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I ntroduccién

La gerencia socid abarca los procesos de disefio e implementacion de las politicas
socides impulsadas por € Estado para meorar las condiciones y cdidad de vida
de la poblacidon, en forma integrd y universa. Es un campo interdisciplinario e
intersectoria de conocimientos y de précticas, que apoyan los procesos de toma
de decisiones edratégicas y la implementacion de acciones publicas, orientedas d
logro del bienestar socidl.

La gerencia socid puede ad ser entendida como la gerencia dd cambio, que
requiere de enfoques flexibles y experimentdes, y de visones hdlidicas y
transformadoras de laredidad socidl.

Egte enfoque amplio de gerencia socid requiere de un conjunto de herramientas o
ingrumentos que apoyen d logro de objetivos y metas. A, una “cga de
herramientas’ del gerente socia contendria metodologias y técnicas de andiss
multidimensond de los problemas, para lograr una visén y comprensén
holistica de la redidad. Ademas, incluiria instrumentos especificos para andizar y
lidiar adecuadamente con los niveles de conflicto, complgidad, incertidumbre e
innovacion que carecterizan € mango de las politicas, programas y proyectos
socides, principadmente generados por: i) la participacion de diversos actores y
organizaciones y la intervencion de los digintos niveles de gobierno y de diversas
indituciones; ii) la influencia de los mditiples factores dd entorno donde se
desarrollan las politicas; y iii) los cambios introducidos en las préacticas
tradicionales de las organizaciones e ingtituciones de |os sectores socides.

Las heramientas de la gerencia socid, ademas de buscar una respuesta
satifactoria a las exigencias antes expuestas (mango de la complgidad,
incertidumbre, conflicto e innovacidn), gountan también a tres logros que forman
pate dd enfoque y fundamentos de la gerencia socid: la participacion intra e
interorganizaciond, € logro de los resultados y transformaciones esperados y la
generacion  de  conocimiento/gprendizgje  organizecional.  Por congiguiente, las
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herramientas de la gerencia socid incluyen aguel conjunto de metodologias e
indrumentos para € andiss, disefio, implementacion, seguimiento y evauacion
de las politicas y programas socides, asi como las técnicas para la resolucion de
conflictos, las metodologias de participacion, y las de edructuracion vy
coordinacion de redes.

Edas herramientas s gplican de manera paticipativa, 1o que contribuye a
potenciar la credtividad y & gprendizge de los participantes, fortaecer d trabgo
en equipos y desarrollar una vison compartida de los problemas y soluciones. En
U conjunto, las herramientas que componen la “cga’, gpoyan la implementacion
flexible de las politicas, programas y proyectos socides, para dgar lugar a las
correcciones oportunas que la accion de seguimiento de los mismos ayuda a
identificar.

En esa seson, presentamos sucintamente una “cga de herramientas’ de la
gerencia socid, que contiene los principdes ingrumentos de andiss, disefio y
gestion de politicas, programas y proyectos sociades, desarrollados para ser
aplicados en contextos complgos, conflictivos e inciertos.

Eda “cga de herramientas’ responde a dos cuaidades basicas de la gerencia
socid: su enfoque adaptativo y su cardcter edtratégico. A continuacion, vamos a
describir los componentes de la cga de herramientas que propone € INDES, para
luego examinar lamanera que facilitan la gerencia adaptativa y estratégica

Una“caja de herramientas’ dela Gerencia Social

Las principales herramientas que proponemos para gpoyar la gerencia socid
edtratégica son las Sguientes:
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Caja de Herramientas de la Gerencia Social

Tipo de Herramienta

Descripcién

Andlisis del entorno

Guiala caracterizacion del contexto donde se desarrollaran las politicas,
programasy proyectos sociales, y facilita la evaluacion de la
incertidumbr e frente a los cambios que se intr oducen mediante acciones
innovadores. El gran desafio delos gerentes sociales consiste en evaluar
laincertidumbre del entornoy proponer estrategias seguras en medio de
tales condiciones.

Anadlisis de losinvolucrados

Permite analizar el comportamiento de los actores que tengan interés o
papel o que sean afectados por las politicas y programas sociales para
explorar la viabilidad socio-politica de las mismas. Sirve de apoyo al
disefio de estrategias factibles.

Construccion de escenarios

Esuna herramienta de apoyo ger encial que per mite elaborar imagenes del
futuro de una situacién o problema. Mediante este instrumento se
analizan los principales problemas del entorno relevantey se construyen
escenarios, posibles y deseables, que sirven de telones de fondo para el
desarrollo de estrategiasy planes. L os escenarios son conjuntos coher entes
de hipétesis sobre la evolucién previsible de las fuerzas del cambio, las
variables del entornoy las estrategias delos actores.

Planificacién estratégica

Es una herramienta gerencial que permite desarrollar una vision futura
de la organizacién, para responder eficazmente a las necesidades de
cambio ytograrsu-desarrolo-y-censohidacién. Su aplicacion es mediante
un gercicio dinamico y participativo, a través del cual los equipos de
trabajo clarifican la direccion futura de la organizacion, en términos del
andlisis de la misién, visién, oportunidades, riesgos y capacidades de la
misma.

Andlisisde problemas

Esunatécnica para examinar una problematica deter minada y establecer
las relaciones de causa y efecto que la definen. Sobre la base del
diagnostico anterior, se facilita la identificaciéon de una solucion a
implementar, para lograr €l transito a una situacion deseable, donde €l
problema sobre el cual seinterviene queda resuelto a satisfaccion.

I nstrumentos de
prepar acion de programasy
proyectos

Aunque existen diversas metodologias y guias de preparacién o
formulacién de programas y proyectos sociales, muchos de los aspectos
mas r elevantes para los ger entes sociales se sintetizan en la metodologia
del marco ldgico, herramienta de conceptualizacién y gestién de
programasy proyectos, que permite integrar el analisis de problemas al
disefio de soluciones, creando las bases para la implementacion y
evaluacion de los mismos.
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Seguimiento y Evaluacion

Estas herramientas se aplican para establecer el cumplimiento cabal y
oportuno de las actividades planeadas y detectar las fallasinternasy las
condiciones externas gqie podrian estar afectando el desarrollo de los
mismos, con el fin de poder corregirlas oportunamente. También abar can
los instrumentos y mecanismos necesarios para examinar 1os resultados,
procesos, efectos e impactos de las politicas, programas y proyectos
sociales, alcanzadosen el corto, medianoy largo plazo.

El proceso de seguimiento y evaluacion educa o informa la gerencia social
guiando los procesos necesarios para entender y priorizar problemas
socialesy proponen y gestionan procesos conducentes a solucionar dichos
problemas.

Técnicas de manejo de
conflictos

Estas técnicas permiten un manejo efectivo de procesos que facilitan la
creacién de acuerdos negociados entre los grupos de actor es que tengan
objetivos einteresesinter dependientesy conflictivos entre si.

Metodologias para
promover y facilitar la
Participacion

Engloban las metodologias y técnicas de trabajo participativo, tanto a lo
interno de las organizaciones (equipos, diferentes unidades) como a lo
externo de ellas (grupos de actores e instituciones que participan en
procesos de toma de decisiones, gestion, evaluacion delas paliticas).

La planificacion estratégica, €l marco ldgico, la construccion de escenarios
son instrumentos basicos de la gerencia social participativa. En el trabajo
con las comunidades en situacion de pobreza y exclusion, lainvestigacion-
accion participativa es un instrumento de particular importancia para
lograr la movilizacién, organizaciéon y empoderamiento de las
comunidades mas car enciadas.

Disefio y coordinacion de
redes interorganizacionales

El disefio deredes (que forma parte del disefio organizacional) constituye
un instrumento de la gerencia social que apunta a crear patrones
definidos de relacionamiento entre las distintas organizaciones que las
conforman, con el fin de optimizar losresultados de las politicas.

Muchas de las herramientas de la caja, antes descritas, se aplican para
reforzar las funciones de coordinacion y disefio de redes de politicas
sociales. En general, estosinstrumentos apoyan la implementacion efectiva
de las politicas sociales a través de la accién interconectada de las
diferentes instituciones, niveles de gobierno y organizaciones de la
sociedad civil que participan en ellas.

Disefio y gestion de la
descentralizacién

Los instrumentos de disefio, implementacion y evaluacion de programas
sociales descentr alizados son los instr umentos basicos ya descritos en este
cuadro, con inclusion de las metodologias para la participacién ciudadana
en los programas y proyectos. Adicionalmente estan los instrumentos de
disefio or ganizacional y de elaboracion de matrices de funciones. Setrata
con ellos de apuntalar un proceso de fortalecimiento de los gobiernos
locales mediante €l desarrollo de las capacidades locales para gobernar y
lamovilizacion y participacion ciudadana en las politicas piblicas.

El ambito de aplicacién de las herramientas

El principd desdfio de la gerencia socid radica en € disefio y la implementacion
eficaz de las politicas socides, que se caracterizan por ser complejas,
experimentdes e inmersas en ambitos conflictivos. La cepacidad gerencid para
implementar las politices y resolver los problemas que surgen durante la
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gecucion de los programas y proyectos depende de los enfoques y herramientas
garencides que s mangen. Los ingrumentos gerencides tradiciondes resultan
limitados para atender las dificultades inherentes a la implementacion de las
politicas socides en entornos de gran incertidumbre y compleidad.

Las heramientas de la gerencia socid condituyen “tecnologias blandas’ de
disefio y gedion de politicas, programas y proyectos, que facilitan d trabgo
cooperativo que redizan los equipos técnicos de las didtintas indituciones de
gobierno conjuntamente con las demés organizeciones edatdes y no-estatales
involucradas en la gedtién de las paliticas socides. El conjunto de instrumentos
gue conforman la “cga de herramientas’ atiende dos necesidades principaes de la
gerenciasocid, a saber:

permite la adopcion de un enfoque flexible y adeptativo dd mango de los
programas y proyectos, que s diferencia dgnificativamente dd  enfoque
tradiciond de implementacion mecanicay rigida de los mismos;

provee ingrumentos que fortalecen d caracter edraégico de la gerencia
socid, en tanto en cuanto facilitan la congtruccion de visones de largo plazo y
definicion de los aspectos globdes y sgnificativos de la accidén en @ corto y
mediano plazo.

Estos dos dementos del enfoque, adaptabilidad y vison estratégica, convierten a
la gerencia socid en un ingrumento fundamentd para € logro de politicas
publicas eficientes, eficaces, equitativas, sogteniblesy democréticas.

La “ cajadeherramientas’ y la flexibilidad de la implementacion

Las politicas socides enfrentan hoy enormes desafios, relacionados tanto con los
contenidos y criterios que las definen como con las complgidades de sus entornos
y la pluralidad de actores involucrados en dlas. Al estar guiadas por criterios de
eficacia, eficencia, equidad y sogenibilidad, los disefios de las politicas socides
son complgos y la implementacion esta sometida a la preson de lograr resultados
epecificos inmediatos e impactos Sgnificativos en la equidad socid y en la
sogtenibilidad de los programas y proyectos. Ademés, la complgidad del entorno
actud se aribuye a los cambios profundos que estén ocurriendo en € moddo
econdmico y en € Estado, que generan un nuevo enfoque de la accion edtatd e
imprimen nuevas caracterigticas a las politicas publicas. Integrar las visones y
aticular las acciones de la plurdidad de actores, organizaciones e ingituciones
intervinientes en la implementacion de las mismas aumenta la complgidad de la
tarea gearencid, ya en d misma intrincada. La implementacion de politicas,
programas Yy proyectos socides en contextos descentrdizados, con la
paticipacion activa de la ciudadania, y la intervencién de digtintos niveles de
gobierno, indituciones y organizaciones, exige un mango adecuado de las
diferentes perspectivas, intereses, vaores y actitudes de los involucrados, de
modo que se aseguren los acuerdos indispensables para la accion coordinada entre
las ingtituciones de | os sectores sociaes, através de la conformacion de redes.
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La “cga de herramientas’ de la gerencia socid apunta a fortalecer las capacidades
de andisis conceptud y empirico de la redidad socid y a condruir hipbtesis
sobre las relaciones causdes y los factores criticos que determinan la exigencia y
evolucion de los problemas. Sobre la base de taes andlisis se disefian edtrategias
de accion que conducen a la resolucion eficaz de los problemas y a generar los
procesos de cambio deseados.

Hay dos dementos fundamentaes del proceso de disefio e implementacion de las
politicas que imprimen la flexibilidad necesria paa d mango de la
incertidumbre:

En primer lugar, estos procesos de andids e interpretacion de la redidad se
desarrollan con la participacion de los involucrados.

En sgundo lugar, los resultados dd andiss (edtrategias, programas,
proyectos) se asumen como hipdtesis a ser vaidadas en la préctica.

Esos dos dementos hacen posble que, en su implementacion, las politicas
socides adquieran un cardcter “experimental” 'y conducen a los equipos gestores a
mantener un seguimiento sstemético de la gecucion de las politicas, programasy
proyectos para intervenir a tiempo frente a los problemas que ocurran. Para actuar
flexiblemente frente a los imprevistos, es preciso contar también con estructuras
flexibles, de modo que toda la organizacion cuyo sstema se “adapte’, contribuya
a los gustes y modificaciones que se requieran. En la practica edta flexibilidad es
factible gracias a la amplia participacion de los involucrados en los procesos de
toma de decisiones, desde € inicio mismo del ciclo.

En resumen, € enfoque adaptativo de la gerencia social se contrasta con €
enfoque burocrético tradiciond, que respondia a una implementacion mecénica de
las acciones programadas, tareas estandarizadas, y procesos de toma de decison
centralizados, en organizaciones rigidas. La gerencia socid e flexibiliza para
resolver los imprevistos que surgen durante la etgpa de implementacion, mediante
la adopcion de un enfoque adaptativo, que le permite introducir los gustes
necesarios, en tiempos oportunos, a los programas y proyectos para asegurar los
resultados esperados. El enfoque adaptativo de la gerencia socid estd asi también
orientado d agorendizge y cambio organizaciond, generado mediante la
“experimentacion” en € terreno de los sitemas de hipdtesis sobre los cuaes s
han disefiado las politicas. De este modo, la “cga de heramientas’ apoya
adecuadamente la flexibilidad como un rasgo digintivo de la gerencia socid,
entendiéndola como un requisito para e manegjo de laincertidumbre.

La “ cajadeherramientas’ y el enfoque estratégico

La gerencia socid es también una gerencia estratégica, porque le corresponde la
tarea de eaborar las visones de largo plazo, impulsando ideas transformadoras,
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gue tienen gran dcance y dgnificacion para las indituciones y organizaciones del
sector.

En € marco antes expuesto, las herramientas de la gerencia socid agpoyan la
construccion de escenarios, esto es, la eaboracion de visones de largo plazo que
ayudan a comprender @ origen, evolucion y tendencias de un determinado
fenbmeno o Stuacion, y a generar ideas innovadoras, credtivas e imaginativas,
Que estdn a la bae de los escenarios dternativos como propuestas
trandformadoras de la redidad que combinan lo posible con lo deseable. Son esas
visones las que impulsan a las organizaciones a transformarse a & mismas para
redizar sumison.

Asmigno, la gerencia socid edtratégica busca adaptar la organizacion a los
cambios dd entorno. A la vez, busca generar cambios contextuaes. Para dlo, se
gpoya en un proceso de andiss y comprension de la realidad donde dla actia,
que le permite identificar las necesdades de cambios internos para €
cumplimiento caba de sus objetivosy d desarrollo amplio de sus capacidades.

El cardcter edratégico de la gerencia socid estd asociado, entonces, con €
estimulo de nuevas ideas y la creacion de un pensamiento de avanzada sobre
acciones especificas orientadas a logro dd desarrollo y bienestar socid, a traves
de un proceso participativo interno y con los digtintos involucrados activos que
funda las bases comunes de la accién. Esta dimension participativa de la gerencia
socid edratégica contribuye d gorendizge organizaciond, imprimiendo un sesgo
“experimentd” a las decisones que s adoptan e implementan. Desde edte
enfoque estratégico, los errores son vistos como oportunidades para aprender 'y
comprender, y las restricciones son tomadas como estimulos para desplegar la
cretividad, asumiéndose la premisa de que no exise una receta y manera Unica
de hacer las cosss.

La gerencia socid es edratégica porque le corresponde facilitar un proceso
participativo para dilucidar y decidir qué cambios promover, como y cudndo. De
este modo, @ gerente socid es un auténtico estratega en tanto en cuanto a traves
de su accion crea condiciones dentro de la organizacion para desarrollar una
cultura abieta d cambio y d compromiso con & cambio, eto es d
fortdecimiento del sentido de propdsito de los miembros de la organizacion, €
desarrollo de una visién comprehensiva en elos, y @ despliegue del conocimiento
y la creatividad necesarios parala accion transformadora.

La manera tradiciona de entender la gerencia estratégica estd muy asociada con la
elaboracion de edrategias, que son  planes globdes paa la accion,
deliberadamente formulados por las clpulas de las organizaciones para garantizar
la misén. Desde la perspectiva de gerencia socid, las edtrategias pueden ser
promovidas desde los niveles directivas, pero involucran a todos los miembros de
la organizacion y a los grupos de interesados activos, suponiendo un proceso
abierto y edimulante para generar y descubrir ementos novedosos que aimenten
paradigmas y visones dternaivos. El papd del gerente socid en dicho proceso
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es eminentemente € de aprendiz, facilitador dd proceso de gprendizge y cambio
organizaciond, habil detector y reconocer de los nuevos modeos que pudieran
emerger, como producto del desarrollo de estos procesos de busqueda comin en
las organizaciones. El gerente socid, es por lo tanto, un descubridor de nuevas
edrategias 6 un facilitador de la produccién de dlas. En todo caso, su principd
papel es cadizar e cambio en Sstemas abiertos.

La “cga de heramientas’ contiene los instrumentos necesarios que apoyan €
caacter edratégico de la gerencia socid. Ellos s2 usan de manera continua y
recurrente para identificar problemas, actudizar andiss y prondgicos, gudar
planes y detectar nuevas necesdades. De esta forma la gerencia socid busca
responder a las condiciones externas en permanente cambio a la vez que gpunta a
propiciar procesos de cambio organizaciond y socid.

Conclusiones

En ede trabgo, hemos presentado muy resumidamente los principaes
indrumentos de andiss, disefio e implementacion de las politicas, programas y
proyectos socides, contenidos en una “cga de herramientas’ de la gerencia
socid.

En un segundo momento hemos considerado la relacion estrecha existente entre
los instrumentos y € enfoque adpatetivo y edtratégico de la gerencia socid, para
concluir que la gerencia sociad e esencidmente la gerencia dd cambio. Como td,
la gaencia socid es eminentemente paticipaiva y edad Sgnificativamente
orientada d gorendizge organizaciond y a la creacidon de visones
comprehensivas y respuestas innovadoras a los problemas y desafios inherentes d
dissio e implementacion de politicass socides eficientes, eguitativas Y
democréticas.
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