta para la seleccion de la poblacion sujeto los siguientes aspectos:

e En los casos de ejercicios colectivos, la conformacion equitativa de grupos
heterogéneos en sexo, edad, ubicacion geografica, intereses y ocupaciones.

e En los casos de entrevistas para historias de vida y estudios de casos, se
elegiran personas que representen casos extremos y casos tipicos.

e Los grupos focales tienen sus propias reglas de seleccion.
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6. DEFINICION DEL VALOR PUBLICO A GENERAR DESDE EL PROYECTO

Los proyectos son una forma de materializar la intervencién social, por lo tanto
estos deben estar dirigidos a satisfacer una necesidad sentida. Desde la
propuesta de este modelo de gerencia social, deben iniciarse retomando el
enfoque de desarrollo humano, participativo, equitativo y sostenible, para que los
resultados apunten verdaderamente a contribuir a la generacion de valor publico.
Esto implica desde la gerencia social, iniciar un camino de reconocimiento del
entorno, identificacion de las necesidades e intereses colectivos, para luego
proceder a la priorizacién y definicion del proyecto que se desea abordar.

Para que un proyecto pueda movilizar procesos que apunten a la generacion de
valor publico, se requiere partir de una adecuada identificacion de la realidad del
problema o de la necesidad sentida, de un analisis del entorno y de las politicas
publicas existentes, y del establecimiento de una linea de base, como se
menciond anteriormente. Es aqui donde se pueden empezar a instaurar las bases
de la construccién de capital social, humano e institucional.

El objetivo del proyecto no es unicamente solucionar el problema o mejorar una
situacion, sino permitir que se den procesos de concertacion que implican ponerse
de acuerdo sobre lo que se quiere lograr y la forma como se va a hacer, la
negociacion de intereses, la toma de decisiones, la generacion de alianzas para
aunar esfuerzos, recursos, complementariedades, y para generar seguridad y
respaldo colectivo.

De igual manera, el proyecto permite instaurar procesos organizativos y de
formacién para habilitar potencialidades individuales y colectivas, y también
procesos que conlleven a escenarios democraticos participativos vy
representativos, a desencadenar espacios de evaluacion y de control social. Es
en todo este escenario, donde la nocion de lo publico se visualiza, se siente y se
defiende.

Los proyectos posibilitan la concrecion de la planeacion desde la gerencia social,
pero de igual forma desde la sociedad, los individuos, instituciones y actores.
Entonces, el reto esta en lograr que un proyecto sea pensado y elaborado
adecuadamente para garantizar los resultados, es decir, la generacion de valor
publico.

Dimensiones para identificar el valor publico en un proyecto
Como ya se expuso en el capitulo anterior denominado Generacién de Valor

Publico: un reto de la gerencia social, es posible generar valor publico a partir de
la construccién de capital social, humano e institucional. Es preciso recordar que
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valor publico es aquello que es percibido por la sociedad como importante y
necesario, como aquello que es disfrutado de manera colectiva.

Los elementos que se retoman hacen parte del proceso de sistematizacion del

modelo de desarrollo local, llevado a cabo por la Fundacién social*® en la comuna
13 de la ciudad de Medellin.*'

40 La fundacion social es una entidad sin animo de lucro la cual lleva mas de noventa afios

trabajando en procesos de intervencion social en Colombia; cuyo objetivo es contribuir a la
afectacion de las causas estructurales de la pobreza.

*! Serie de desarrollo local No 2. El caso de Medellin. La Sistematizacién como responsabilidad
social. Fundacién Social. Noviembre 2004.
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Capital social, entendido como

“el

conjunto de normas,

instituciones 'y

organizaciones que promueven la confianza y la cooperacion entre las personas
en las comunidades y en la sociedad en su conjunto”42

Tabla N° 5 Variables, indicadores y componentes para la medicién de capital social

Variables

Reconocimiento,

Indicadores

Grado de conocimiento de

Componentes del proceso

Conocimiento de las organizaciones

valoracién y|las organizaciones e | entre si con las del entorno.

confianza entre | instituciones entre si.

los procesos

organizativos.

Organizaciones Numero y calidad de las|Formalizacion funcional de las

modernas y | organizaciones. organizaciones (estructura y

eficientes funcionamiento).

(Asociatividad). Construccion de practicas
democraticas al interior de las
organizaciones.

Formas Existencia de instancias de|Agrupamiento de las organizaciones

organizativas de |convergencia representativa|por afinidad tematica, sectorial o

segundo nivel, | de la diversidad | poblacional.

mas complejas (
asociatividad).

organizacional.

Agrupamiento de las organizaciones
por referencia territorial.

Procesos de
gestion  colectiva
del desarrollo local
(Cooperacion).

Numero, calidad y cobertura
de iniciativas de gestion del
desarrollo local

Establecimiento de rutinas de
cogestion.

Cohesiébn y  movilizacion  por
proyectos colectivos.

Concertacion  efectiva para la

interactuacion local- regional.

Ordenamiento de
la oferta
institucional.

Existencia de una instancia
de iniciativas de las
instituciones presentes a
nivel local.

Conocimiento e informacion entre las
instituciones.

Acercamiento en enfoque y objetivos.
Apropiacion de la perspectiva de
DIL* por parte de las instituciones.

*2 DURSTON, John. Revista CEPAL, No. 69. Diciembre de 1999
* DIL Desarrollo integral Local.
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Capital humano, entendido como la capacidad de los individuos de una sociedad
para empoderarse de sus procesos de desarrollo individual y colectivo, donde sus
saberes, actitudes y capacidades estén al servicio de esa sociedad.

Tabla N° 6 Variables, indicadores y componentes para la medicién de capital humano

VARIABLE 1\\[n][07:1B]0] COMPONENTE DEL PROCESO
Liderazgo con|Grado de conocimiento|Conocimiento e interpretacion de la
capacidad y | sobre DIL y sobre DDHH* | realidad en la perspectiva del
apropiacion del | por parte de los lideres|desarrollo.

desarrollo (DHIS*!) y | locales. Capacidad para la adaptacion de los
los derechos conocimientos a la realidad local y
humanos creatividad.

(conocimiento).

Capacidad para|Disefio y puesta en|Nivel de conciencia sobre Ia
resolver practica de formas | diversidad.

pacificamente los | pacificas de resolucion de | Reconocimiento  positivo de los
conflictos (actitudes). | conflictos. conflictos.

Ejercicios de resolucion pacifica de
los conflictos.

Capacidad para
generar y gestionar
propuestas de interés
colectivo
(habilidades).

Numero, calidad y valor
de propuestas de interés
colectivo.

Capacidad de  convocatoria

animacion de procesos participativos.
Manejo eficiente de recursos diversos
(financieros, fisicos, de conocimiento

y

e informacion, humanos,
institucionales).
Capacidad para producir

apalancamiento financiero.
Transparencia en la gestion (rendicion
de cuentas, informacion y control
social).

Liderazgos
renovados,
y pluralistas.

diversos

Numero vy calidad de
lideres.

Representatividad de dirigentes.
Participacion  en instancias
decision y poder.

Generacion y consolidacion de formas
colectivas de participacion politica que
representen los intereses locales —
regionales.

Consolidacion de organizaciones de

de

segundo Nivel.

** DHIS Desarrollo Humano integral sostenible
> DDHH Desarrollo Humano.
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Capital institucional, entendido como la capacidad social instalada que queda
instaurada en una sociedad, para dar estabilidad y continuidad a los procesos de
desarrollo iniciados desde la construccion de capital social y capital humano.

Tabla N° 7 Variables, indicadores y componentes para la medicién de capital institucional

VARIABLE
Ente institucional que
impulsa el desarrollo

local — regional.

INDICADOR

Existencia de un ente
responsable de la gestion

del desarrollo local,
representativo,
democratico y con

capacidad de gestion.

COMPONENTE DEL PROCESO

Conciencia colectiva sobre la
necesidad de instancia que
represente y gestione el desarrollo
local.

Reconocimiento y legitimidad de
los procesos y los actores locales
del desarrollo.

Funcionamiento de instancias y
mecanismos de control social
participativas 'y con  amplio
reconocimiento.

Participacion en|Inclusibn de Agendas |Posicionamiento del proceso DIL

dinamicas del desarrollo | Estratégicas de Desarrollo|en opinion publica y ambitos

municipal, Local en planes de |decisorios.

departamental, nacional |desarrollo de  niveles|Inclusion de iniciativas y proyectos

(insercion). mayores (entono, | parciales (sectoriales,
globalidad). poblacionales).

Incidencia de instancias|Cantidad y tipo de|Generacion de proyectos vy

de decisién: planes, | proyectos, programas, | programas en linea DIL.

politicas leyes (Influjo). |leyes, politicas, generados | Generacion de politicas publicas
por el proceso DIL. favorables al DIL.

Produccién de | Sistematizacion, Disefio e implementacion de

conocimiento para la|apropiacion y divulgacion | mecanismos de sistematizacion.

intervencion social | de aprendizajes obtenidos | Sistematizacion de procesos del

(Proyeccion). en el proceso DIL. DIL.

Apropiacion de los aprendizajes y
del modelo DIL por parte de otros
actores del desarrollo en Ia
localidad y la region.

77




7. CONCRECION DEL PROYECTO

Una vez definido el valor publico que se desea generar desde el proyecto, es
necesario revisar y ajustar los siguientes elementos del disefio inicial, lo cual
permite la concrecién del mismo que se constituye en la propuesta a desarrollar.
Es esencial retomar las dimensiones de capital social, humano e institucional
enfocadas al proyecto.

Elementos a revisar y ajustar

Tabla N° 8 Elementos constitutivos de un proyecto

' ELEMENTO

Recursos

NOCION
Entendido como aquello
que hace viable en

términos monetarios la
implementacion del
proyecto.

ESPECIFICIDADES

Es necesario tener presentes aquellos
aportes que se pueden y deben exigir
a los beneficiarios y que no son
cuantificables a la hora de costear el
proyecto (corresponsabilidad).
lgualmente, los aportados como
recursos de cooperacion,
cogestionados a través de agencias o
gobiernos locales o internacionales.
Es importante que como herramienta
se cuente con una presupuestacion
por actividades, ademas de un
control del gasto, de los desembolsos
y de la utilizacién o destinacién hacia
los imprevistos que se deriven de la
ejecucion. Debe pensarse en que se
disponga de forma permanente de un
analisis de rentabilidad sobre todo al
inicio del proyecto, ademas de la
factibilidad de financiar los costos
durante el ciclo de vida del proyecto.

Meta

Es la concrecién
cuantitativa y cualitativa
de lo que se espera
lograr del proyecto o
intervencién social

Debe contener claramente el espacio,
las personas, el tiempo, cantidad y de
ser posible, la calidad.

Objetivos
Generales

Es desde donde se
orienta de manera global
el disefio de un proyecto,
y debe contener los
cambios esperados por

De su claridad dependen en gran
medida los direccionamientos
metodologicos y los marcos que
determinen la medicion del impacto en
los beneficiarios.
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 ELEMENTO NOCION ESPECIFICIDADES

accion de la intervencion

en los beneficiarios del

mismo.

Es en donde se|Debe reflejar la existencia de los

evidencia en cierta forma | diferentes componentes o estrategias
Objetivos las diferentes maneras | en las que se divide o materializa la
especificos | de hacer viable | intervencion.

metodoldgica y

estratégicamente el

objetivo general.

Entendidos como los | Debe existir una clara diferenciacion

criterios para valorar y | entre los de producto, efecto, resultado
Indicadores | evaluar el | e impacto, pero ademas un

comportamiento y | compromiso de cada indicador con la

dinamica de las | consecucion de los objetivos.

variables.

Estrategias

Es la forma como se le
apuesta a la solucion de
un problema o necesidad
de los benéeficiarios.

Deben comprometer la comprension
de todos los involucrados en la
ejecucion del proyecto desde sus
elementos conceptuales hasta los
practicos.

Desagregacion operativa

Deben contener una especificidad en

de las acciones que |insumos y recursos, asi como estar
Actividades | requiere un proyecto | referidas a cada uno de los
para aportar al | componentes o0 elementos  del
cumplimiento del | proyecto. Ademas, especificar
objetivo. periodos determinados de
implementacion.
Concrecion de un | Debe tenerse claro los tiempos de
resultado que se debe | entrega, el compromiso presupuestal
alcanzar desde los|que genera, los estamentos o
diferentes componentes | componentes comprometidos en el
Productos | del proyecto para aportar | disefio y el impulso o aporte desde la

al logro del objetivo
inmediato. Constituye el
primer nivel de
resultados.

gerencia para la optimizacion de su
alcance.

Posterior a todo lo anterior, es importante que el Gerente social logre ajustar y
concretar dos elementos operativos del proyecto: el cronograma (entendido como

la concrecion de limites temporales para cada actividad),

y la planificacion

particular (Plan de trabajo) de cada uno de los componentes que constituyen el
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proyecto. Ambos, estan estrechamente ligados y deben aportar de forma
contundente a la concrecion de los objetivos planeados y se convierten en los
insumos valiosos para el sistema de monitoreo y seguimiento.

Grafico N° 8 Ruta previa a la implementacion de un proyecto

ENTRADA VISION INICIAL DEL PROYECTO

AJUSTE DESDE LA DEFINICION DE VALOR PUBLICO QUE
SE DESEA GENERAR

REVISION Y AJUSTE DE METAS- OBJETIVOS-
ESTRATEGIAS- UNIDADES DE TRABAJO O AREAS

REVISION Y AJUSTE DE LOS INDICADORES

VISUALIZACION Y CONCRECION OPERATIVA DEL

TRABAJO - ACTIVIDADES (ROLES - FUNCIONES —
CONDIICTNR RFALII ARFS — PROCESNS VY

IMPLEMENTACION

DEFINIR EQUIPO DE COLABORADORES (SE HACE

INDISPENSABLE PENSAR EN LOS PREOCESOS DE
INDLICCIAN Y ENGANCHR)

PROYECTO AJUSTADO EN RELACION A LOS RECURSOS - SALIDA
VISION DE LOS ASPECTOS DE MONITOREQ Y
SEGUIMIENTO
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8. IMPLEMENTACION DEL PROYECTO

Hablar del inicio y de la etapa de implementacién de los proyectos sociales,
implica tener en cuenta aspectos como la induccién del talento humano
seleccionado para la ejecucion, claridad de las rutas y estrategias de trabajo a
utilizar desde el marco de accidon del proyecto, y claridad de la metodologia
especifica para la intervencion. A la par, deben gestionarse las disposiciones
presupuestales, que permitan adquirir las herramientas basicas de trabajo y poner
en marcha una estrategia comunicacional, que prepare la labor a desarrollar con
los actores o comunidades beneficiarias.

De forma paralela, se debe sensibilizar a los actores que de una u otra manera
poseen relaciones estrechas con las problematicas o necesidades a abordar,
generar estrategias que les permitan a todos un mutuo reconocimiento inicial, que
dispongan el terreno para propiciar posteriormente actuaciones en comun a traves
de la figura de cooperantes, difusores, colaboradores, veedores o a través de la
figura de red de apoyo.

Se valora como de vital importancia definir el compromiso de cada unos de los
gestores del proyecto con la consecucion de los diferentes productos pactados o
propuestos de manera interna o externa. Esto incluye, definir tiempos y
compromisos de entrega para generar una cadena que como valor final, permita la
configuracion de productos de excelente calidad, en concordancia con la buena
marcha del proyecto.

El gerente debe generar durante la implementacion, una permanente interaccion
con cada uno de los actores que permita una retroalimentacion desde todos los
ambitos, y asi contar con herramientas de direccionamiento mucho mas
confiables. Es preciso reflexionar sobre dos mecanismos de interaccion:

e El primero es aquel que promueva un contacto directo con actores
representantes del entorno, problema o necesidad abordada, que permita
inferir de primera mano, las percepciones de quienes pulsan el proyecto en lo
cotidiano. Se propone como espacio, incluso de veeduria, que posibilite revisar
de forma permanente el rumbo.

e En segunda instancia, debe haber un espacio de interlocucion y de contacto
con quienes desarrollan e implementan en campo el programa, es decir con los
equipos ejecutores, con el fin de generar comprension sobre los
acontecimientos de toda indole (administrativos, técnicos, logisticos,
procedimentales, entre otros) que generan la puesta en marcha del proyecto.
Al respecto se considera que un equipo empoderado e informado es una
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garantia para el gerente social y para el mismo proyecto de bienestar, que se
revierte en una implementacion consensuada y pensada desde los diversos
actores involucrados.

A continuacién se presenta una mirada a lo que se cree son los actores y
escenarios de encuentro que debe promover y movilizar la gerencia social.

Grafico N° 9 Visualizacion de actores y escenarios de encuentro para las alianzas

VISUALIZACION DE ACTORES Y ESCENARIOS DE ENCUENTRO

GERENTE
INTERNOS SOCIAL EXTERNOS
A 4
v
ORGANOS DE DIRECCION — POBLACION BENEFICIARIA
SUPERIORES v
ESPACIOS DE
NEGOCIACION Y DE < ENTIDADES COFINANCIADORES O
EQUIPOS DE > IMPULSO CONTRATISTAS.

COORDINACION O APOYO

DIRECTO A LA GESTION

INSTANCIAS INTERVENTORAS O

ENCUENTROS DE RED
> Y DE FORMACION ENTIDADES ESTATALES DE
EQUIPOS EJECUTORES - CONTROL Y VEEDURIA.

A

ASESORES

ESPACIOS FORMALES
DE VEEDURIA POR ORGANIZACIONES DE BASE,

PARTE DE LIDERES O COMUNITARIAS- CAPITAL SOCIAL.

A

% REPRESENTANTES DE
LAS COMUNIDADES O
AGENTES
BENFFICIADOS

PLENARIAS-
SOCIALIZACION DE
RESULTADOS.
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9. GENERACION DE ALIANZAS Y REDES

Lo anterior lleva al gerente social a pensar que una gran labor, que trasciende el
momento de la implementacion y el ciclo completo de la gestién de proyectos
sociales, es la generacion de alianzas y redes. Sin el animo de agotar el tema,
pero si de sembrar el compromiso desde la gerencia, este elemento se convierte
no sélo en la opcion de legimitidad, posicionamiento o de reconocimiento, sino
ademas, de concretar la confluencia a la hora de aunar esfuerzos frente a una
realidad multicausal.

Esto tiene mayor dimension si se reconoce en las redes sistemas organizados,
abiertos, generadores de participacion, articuladores del conocimiento, de la
aplicabilidad y del aprendizaje. Espacios donde la experiencia institucional se
confronta con otras formas de hacer, ver e interpretar un mismo fendmeno o
entorno social, donde la horizontalidad no es otra, que la optimizacién a la hora de
alcanzar un objetivo y de lograr la complementariedad de acciones que
trascienden el plano de las capacidades institucionales y que permiten ver en el
entorno una opcién mas amplia del colectivo.

De otro lado, es mas factible lograr posicionar un tema en la agenda publica la
inversidn, direccionar una politica publica, incidir en los planes de desarrollo, y
concretar una inversion, si la vision del proyecto tiene el soporte del trabajo de un
colectivo.

Se reconoce entonces, que generar condiciones en un espacio abierto que no
coarte la libertad de accion y pensamiento, no es un ejercicio facil de lograr, por
eso deben promoverse pautas de respeto, de equidad, de organizacién que lleven
paulatinamente a la red a generar confianza y apuestas colectivas comprometidas
que incorporen a todos y cada uno de los convocados.

Como elementos a tener en cuenta para facilitar el trabajo paulatino de
conformacidn, se sugiere generar los siguientes espacios y mecanismos:

e Reconocer el quehacer de cada uno de los involucrados.

e Adoptar mecanismos comodos y livianos de funcionamiento, en donde tareas
tan importantes como convocar, no requieran con el tiempo un responsable.

e Incluir acuerdos para los encuentros, lugares y horarios, que en lo posible se
mantengan como una prioridad institucional.

e Definir mecanismos que pongan en conocimiento de otros el poco o mucho
trabajo consolidado que logre generarse.

e Concebir reglas de representacion o ejercicio del poder de decision en
escenarios donde la mayoria no logran estar.
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e Establecer como primera prioridad el acompanamiento de todos y cada uno de
los actores sociales, tanto publicos como privados, involucrados en la razén
que motivo el trabajo colectivo y la iniciativa de la red.

e Establecer mecanismos claros y eficientes del flujo de la informacién
actualizada de forma permanente.

e Legitimar la experiencia a través de la sistematizacion permanente de la
misma, y ademas, de la busqueda de articulacion con otros gremios o redes de
interés comun en escenarios tanto de corte local, subregional, regional,
nacional o internacional.

El tema de alianzas se retoma mas como una herramienta estratégica, que le
permita al gerente social visionar de forma permanente desde dénde, con quién y
como puede establecer procesos mancomunados para generar impacto social.
Desde luego, las redes son escenarios con gran posibilidad de generar alianzas
que permitan avanzar en la concretizacion de los objetivos visionados.
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10. MANEJO DEL CONFLICTO Y DE LA COMPLEJIDAD

Uno de los grandes retos y de las competencias mas importantes que debe
adquirir el gerente social es el manejo del conflicto y de la complejidad, sobretodo
durante la implementacion de un programa o proyecto social.

Por lo anterior y teniendo una plena conciencia de que el conflicto y la complejidad
son inherentes tanto a los seres humanos como a los grupos de personas, se
incluye este tema dentro del Modelo de Gerencia Social que aqui se ha propuesto.

También, se reconoce que ambas condiciones generan temor y resistencia en los
seres humanos y en los grupos, debido a la dificultad de aceptarlas como algo
normal y natural, que bien manejado siempre generara aprendizaje y crecimiento.
En este sentido, vale la pena hacer alusion a ciertos adagios populares como
aquellos que dicen que después de la tormenta viene la calma o que Al mal tiempo
buena cara.

Y asi es, solo reconociendo que de los conflictos se puede aprender y que estos
siempre estaran ahi, el conflicto deja de generar mas conflicto y la complejidad
mas complejidad. Pero esto, requiere de cierto desprendimiento del ego que con
frecuencia se apodera de personas o grupos de personas, para hacerlos sentir
todopoderosos y salvadores de las situaciones atroces que agobian a las
comunidades, a las sociedades y al mundo en general, entrando en un circulo
vicioso de victimas y victimarios, de frustraciones, decepciones y “fracasos’,
puesto que las dificultades siempre estaran y lo que hace la diferencia es la
manera como sean asumidas.

Es entonces, cuando se hace necesaria la humildad del gerente social o de la
institucién que estan dispuestos a enfrentarse a un reto de transformacién social,
pues a traves de esta virtud es posible abrir la mente y lograr mayor disposicion
frente a lo complejo y conflictivo, asi como enfrentarse a la realidad con los pies en
la tierra, y la mente y el corazén elevados.

Pero asi como la conciencia y la actitud son importantes para afrontar este tema,
también los son las capacidades técnicas que se tengan a través de herramientas
claras para: la identificacion oportuna del conflicto o situacion compleja, la
busqueda de soluciones participativas, la intervencion y resolucion de estos, y algo
muy importante, el aprendizaje que permite capitalizar lo vivido.

De otro lado, es necesario reconocer que en una intervencion social los conflictos
pueden provenir de diferentes partes, pero como sea deben ser tratados a tiempo,
incluso, se deberia llegar al punto de poder predecirlos para actuar de manera
proactiva y no reactiva, como suele suceder. Un conflicto puede ser interno o
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externo, en el primero el problema es a nivel organizativo y en el segundo a nivel
de alguno de los grupos de interés o del entorno. En cualquiera de los dos casos
se debe intervenir.

Lo que es claro, es que cuando se trata de generar valor publico y calidad de vida
desde la gerencia social, se parte de una necesidad o problema que afecta a
seres humanos que sienten y sufren inequidad y pobreza, lo cual de por si ya es
un conflicto. Ademas, a esto se le suma la poca capacidad organizativa de
muchas de las instituciones que intervienen en el desarrollo social con modelos
asistencialistas, poco participativos, sin bases gerenciales, sin recursos
adecuados y con dificultad para establecer redes y alianzas.

Son los puntos anteriores, sobre los cuales las instituciones deben hacer mayor

énfasis en pro de mejorar su capacidad instalada, para lograr enfrentar con mayor
fortaleza el conflicto y la complejidad propios de lo social.
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11. SISTEMA DE SEGUIMIENTO, MONITOREQ Y EVALUACION: UNA
HERRAMIENTA PARA EL GERENTE SOCIAL

La fase de implementacion debe estar rodeada de claridad por parte de los
integrantes del equipo que realizaran la intervencion, en relacion con el enfoque
de la misma, sus productos, interacciones y fases a vivenciar.

Es aqui donde se concreta un elemento que viene siendo parte de todo el modelo
de Gerencia social y es el sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacion.

Es entonces desde las nociones esbozadas en los capitulos anteriores, que se
termina requiriendo una especial destreza sobre los sistemas de seguimiento,
monitoreo y evaluacion, y mas especificamente sobre los impactos, ya que
contrario a los cambios sociales que se esperaban con el auge del
direccionamiento, la comprension e interés por lo social en la década de los 80s,
América Latina muestra lo que podria interpretarse como altos deterioros en lo
social.

Los niveles de pobreza, de endeudamiento y de inversion de una nacion, region o
localidad, hacen pensar que resulta imperioso contar con sistemas que permitan
identificar las necesidades, priorizar las problematicas a intervenir, identificar
claramente los objetivos a alcanzar, y las actividades a implementar, todo esto
complementado con el requerimiento de tener una continua vision de si lo que se
esta haciendo es lo que se penso, planed y esta arrojando lo que se esperaba.

Para encontrar una nocién de sistema de seguimiento y evaluacion se cuenta con
apuestas tedricas como la que se presenta a continuacion: ‘E/ sistema de
seguimiento y evaluacion es una estrategia de la Gerencia Social que permite
conocer la marcha del proyecto social, valorar el cumplimiento de los objetivos
propuestos, proporcionar la informacion suficiente y oportuna para la toma de
decisiones, mejorando la marcha del proyecto y sistematizando las experiencias
propias de/ mismo’. (EAFIT,
1982.0IT, 1989.CVC, 1991.Valencia, 1991.Llano, 1995. Quintero, 1995)*°

Desde este modelo, se le apuesta a una nocion de sisfema de seguimiento,
monitoreo y evaluacion, como aquel que da cuenta de un conjunto de
herramientas, procesos y procedimientos que permitan identificar desde donde,
para qué y como se da la toma de decisiones en funcidon de un problema o interés
social, con determinada poblacion, y territorio, y con recursos especificos.

*® QUINTERO URIBE, Victor Manuel. Evaluacién de Proyectos Sociales. Segunda Edicion. 1996,
p.23.
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Dicho sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacién debera permitir seguir la
trayectoria del proyecto, llegando a inferir desviaciones en funcidon del impacto
esperado, propiciando de manera permanente las alertas que permitan
encausar la implementacion, y la interrelacion de todos los factores (humanos,
técnicos, logisticos y presupuéstales) en marcos de tiempos que permitan un
riguroso control de la implementacion ligado a la incorporacién pertinente de
informacion.

Como primer elemento dentro del sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacion
se presenta el Ciclo de /a toma de decisiones, retomando la propuesta
planteada por el INDES*, la cual permite visualizar el ciclo que involucra no sélo
al gerente social sino a la evaluacion:

Gréfico N° 10 Ciclo de la toma de decisiones

CICLO DE LA TOMA DE
DECISIONES

IDENTIFICACION ESCENARIOS Y
PROBLEMAS

VALORACION Y AJUSTE DIAGNOSTICO, TOMA DE
DE POLITICAS DECISIONES

SEGUIMIENTO FORMULACION

Y DEL PROYECTO
EVALUACION

DEFINICION Y FIJACION

DE METAS Y OBJETIVOS M DEFINICION DE OBJETIVOS

Y RECURSOS
DESARROLLO DEL PROYECTO

Lo anterior, esta enmarcado en que uno de los fines del sistema de seguimiento,
monitoreo y evaluacidén es proporcionar a la gerencia social, la toma de
decisiones, enmarcado en un proceso de diagndstico que para el caso se esta
proponiendo a través de la estrategia de levantamiento de la linea de base, que
contenga la posibilidad de caracterizacién de la poblacién intervenir, y que permita
desde esta inferencia de la realidad establecer con mayor precision los
mecanismos y estrategias de intervencion, pero que ademas opere en la
articulacion de los diferentes equipos, para encausarlos de manera permanente
hacia el logro de las metas.

" Documento curso de gerencia social INDES 2003
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Como segundo elemento del Sistema se presenta la estructura basica de la
evaluacion:

UNIDAD DE ANALISIS

VARIABLES

INDICADORES

Se entiende por unidad de andlisis el elemento minimo de estudio, observable o
medible, en relacién con un conjunto de otros elementos que son de su mismo tipo
(ICFES, 1998), se sugiere que las unidades de analisis sean cada uno de los
objetivos establecidos en los diferentes eslabones de la cadena de planeacion.*®

Las variables: en su forma mas simple*® se entiende por variables las
caracteristicas, cualidades, elementos o componentes de una unidad de analisis,
las cuales pueden modificarse o variar en el tiempo. Las variables permiten
explorar, descubrir, explicar, planificar, gestionar y transformar las realidades en
las cuales, por misidn se intervienen en el desarrollo social.

Para lograr una identificacién de variables relevantes por cada unidad de analisis
se sugiere la desagregacion de los objetivos en orden estructural.

Un indicador” se define como una medida de magnitudes, frecuencias, tasas y
tendencias, de fendbmenos inherentes a los cambios naturales o inducidos de las
variables ambientales, economicas, sociales y culturales que van a permitir
conocer como han cambiado estas variables y como pueden llegar a presentarse.
Su fin es proveer informacion para la determinacion de las politicas y los planes,
las evaluaciones, el control, las decisiones, la gestion, la evaluacién de riesgos y
amenazas, la auditoria y los estudios de impacto.

Indicador hace relacion a sefal, a huella, a rastro. Es a través de sefales o
indicadores que el ser humano actua y se relaciona en el mundo social y fisico.

“8 Evaluacion de proyectos sociales construccion de indicadores. Segunda edicion.1996
*° |bidem. 1996
% Documento curso de gerencia social INDES 2003
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Los indicadores se situan en los tres vectores del tiempo: muestran qué ha
pasado, indican qué esta pasando y permiten prever lo que podra pasar.

11.1 MEDIDA DE INDICADORES

Los indicadores®’ se emplean para medir de manera resumida los fenémenos a
los cuales se aplican, es importante entonces aclarar algunos aspectos respecto a
su medida:

¢ Qué se mide: esto lo indica la estructura del sistema. En general se debe
medir la situacion antes, en la gestion, y los resultados de ella.

e Cuando medir: similar a lo anterior se debe medir: antes, durante y después.

e Cb6mo medir: se miden los resultados frente a los objetivos y las metas.

e Con qué medir: con los indicadores.

A veces es necesario emplear varios indicadores para medir un fendbmeno o un
objetivo, dado que éste puede tener diferentes aspectos cuyas medidas deban
combinarse para poder conocer sus condiciones.

Caracteristicas de los indicadores*

Para la estructuracion de indicadores se requiere definir sus caracteristicas, estas
son:

e La escala: para todo sistema de indicadores debe definirse una escala a la
cual se homogeneizan los indicadores de tal manera que la situacion que se
estudia sea comparable con la de sistemas similares.

e El signo: se debe especificar en que sentido los indicadores son positivos o
negativos pues hay situaciones que mejoran cuando el incremento del
indicador es positivo, como el ingreso per capita, la produccion, pero hay otros
en los cuales el incremento esta mostrando una situacion peor de la inicial.

e La naturaleza de la relacién del desenvolvimiento de la variable y el
objetivo: no siempre esta relacion es lineal.

e Naturaleza disyuntiva y cuantitativa: los indicadores pueden indicar
existencia o no de un objeto o pueden medir su presencia cuantitativamente.

e Las relaciones de interdependencia de los indicadores: los indicadores
pueden ser independientes o complementarios, es decir pueden medir una
caracteristica que de por si es suficiente para medir el objeto o puede ser que

5 |bid.

%2 |bid.
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se deban tener en cuenta diferentes indicadores que miden otros aspectos,
todos ellos necesarios para poder concluir sobre una situacion del objeto.

e Caracter de incremento o de niveles: hay indicadores que miden flujos o
procesos en el tiempo como los que se refieren a razones o tazas y otros que
miden los niveles en un momento dado..

e Rangos: para establecer comparaciones se requiere definir rangos deseados.
En general estos rangos obedecen a normas técnicas o legales o a metas.

Algunas apreciaciones sobre el monitoreo y seguimiento:

EVALUACION

Tabla N° 9 Comparativo entre el monitoreo y la evaluacién

MONITOREO

Tiene como proposito | Procura determinar
detectar de manera oportuna | periodicamente y de manera
NOCION las fortalezas y deficiencias | sistétmica y objetiva, la
de los procesos de ejecucion. | relevancia, eficacia, eficiencia
e impacto de un proyecto o
programa.
Hacer ajustes para una | Generar informacion oportuna,
ALCANCE optima gestion de las | relevante y util, e incidir en la
iniciativas. toma de decisiones y en la
construccién de didlogos.
Corresponde a las etapas de | Inicia desde el momento que
AMBITO DE | ejecucién de actividades. Es | se define el problema que se
APLICACION decir, sobre la marcha. busca enfrentar y continua
hasta el final. En este sentido
se habla de evaluacién ex
ante, sobre la marcha y ex
post.
El punto de referencia del | El punto de referencia de la
PUNTOS DE | monitoreo es el plan de | evaluacion son los objetivos a
REFERENCIA | accién. la luz de unos estandares
esperados.

Ambos son complementarios, puesto que el seguimiento, monitoreo permite
describir y clarificar el cumplimiento del plan de trabajo, y por su parte la
evaluacion permite ver si dicho cumplimiento ha conducido al logro de efectos e
impactos que dan una razon de ser a la iniciativa. = De otro lado, tanto el
monitoreo como la evaluacion tienen una relacion estrecha con la planificacion,
en tanto la planificacion le permite a la evaluacion trazar el camino de la
implementacion en funcion de la pertinencia de los programas sociales —delimita
el alcance-, y el monitoreo actua sobre la ejecucién planeada velando por su
cumplimiento.
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La participacion de los diversos actores en el proceso de evaluacion tiene sentido
en la medida en que lo hace legitimo y garantiza la informacion generada por él,
reflejando los intereses de los gestores de las iniciativas que se evaluan —de
diversos niveles del esquema organizativo y diversos grados de responsabilidad-,
los intereses de quienes financian las iniciativas y de quienes forman parte de la
poblacidén objetivo. Es tan importante que estos actores participen en el proceso
evaluativo como en la formulacion y en la gestion.

La participacidon en el proceso evaluativo se evidencia cuando los diferentes
actores participan en la definicibn de preguntas sobre las cuales el proceso
explora, en el disefio del proceso, en la recopilacién e interpretacion de la
informacion y en el uso de la misma.

La participacion adquiere valor en tanto propicia una retroalimentacion oportuna
durante el ciclo de la intervencion.

11.2 CONSIDERACIONES A TENER EN CUENTA EN LA EVALUACION DE
LOS PROYECTOS SOCIALES

En cuanto a su razén de ser

e La evaluacién siempre debe generar valor y contribuir para que la gerencia
social en el desarrollo de proyectos mejore ciertas dimensiones de las
condiciones de vida de una determinada poblacién objetivo.

e Mas que en la entrega de un informe, el éxito de la evaluacion se juzgara
segun el grado en que la informacion producida sea difundida, conocida,
analizada y convertida en aprendizaje y en acciones.

e La evaluacion logra su fin si apoya y afecta los procesos gerenciales vy
decisorios.

e La gerencia social no se debe enfocar en actividades y en el desarrollo de
planes de accion, por el contrario se debe enfocar en sus objetivos que de
alguna manera deben apuntar a mejorar condiciones de vida. La gerencia
debe ser participativa y adaptativa de resultados. Es bajo este enfoque que la
evaluacion adquiere sentido y que aparece el interés de establecer y negociar
indicadores verificables y fidedignos, que permitan analizar el cumplimiento de
los objetivos sociales de determinado proyecto.

e La evaluacion posibilita el disefio de nuevas estrategias de trabajo y permite
cualificar y modernizar la intervencion de los gestores y el gerente social.
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La evaluacién en relacion a la gerencia social debe contemplar tres elementos
minimos: la identificacidn de marcos conceptuales, la identificacién de actores
que hacen parte del proceso y los estandares o criterios para la evaluacion,
generando asi espacios de interlocucion que permitan la cotidiana reflexion y
analisis de los programas o politicas a desarrollar.

11.3 VISUALIZACION DE UN ESQUEMA OPERATIVO DE EVALUACION,
MONITOREO Y SEGUIMIENTO

A continuacion se presenta una forma de volver operativo el sistema:

1.

Debe existir un aseguramiento de que el equipo responsable de la evaluacion
haga una inferencia de los objetivos, metas, productos, resultados e impactos.

Se debe definir los campos de la evaluacion, concebir las variables y los
respectivos indicadores, que referencien los procesos que deben ser
monitoreados, los procedimientos a establecer, los mecanismos de recoleccion
de informacion, los tiempos, y los escenarios de retroalimentacién permanente
con los ejecutores en campo del proyecto. A continuacion se presenta un
modelo de matriz a ser construido y socializado con todo el equipo de trabajo:
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INDICADORES BASICOS PROPUESTOS DE UN SISTEMA DE SEGUIMIENTO, MONITOREO Y EVALUACION
DE PROYECTOS SOCIALES

Cronograma planificado/Cronograma ejecutado

Mejoramientos recomendados/Mejoramientos incorporados

Conformidad/No conformidad
Tiempo de requirimiento/Tiempo de entrega

A 4

Nro. de actividades realizadas/Nro. de actividades no realizadas
Comunicacion clara/Comunicacion ambigua (interna-externa)
Respuesta a contingencias/No respuesta a contingencias

Mejoramiento recomendado/Mejoramiento incorporado

Eventos planificados/Eventos ejecutados

Cobertura planificada/Cobertura ejecutada

Satisfaccion/No satisfaccion; Cto del Proyecto por medios previstos/Cto
del proyecto por otras vias; Personas, grupos y entidades que
incorporan la metodologia propuesta; Los usuarios; percepcién de

cambios y medicion concreta del mismo.

Presupuesto asignado/Presupuesto ejecutado; Gastos de
Administracién/Gastos de inversion; Relacion costo/Beneficio;

Presupuesto ejecutado/cobertura-zonas-componentes-eventos

Tabla N° 10
GESTION > Cumplimiento de fases,
planes y cronogramas
Cumplimiento de pautas y
SUFICIENCIA procesos de informacion
DESEMPENO Habilidades, competencias y
”| funciones del talento humano
RESULTADOS »  Cumplimiento de eventos y
metas
Usos de los servicios y
IMPACTOS cambios en los usuarios
Ejecucion
FINANCIERO Presupuestal
MODELOS Apreciacion sobre

aplicabilidad y ajustes

Es importante en este grupo de indicadores poder medir la pertinencia

de los modelos utilizados, pero ademas incorporar posibles
lineamientos de trabajo para dejar capacidad instalada, y la
replicabilidad.
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1.

El paso a seguir consiste en definir unidades estratégicas para cada campo de la
evaluacion, asignar el personal responsable, los mecanismos de interaccion entre
si, y los productos responsabilidad de cada unidad.

De manera secuencial, se procede a definir los formatos y sus respectivas
herramientas de captura e ingreso e informacion al software con aplicativos. Se
define ademas, instructivos claros para que los operadores del proyecto entiendan
los requerimientos y funcionalidad del levantamiento de informacion. En este punto
es importante retomar que en lo social, son pocas las practicas adquiridas en
cuanto al diligenciamiento de formatos de forma correcta, es por esta razén, que se
sugiere incorporar mecanismos de suficiencia documental que permitan ademas de
garantizar coherencia y legibilidad en la informacion, herramientas para la existencia
de datos que permitan registrar de manera permanente la implementacion y asi
contar, con la visualizacién permanente del trayecto que recorre el proyecto.

Posibilitar espacios permanentes de retroalimentacién del proyecto se convierte en
una estrategia, que permite monitorear por un lado las metas de forma permanente,
y por el otro, generar espacios donde se pueda rescatar la vivencia en campo y
desarrollo del proyecto, permitiéndole esto al gerente social desde el sistema de
seguimiento, monitoreo y evaluacion una visualizacién permanente del mismo.

Por ultimo, se debe proceder a recoger con el equipo de seguimiento, monitoreo y
evaluacion, de forma permanente, los hallazgos y ademas la visualizacion constante
de los requerimientos y resultados de la linea de base como herramienta para la
medicion de impactos.

Grafico N° 11

VISUALIZACION DE UN SISTEMA DE SEGUIMIENTO,
MONITOREO Y EVALUACION

REQUERIMIENTOS
DE INFORMACION

ALERTAS APRENDIZAJES
MONITOREO |¢—p| CORRECCION |¢—| DOCUMENTACION
EN MARCHA
‘ * l
PLAN PLAN
ESTRATEGICO OPERATIVO
IMPLEMENTACION
INDICADORES RESULTADOS
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Grafico N° 12
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12. EVALUACION DE IMPACTO

Nociones de impacto social

Para hablar de impacto se hace necesario pensar desde una légica diferencial
frente a la manera como tradicionalmente este se ha denominado; en la actualidad
no bastaria con definirlo como todo aquello que se oferta para dar respuesta a la
crisis de “bienestar social” en América Latina. Contrariamente se debe empezar a
enmarcarlo en la busqueda de mayores cambios, de transformaciones sociales y
de valor publico partiendo de pilares como la participacion de las comunidades
para que sean autoras de su propio desarrollo, la construccion de redes con los
diferentes actores, la continuidad en los procesos —programas de desarrollo y
politicas publicas-, y la construccion de capital social, humano e institucional.

Desde este primer tépico, se hace indispensable reconocer planteamientos como
los del Nobel de economia Amartya Sen quien sefiala un profundo error en la
vision de considerar la destinacion de recursos hacia lo social fundamentalmente
como un gasto y no una inversion. Esta mirada cortoplacista ha conducido a que
la inversion social sea marginada, postergada o sacrificada limitando Ia
construccion de capital social, entendido como “el conjunto de normas,
instituciones y organizaciones que promueven la confianza, la cooperacién entre
las personas en las comunidades y en la sociedad en su conjunto”

Es asi como la combinacidn entre economia, vision del desarrollo y planificacion,
debe ser el foco donde se situé una nocion del impacto social, como fodo /o que
le permita al ser humano “avanzar” minimamente hacia la satisfaccion de
sus necesidades basicas, pero también a frascender a las esferas de /a
participacion y acceder a redes no sdlo de servicio, sino de informacion que
le permitan escenarios cada vez menos restringidos frente a su propia
opcion vida.

En el tema de la planificacion social especificamente, es importante rescatar que
América Latina se encuentra en busqueda de herramientas diferentes, y esto se
ve reflejado en el adelanto de nuevas apuestas a partir de 1.960, cuando se
comienzan a crear y a fortalecer oficinas de planificacion nacional. Desde estas
instancias se ha logrado generar una orientacidon en las acciones de vital
importancia, asi como, la generacién y concertacion de recursos con entidades
internacionales que posibilitan el disefio e implementacion de programas y
proyectos con una mirada fundamental sobre los “problemas sociales”. Ademas,
se ha logrado direccionar en gran medida el accionar estatal a través de planes de

>3 DURSTON, John. Revista CEPAL, No. 69. Diciembre de 1999
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desarrollo que en su mayoria son sustentados en visiones sociales, culturales,
territoriales, poblaciones entre otras.

Otra nociéon de impacto social hace alusion a todos aquellos Caminos efectivos
que se construyen desde y para la sociedad en general, que faciliten
cambios sobre las diferencias y exclusiones en la vida cotidiana de amplios
sectfores, formas de maniobrar frente a la realidad del individuo y sus
diferentes conflictos, y la creacion de redes de acceso y apoyo promovidas
como elemento de generacion de capital social: “ Se plantea que las
relaciones estables de confianza y cooperacion pueden reducir los costos de
transaccion, producir bienes publicos y facilitar la constitucion de actores sociales

o incluso de sociedades civiles”. **

Se sugiere como elemento practico de las nociones planteadas frente al tema de
impactos sociales, denotar que se hace fundamental generar nuevas maneras de
interpretar la intervencion y la realidad social, ya que esta requiere de procesos
que mas que satisfacer las necesidades basicas promuevan /a revision de las
condiciones del Ser de cada uno de los sujefos de una comunidad o
sociedad, para que asi se fundamente el impacto social en /a sana l0gica de
proveer escenarios donde el sujefo se aprovisione de alternativas y
herramientas que /o hagan sano en si, en sus relaciones, en sus
proyecciones, para poder luego dotarlo de competencias que /e lleven a ser
productivo para si y para un colectivo, y que desde ese lugar de “bienestar”
reconozca su compromiso con los demas y privilegie la participacion como
una realidad igual que los derechos.

Los procedimientos y los alcances de la evaluacion de impacto estan reflejados en
el aparte donde se retoma la estrategia de linea de base.

Producto, efecto o resultado no es lo mismo que impacto

Es importante a la luz de las nociones de impacto diferenciar los siguientes
CONCEPTOS®:

Producto: Es el resultado concreto que los componentes deben generar para
alcanzar su objetivo mas inmediato. El producto constituye el primer nivel de
resultados dentro del ciclo de implementacion de un proyecto cuando se determina
cada componente. Inmediato y tangible, contribuye a los objetivos especificos del
proyecto. Entregas que hace el proyecto social al grupo o a la poblacion objeto o a
la region donde se da la implementacion, al terminar una actividad y cumplir cada
objetivo especifico o componente propuesto.

54 .

Ibid.
* Sintesis adaptada del texto Evaluacion de proyectos sociales. Construccion de indicadores.
Quintero, Victor Manuel.

98



Resultado: Tiene que ver con el cambio real expresado a través de los logros
directos y a corto plazo del proyecto social, inmediatamente se terminen de
implementar, esta asociado con el objetivo general y con la contribucion que se
hace al problema. Esta dado en la situacion inmediatamente posterior al proyecto.
Permite valorar y evaluar si los propdsitos y fines establecidos en el objetivo
general para el grupo y la region se han cumplido.

Efecto: Estan relacionados con los logros a mediano plazo y las contribuciones
del proyecto social al cumplimiento de los objetivos programaticos en una regién
especifica. Tiene que ver entonces con los aportes del proyecto social a la
resolucién conjunta con otros proyectos de los problemas del sector, area o
programa donde esta inmerso el proyecto, grupo y la region.

Para lograr que haya impacto es necesario que se den dentro de la
implementacion del proyecto productos, resultados y efectos. Sin embargo, el
impacto va mas alla puesto que esta en relacion directa con la transformacion del
individuo y se identifica en el largo plazo. El impacto estd estrechamente
relacionado con el fin ultimo del proyecto.
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13. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Se propone una nocion de sistematizacion como: reflexion sistémica sobre las
practicas sociales para aprender de ellas, en donde se resalta que los equipos
deben generar aprendizajes permanentes sobre la practica, como un elemento
cotidiano que les permita retroalimentar su quehacer. No se debe dejar de
generar espacios para el aprendizaje por la falta de tiempo, puesto que cuando se
hace sistematizacion se genera crecimiento y dialogo de saberes, los cuales
constituyen no solo una inferencia de la practica sino una reflexion entorno a la
misma, con el fin de ser visionarios en lo que se hace y abiertos a un escenario
mucho mas proximo al aprendizaje, como se plantea cuando se afirma es
“‘Aprender reflexionando lo que hacemos”.

La apuesta a los procesos metodologicos, pasos y herramientas, son un referente
de ordenamiento y enrutamiento de la gerencia social y sus equipos, en tanto
buscan centrar la atencion en por qué se hacen las cosas, como y para qué se
hacen. Es un paso mas alla, que si bien demanda otros esfuerzos, hace aportes
invaluables a la opcion de crecimiento y proyeccidon del quehacer.

Como pautas recomendadas, se sugiere generar reflexiones en torno al tema de la
sistematizacion, a partir de espacios de profundizacion posterior con pequenos
encuentros de socializacion guiados por lecturas previas, que ademas, posibiliten
un seguimiento sistémico a las inquietudes de los equipos, y que se canalicen en
una primera instancia hacia la concrecién del ejercicio de la sistematizacion.

De otro lado, se recomienda generar mecanismos de ordenamiento de la
informacion producida en el proyecto por cada uno de los actores. Y por ultimo,
concretar con la junta, los entes financiadores y los equipos, un interés particular
en la sistematizacion e iniciar una apuesta que incluso permita una apropiacién y
profundizacion en el tema de forma vivencial.

A continuacion se presenta un esquema de sistematizacion que incluye momentos

iniciales que pretenden aportar esencialmente referentes conceptuales de analisis
de las practicas sociales.

100



Gréafico N° 13 MODELO PROPUESTO PARA LA SISTEMAZACION DE PRACTICAS SOCIALES
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14. GESTION DE LA PARTICIPACION PARA LA CONSTRUCCION DE
CAPITAL SOCIAL

En la propuesta de este modelo de Gerencia social la participacion no es un
componente funcional, sino que es la esencia misma del enfoque propuesto;
porgue se entiende la participacion como la capacidad que tienen los individuos o
grupos para intervenir, involucrarse, comprometerse, contribuir, cooperar y unir
esfuerzos, en torno a una meta comun para buscar el bienestar colectivo y para
permitir que actuen como sujetos de su propio desarrollo.

La promocién de procesos participativos en el modelo de Gerencia social supone
una actitud dialogal desde el respeto y el reconocimiento de los diferentes actores
que intervienen en la dinamica del desarrollo, y hace necesario el componente de
la formacion ciudadana para el fortalecimiento de la democracia.

Objetivos de la gestién participativa

e Propiciar espacios de planeacion, concertacion y gestidén del desarrollo local,
regional, para posibilitar que el individuo, las organizaciones y actores sociales
conjuntamente identifiquen intereses, expectativas, prioricen sus necesidades
de desarrollo y construyan soluciones concertadas.

e Potenciar las habilidades, capacidades, oportunidades, empoderamiento de los
individuos, organizaciones y actores sociales para intervenir, decidir y gestionar
los procesos de desarrollo local y regional.

e Posibilitar el relacionamiento interinstitucional entre los diferentes actores
presentes, que permitan potenciar los recursos existentes y articular acciones
coordinadas que contribuyan al desarrollo sostenible local y regional.

e Lograr que los individuos, organizaciones y actores sociales busquen influir en
la definicidn y ejecucién de las politicas econdmicas y sociales de orden local,
regional y nacional.

Principios y criterios de la gestion participativa
Reconocimiento del SER HUMANO: permite a los individuos reconocerse como
ser humano con capacidad para producir, amar, jugar, gozar, relacionarse con el

otro, como elemento dinamico; permite reconocer sus potencialidades como un
ser capaz de actuar por iniciativa propia en la formulacion, cogestion y

102



autogestion de propuestas orientadas a la satisfaccion de sus necesidades y a la
construccion de comunidad.

Concepcién del desarrollo: hace referencia fundamentalmente a la ampliacién
de las oportunidades y capacidades del hombre, al pleno desarrollo humano,
equitativo, participativo y sostenible.

Integralidad: capacidad de considerar la complejidad de las dinamicas integrales
del desarrollo como la competitividad, la solidaridad, la gobernabilidad y la
sostenibilidad; de igual manera la interrelacion de los problemas sociales, de los
diversos intereses y la importancia de superar lo sectorial, para posibilitar enlazar
las diferentes dimensiones del desarrollo humano con las politicas econdmicas y
politicas sociales.

La informacion para la toma de decisiones: el uso de informacion confiable y
oportuna es fundamental para verificar las transformaciones logradas por efecto
de la intervencion. La informacion es un insumo vital para mejorar la efectividad, la
eficiencia y la eficacia de los procesos participativos, provee a los actores sociales
un mejor conocimiento de la realidad social, lo cual permite identificar de una
manera mas aproximada "el problema que se orientara". La produccion de
informacion debe ser pertinente, sistematica, fundamentada cientificamente y en la
medida de lo posible, que contribuya a la transparencia del proceso de
intervencion.

Participacion y concertacion posibilitan la inclusién de todos los seres
humanos: proceso a través del cual diversas fuerzas sociales, econdmicas vy
politicas se involucran e intervienen de manera consciente para hacer valer sus
intereses y derechos en una sociedad, creando y fortaleciendo espacios para el
dialogo, la concertacion de necesidades y la apuesta a una meta comun.

Fortalece la democracia y la construcciéon de ciudadania: la participacion
ciudadana es un factor esencial, de credibilidad y confianza publica, debido a que
las decisiones adoptadas como resultado de procesos participativos poseen mayor
legitimidad y eficacia que las decisiones unilaterales. El ciudadano, en tanto es un
miembro consciente y activo de una sociedad democratica, que conoce sus
derechos individuales y sus deberes publicos, no renuncia a intervenir en la
gestion politica de los asuntos de la comunidad, ni delega automaticamente sus
obligaciones. Los procesos de formacion estan orientados a contribuir a la
promociéon de personas mas participativas, deliberativas, responsables e
informadas, conscientes de los problemas que los atafien y comprometidas con la
busqueda de soluciones.

Concertacion: es el establecimiento de acuerdos entre los actores involucrados

en los diferentes tipos de programas, alcances, recursos, compromisos y
responsabilidades, entre otros aspectos.
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Equidad: hace relacion al trato diferencial, especial, o de privilegié que requieren
personas que estan en situacion de desventaja para el disfrute pleno de sus
derechos; exige tratar a los iguales como iguales y tratar como diferentes a
quienes son diferentes para garantizar el desarrollo humano personal y social.

Empoderamiento: entendido como el descubrimiento y reconocimiento de las
potencialidades, habilidades y capacidades para transformarse a si mismo y
transformar su realidad social, para decidir por si mismo acerca del destino
personal y colectivo. El empoderamiento es un instrumento, pedagogico y politico
que busca convertir a los individuos en protagonistas de su propio desarrollo.

Transparencia: caracteristicas de claridad y veracidad que debe tener el proceso
de intervencion de la gerencia social en sus diferentes niveles y etapas, en el
manejo de la informaciéon con el fin de establecer vinculos de confianza vy
compromiso entre el estado, las instituciones y las comunidades.

Auto direccion: la participacion fomenta la autonomia y reducen la dependencia.

Organizacion: formar para solucionar sus propios problemas y tomar el control de
los principales factores que afectan sus vidas. La organizacion de la comunidad
debe darse en forma de que ésta tenga sentido dentro de su propio contexto. La
accion colectiva aumenta los niveles de auto confianza, el orgullo de su propio
trabajo, la capacidad de riesgo, el sentido de direccion los fortalece para enfrentar
problemas mas complejos. Debera tenerse en cuenta: actores individuales
interesados en el poder colectivo; actores corporativos como gremios y actores
colectivos como organizaciones sociales y comunitarias

Articulacién y complementariedad: las condiciones politicas y socioeconémicas
son tan complejas que no pueden ser consideradas de manera aislada o
unilateral. Uno de los retos de la gerencia social en su intervencidn social es que
sea de forma integrada y holistica. Es necesario aunar esfuerzos para que las
acciones aisladas se complementen y se articulen de manera sistémica.

Flexibilidad en pensamiento: la dinamica del contexto, la marcada incidencia
que tiene los factores exdgenos en los diferentes territorios y los cambios en las
necesidades e intereses de las comunidades a medida que crecen y se
desarrollan, demandan tanto en la planificacibn como en la ejecucion una continua
evaluacion que permita ir ajustando la formulacion —accién, para obtener los
mejores resultados.

Momentos de la participacién
Dentro de la propuesta de este modelo de gerencia social la gestion participativa

del desarrollo reconoce varios niveles que van desde la informacion, disefo de
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propuestas, concertacion, gestion, control y evaluacion tanto en el escenario
organizativo — comunitario como en el escenario institucional.

Identificacién del problema: la participacion esta centrada en la informacion y
consulta. La Informacién entendida como el conjunto de datos, aspectos,
nociones y/o hechos mediante los cuales los participantes reconocen y analizan
una situacion dada, y definen los elementos suficientes para intervenir. La consulta
como el procedimiento mediante el cual los participantes opinan, intercambian
conceptos y sondean alternativas frente a la situacion de la cual se obtuvo
informacion, a fin de ampliar la variedad de posibilidades de decision.

Generacion y seleccion de alternativas: la participacion esta centrada en la
propuesta y concertacion. La propuesta referida a la formulacion coherente,
sustentada, viable y factible por parte de los actores participantes del asunto, para
transformar la situaciéon de la que tuvieron conocimiento y alrededor de la cual
efectuaron consultas. El nivel de concertacién hace referencia al momento en el
cual los actores participan con propuestas viables y factibles para transformar un
hecho, que se pone de manifiesto para acordar la mejor alternativa, conforme a
criterios de bienestar colectivo y teniendo en cuenta elementos como la factibilidad
econdmica, técnica, social, ambiental y juridica. EIl nivel de decisién alude a la
seleccion bajo criterios validos en condiciones de igualdad real, de la mejor
alternativa, entre varias, para la transformacion de la situacion discutida.

Gestion de alternativas seleccionadas: la participacion centrada en el nivel de
gestion es aquella en la cual los actores de la situacion acordada, disponen de
procedimientos, reglas de juego y acuerdos para el manejo de los recursos
asignados durante el proceso de implementacion, para poner en marcha la
alternativa decidida. También, se refiere al conjunto de actividades que se
deberan llevar a cabo secuencialmente para materializar la decision tomada.

Monitoreo y evaluacion: la participacion esta centrado en el control y la
evaluacion. El nivel de control es el referido a la intervencion en el proceso de
concrecion de la propuesta definida, es el seguimiento a lo propuesto a fin de
vigilar que en verdad se cumpla conforme a lo planteado. La evaluacién esta
referida a los resultados obtenidos para asi asegurar el aprendizaje continuo.

Consideraciones finales

La participacidon no es simple informacion ni consultas de opiniones, sino que
implica tomas de decisiones y para esto se requiere de espacios que propicien el
conocimiento, con tiempo suficiente y mecanismos claros, de los problemas y de
las alternativas.

No se trata de generar espacios de participacion para la imposicion de una

concepcion de uno u otro. Se trata, en estos espacios, de construir creativa y
concertadamente “algo nuevo”. Los diferentes actores (estado- organizaciones
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comunitarias y sociales y sector privado) deberan participar de un proceso de
concertacion y negociacion que inicia cuando se cambian posturas individuales en
funcién de las prioridades e intereses que sean definidas conscientemente y de
manera conjunta por la mayoria.

Si bien se esta hablando de procesos democraticos, el método decisoro no es la
votacién o la asamblea deliberatoria. Es en realidad, un proceso de construccion
sobre “el futuro” en el que todos los actores involucrados y los grupos sociales
tengan la posibilidad de debatir sus posiciones, y al tiempo de escuchar otras y
hacerse, por esta via, participes de un acuerdo social en funcién del bien comun.

106



15. GESTION DE LA COMUNICACION

La comunicacion se constituye en un eje transversal del Modelo de Gerencia
Social aqui propuesto, porque se parte de la premisa de que es un factor que
dinamiza y sirve de soporte a cada uno de los procesos de intervencion social. La
comunicacion es la epidermis de la gerencia social y un elemento sin el cual es
imposible generar cambio institucional y social.

Es por esto que desde la primera etapa de la implementacion del Modelo hasta la
ultima se debe procurar una comunicacion veraz, clara, oportuna, participativa y
directa con cada uno de los grupos de interés.

La Institucién o equipo encargado debe comunicar al grupo a intervenir el qué, el
porqué y el como del cambio y explicar detalladamente las expectativas para el
futuro. Antes de que la mayoria de las personas puedan entender el cambio
propuesto, ellas buscan respuesta a numerosas preguntas:

¢, Qué representa este cambio para mi?

¢, Qué representa este cambio para mis seres queridos?

¢, Qué otras alternativas hay?

¢ Existen opiniones mejores?

¢, Si voy a contribuir al cambio, podré hacerlo?

¢, Como aprenderé las nuevas habilidades que necesitaré?

¢ Tendré que hacer sacrificio? ¢Cuales seran estos? ;Estoy dispuesto a
hacerlos?

¢ Es esta la direccion correcta que debemos tomar?

Es necesario que la institucién busque alternativas de comunicacién para ayudar a
que el grupo a intervenir encuentre respuesta a estas preguntas y entienda el
porqué del cambio.

El autor John Kotter propone siete principios para comunicar con éxito una vision
de cambio:

Ser simple

Utilizar metaforas, analogias y ejemplos.

Utilizar diferentes foros.

Repetir, repetir y repetir.

Predicar con el ejemplo.

Referirse explicitamente a inconsistencias aparentes.

Escuchar y que lo escuchen.

Noohkhwh =
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A la hora de sensibilizar y comunicar es preciso seleccionar los medios y
contenidos adecuados para cada publico. No todos los grupos de personas
tienen las mismas necesidades.

Los agentes comunicadores deben tener presente que ningun medio es tan
efectivo como la comunicacién cara a cara, pues es un medio humano y directo
que hace sentir al otro importante y que permite construir relaciones horizontales
basadas en dialogos de saber.

También, se debe procurar que la informacion llegue a todos los grupos de interés
(empleados de la Institucidn o Proyecto, cofinanciadores, junta directiva, medios
de comunicacion, grupo a intervenir) y que haya buenos mecanismos de medicion
de la satisfaccion y de retroalimentacion. Estos seran de gran utilidad en cada una
de las etapas.

Sentido de la informacion

e La informacion juega un papel esencial en el proceso de evaluacion, es muy
importante asegurarse que exista un flujo de informacién adecuado y con
estrategias innovadoras que ofrezcan claridad y seguridad a cada uno de los
actores.

¢ La informacion debe ser un insumo de aprendizaje que permita la incorporacion
de mejores practicas y el crecimiento continuo, a través de una prescripcion clara
de los compromisos, medios, instrumentos, tiempos de la sistematizacion de
cada uno de los actores que intervienen en la implementacion.

e Es fundamental, la creacién de espacios de interlocucion que permitan de
manera centralizada y cotidiana la reflexion y el analisis entre las areas y actores
comprometidos con los programas y politicas a desarrollar.

e Es importante explicitar o interpretar los objetivos de tal manera que sean
precisos y verificables, para que los equipos gestores de proyectos sociales no
pierdan de vista su compromiso con ellos y conviertan las actividades de la
iniciativa en los fines.

A continuacion se propone un proceso de comunicacidn a seguir, que puede

resultar util en las intervenciones sociales con los diferentes grupos de interés
(internos y externos):
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Grafico N° 14 Modelo de comunicaciones para la gerencia social

Conozcamos y
demos a conocer

Aprendamos a
comunicameos

Dialoguemos y
participemos

acordemos metas

“Aprendamos a comunicarnos”: generar espacios de aprendizaje sobre la
comunicacion entre los seres humanos.

“Conozcamos y demos a conocer”: tengo conocimiento de lo que sucede a
través de diferentes medios y doy a conocer lo que deseo y considero importante.

“Participemos — Dialoguemos”: Propiciar la participacion de los grupos de
interés a partir del didlogo constructivo (expresion, catarsis, formulacion de
preguntas, solucién de inquietudes, escucha, entre otras) y en pro de mejorar los
niveles de educacion.

“Negociemos — acordemos metas”: qué quieres tu, qué quiero yo, que me
puedes dar, qué te puedo dar.

Herramientas comunicacionales que se pueden utilizar con los grupos de
interés:

e Mesas de trabajo

¢ Reuniones de socializacion
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e Foros

¢ Visitas informales

e Celebraciones

e Reconocimientos

e Sensibilizaciones - campanas
e Talleres y cursos sobre comunicacion.
¢ Videos/TV comunitaria

e Programa de r

¢ Publicacion de articulos en periddico comunitario.

adio comunitario

e Cartillas/manuales/ Material didactico.
¢ Periodicos murales, Afiches, e impresos en general.

¢ Presentacion de la Institucion y/o proyecto social.

e Balance social

e Boletines electronicos trimestrales (informes)

e Pagina Web

¢ Video de la institucion y/o proyecto social.
e Visitas al lugar de intervencion por parte de los medios de comunicacion.

e Boletines de p
e Cartelera.

e Correo electrd
e Intranet

rensa

nico.

e Carpetas compartidas.
¢ Juntas directivas mensuales

e Asambleas an

uales

Tabla N° 11 Estrategias comunicacionales

ESTRATEGIA ACCION PUBLICO MEDIOS | RESPONSABLE
Aprendamos a | Desarrollo de la | Empleados Curso. Gerente social y
comunicarnos | competencia Talleres. comunicador
comunicacional
Desarrollo  de | Grupos de | Talleres. Comunicador vy

habilidades
comunicacional

personas a
intervenir.

coordinador
tematico
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ESTRATEGIA ACCION PUBLICO MEDIOS RESPONSABLE
Conzcamos y | Diseno e | Empleados Cartelera. Comunicador
demos a conocer | implementacion Correo electronico.
de medios de Intranet
comunicacion Carpetas compartidas.
acordes para
cada pICERE Grupos de | Videos/TV comunitaria Comunicador (ayuda
personas a | Programa de radio comunitario de free lance)
intervenir Publicacion de articulos en | Coordinador tematico
periédico comunitario.
Cartillas/manuales/ Material
didactico.
Peridédicos murales, Afiches
Cofinanciadores Presentacion de la Instituciéon Gerente social

Junta Directiva

Balance social

Boletines electronicos
trimestrales (informes)
Pagina Web

Video de la Institucion

Comunicador
Coordinador
administrativo

Medios de
comunicacion

Visitas a las comunas
(proyectos)

Boletines de prensa

Pagina web

Comunicador
Gerente social

Instituciones

Presentacion gral de la
Institucion digital e impresa
Video de la institucion

Pagina web

Comunicador (ayuda
de free lance)
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ESTRATEGIA ACCION PUBLICO MEDIO RESPONSABLE
Dialoguemos y | Disefar e | Empleados Reuniones seguim. (sem.) Gerente social
participemos/ implementar Plenarias de trabajo (mens.) Comunicador
Negociemos y | espacios de Tertulias (bimestral) Coordinador
acordemos metas | comunicacion cara Almuerzo al mes tematico

a cara. Celebraciones especiales
Reconocimientos
Sensibilizaciones - campanas
Grupos de | Mesas de trabajo Gerente social
personas a | Reuniones de socializacion Comunicador
intervenir Foros Coordinador
Visitas informales tematico
Celebraciones
Reconocimientos
Sensibilizaciones - campanas
Cofinanciadores | Juntas directivas mensuales Gerente social

Junta Directiva

Asambleas anuales
Sensibilizaciones - campanias

Comunicador
Coordinador
Administrativo

Instituciones

Visitas a las instituciones -
Presentacion de la Institucion
Reuniones

Sensibilizaciones - campanias

Gerente social
Comunicador
Coordinadores
Administrativo
tematico

y
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Indicadores de la comunicacion

Los siguientes son algunos indicadores que pueden contribuir a medir la
efectividad de las estrategias de comunicacién implementadas durante una
intervencién social, tanto a nivel institucional como hacia fuera.

Indicadores de Gestidn

Espacios de formacion en comunicacion implementados para cada grupo de
interés.

Medios de comunicacién implementados por grupo de interés.

Espacios de comunicacion generados para cada grupo de interés.
Comunicaciones emitidas/comunicaciones programadas (semana, mes)

Inversion por estrategia programada / inversion por estrategia ejecutada /
poblacion beneficiaria.

Compromisos programados / compromisos cumplidos.

Indicadores de Resultados

Nivel de satisfaccion de cada grupo de interés con comunicacion generada desde
la Institucién y/o el proyecto.

Nivel de la competencia de la comunicacién en empleados de la Corporacion.
Nivel de la competencia de la comunicacion en grupo de intervencion.

Indicadores de Impacto

Nivel de apropiacidon de herramientas comunicacionales por cada grupo de interés.
Mejoramiento de la capacidad de relacién (dialogo-negociacion-participacion) de
empleados y beneficiarios.

Nivel de recordacion de las estrategias comunicacionales (campafias, mensajes.
Percepcion de imagen de la Institucion (evaluacion).
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16. RETOS DE LA GERENCIA SOCIAL: NUESTRA VISION PARA GENERAR
IMPACTO SOCIAL EN AMERICA LATINA

Para plantear este ultimo espacio de reflexion que por demas acompana el modelo
propuesto en toda su esencia, identificamos que es fundamental plantear algunos
retos:

e El gerente social debe apostarle a un compromiso de todos y cada uno de los
involucrados en la intervencion social. Esto quiere decir que sus inmediatos
colaboradores deben tener claridad en las apuestas de desarrollo social, y
aquellos a quien se dirige la intervencion, deben ver en dicha intervencion un
espacio donde se posibilita la transformaciéon de determinada condicidn, pero
ademas, donde el aprendizaje y la corresponsabilidad son elementos viables e
indispensables, para generar competencias de indole grupal, y desde ésta
dimension se concreten opciones de mejoramiento y de empoderamiento.

e Visionamos como reto que el Gerente social se convierta en un transformador
de las condiciones de inequidad y desigualdad que rodea a los seres humanos
que habitan un determinado territorio. Debe abanderar un proceso de
transformacion y cambio que promueva la garantia plena de los derechos y
responsabilidades aportandole a la generacion de ciudadania y soberania,
que permita que esto viabilice la generacién de colectiva de valor publico,
participacion y gobernabilidad.

e América latina requiere poder repensar desde el uso de la tierra , la legalidad
de dicha tenencia, la productividad del suelo versus las demandas internas y
externas de una region, la credibilidad y la vision que tienen los y las
campesinas, los nifios y las nifias, las y los adolescentes de sus gobernantes y
de como se gobierna, la legalidad y los intereses que representan los
gobernantes y quienes en su condicion de oposicidon generan luchas de
poderes que terminan por poner en mayor detrimento niveles de pobreza y
aportar realmente poco a generacion de unidad, todo esto requiere lideres
empoderados en la visidn de generacién de impacto social, y estos a su vez
demandan un acompanamiento de gerentes sociales desde la visién planteada.

e Creemos que un reto de particular importancia, es que todas las intervenciones
en lo social deben ser verificadas desde su intencion inicial, planificadas, debe
hacerse un seguimiento riguroso que trascienda la medicion de la gestion y los
resultados, y debe contemplar fases finales de medicion del valor publico. Todo
esto ademas, con un rotundo giro hacia la coherencia con lo que realmente
requieren los territorios y lo que demandan los y las ciudadanas.
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La accesibilidad a los servicios, a los satisfactores de necesidades y lo mas
importante a la garantia de los derechos, no se debe continuar viendo truncada
por la falta de acciones que atiendan los fendbmenos sociales caracteristicos de
la América Latina de estos tiempos, se requiere un Gerente social que busque
la convergencia de todos y cada uno de los actores involucrados, que viabilice
la destinacion de recursos, y todo esto fundamentado desde un cambio en las
condiciones de inequidad establecidas, que se comprometa con mostrar los
frutos de su intervencién en funcién del mejoramiento de la calidad de vida y el
desarrollo humano participativo, equitativo y sostenible.

El Gerente social debe dimensionar herramientas como la gestion del cambio,
la comunicacién, la evaluacion y el seguimiento y la sistematizacién de
practicas sociales, como aquellas que le posibiliten no generar intervenciones
poco articuladas y en funcion de unos pocos intereses, dichas herramientas le
proporcionaran elementos de replicabilidad, sostenibilidad y de medicion del
impacto asi como, de reflexion permanente acerca de cémo, en donde, con que
y con quienes planear el desarrollo social.
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