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I. EL CONCEPTO DE GESTION:

Cuando hablamos de gestionar, una idea fuertemente instalada la relaciona con el
plano del "hacer”, de acftivar cosas. Quienes gestionan, suelen abocarse a
conseguir, coordinar, asignar, distribuir y/o administrar recursos orientados a un fin o
accién concreta, Dicha asi, esta primera dimensiéon del concepto propuesta por
Chiara y Di Virgilio (2009), se presenta mds o menos sencilla.

Sin embargo, cuando pensamos en gestionar en vinculo con nuestras instituciones
estatales (ya sea nacionales, provinciales o municipales, con la diversidad de
realidades que cada una de ellas representa), gestionar supone una labor
compleja, y no sélo porque los recursos que se necesitan suelen ser escasos y/o
discontinuos o no siempre los mds adecuados, sino porque las caracteristicas de lo
que se pide atender o concretar cuando se acude al Estado, suele ser interpretado
y releido por muchos sujetos, organizaciones, grupos, territorios.

Tanto quienes intervienen en su realizacion cotidiana (es decir, las y los trabajadores
del Estado); como quienes son alcanzados por estas gestiones (es decir, las y los
sujetos destinarias/os de las intervenciones gubernamentales), tienen opiniones y
posiciones mds o menos tomadas respecto de los asuntos en juego.

Por ofra parte, en el caso del tipo de problemdaticas que aborda la Gestion del
Riesgo, estos entramados se amplian porque entran a tallar quienes tienen algo que
decir respecto de lo que se sitUa o clasifica como riesgo. Son temas que cruzan
multiples necesidades, intereses, posibilidades, responsables y recursos. En materia
de inundaciones, por ejemplo, tiende a estar afectado mds de un distrito que
comparte zona costera o riberena; ademds cumplen un rol tanto las dreas de
emergencia y/o defensa civil, como las delegaciones municipales, las secretarias o
ministerios de obras y servicios publicos e infraestructura; ministerio o dreas locales
vinculadas a la seguridad; ofras instituciones publicas dependientes de educacion,
tales como escuelas y/o jardines que asilan evacuados, dreas sociales que
distribuyen alimentos o recursos de apoyo para afrontar la coyuntura;
organizaciones y movimientos sociales territoriales integradas por las familias
afectadas, asociaciones civiles, clubes deportivos, iglesias, bomberos voluntarios,
grupos ambientalistas, concejales y legisladoras/es provinciales, etc.
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Considerando todos estos matices, proponemos fijar la atencion en la relevancia
que cobra una segunda dimensidn del concepto de GESTION, menos conocida en
general, al cual Chiara y Di Virgilio (2009) mencionan como el componente
relacional del asunto. Se trata de ese “espacio” o encuentro que materializa y
modeliza los actos de gestion, instancias en las que se constituye la demanda.

Las autoras describen un modo de vinculaciéon en el que confluyen, por un lado, el
Estado (sus estructuras, trabajadoras/es, discursos y prdcticas), y por otro, las
organizaciones, familias, ciudadanas/os; esos que habitualmente reconocemos
como sujetos de las politicas (con sus propios bagajes, estrategias y expectativas).
Entones, ni las trabajadoras o trabajadores del Estado fienen respuestas siempre
uniformes, nila ciudadania y sus grupos organizados, inferpelan al Estado sin alguna
idea aproximada de lo que consideran que éste deberia atender o resolver.

Esta segunda dimensién de la definicién de GESTION, nos lleva a entenderla como
proceso CO-PRODUCIDO o asociativo, lo cual aplicado al campo de la Gestion del
Riesgo Comunitario, nos lleva a priorizar el uso de metodologias que promueven
espacios de articulaciéon multiactoral, tal como proponen Robirosa, Cardarelli y
Lapalma (1990).

Para estos autores, se frata de un dmbito en el que — en términos deseables- tanto
las y los agentes estatales, como los grupos afectados organizados y las/os
representantes de la sociedad civil, CO-PARTICIPEN de todas las instancias del
proceso de planificacion-gestion, esto es: en el acceso a la informacién disponible;
en la construccion de explicaciones y andlisis de los problemas en ciernes; en la
toma de decisiones sobre respuestas posibles; en la organizacion y administracion
de los recursos a movilizar; y en la evaluacion de los resultados e impactos
generados a partir de los hechos!.

En estos procesos de gestion socio-estatales, se afianzan prdacticas de coordinacion,
organizacion y aprendizaje, unos y ofros se interpelan y fransforman, a fravés de un
saber-hacer colectivo, abriéndose posibilidades concretas para dinamizar la
circulacion, distribucion y ejercicio de poder. Las tareas a realizar exceden
normativas y procedimientos, incluyen la socializacidn de conocimientos,
trayectorias, actitudes, posicionamientos, y formas de intferaccion que rara vez estan
absolutamente predeterminadas o estructuradas. Las situaciones y condiciones que
se ponen en juego en cada caso-contexto, presentan interrogantes, cambios de
roles, dificultades e incluso posibles estrategias y alternativas diferentes. Se toman
versiones de respuestas o recomendaciones generadas en otros lados, recreadas a
medida de las propias organizaciones y participantes. Muchos de ellas atraviesan
estas experiencias sumando perspectivas, nuevas herramientas, lazos y mapas de
situacion.

En palabras de Jorge Huergo, gestionar es -fundamentalmente- accién politica
(2007). Gestionamos cuando nos implicamos en un determinado rumbo, vy
sostenemos el hacer con una intencionalidad concreta, legitimada en marcos de

1 Conforme a los margenes y concepciones de participacion que se acuerde adoptar en cada territorio.



acuerdo (generalmente transitorios), en medio de las dificultades y la
imprevisibilidad de los acontecimientos.

Gestionar supone afrontar conflictos y crear alternativas de viabilidad; ensanchar el
campo de lo posible en términos de accidn deliberada, accidn que se apoya en un
cdlculo situado, interactivo?2.

Carlos Matus asegura que el plan se completa en la accion. En este sentfido la
gestion puede ser entendida como planificacion en acto; por eso vale recuperar los
aportes de la PES para fortalecer los procesos de planificacion-gestion que
necesitamos en los territorios. Procesos que no eludan la dimension politica ni el
conflicto, que no simplifiquen ni omitan el andlisis sistémico, las causalidades de los
problemas que estamos abordando hoy y sus interrelaciones con el pasado vy el
futuro, las hipdtesis de intervencion que manejamos, la pertinencia de nuestro
accionar, las estrategias de viabilizacion a construir, la ponderacion de resultados e
impactos de aquello que efectivamente logramos hacer.

Il. LOS RECURSOS CRITICOS Y SU IMPORTANCIA EN LOS PROCESOS DE GESTION:

La gestion exige poner en juego conocimientos, habilidades, actitudes y apftitudes
reconocidas como capacidades individuales tecno-politicas (manejo de los temas
a cargo; liderazgo o al menos habilidades de interrelacion y/o condiciones para
generar adhesion o influencia en otres; experiencia o trayectoria asociada al sector
en donde se inscribe, criterio de organizacion del frabajo, efc.); y una serie de
capacidades organizativo-institucionales (manejo de Ila dindmica de Ia
organizacion en donde se desempena, normativas y circuitos administrativos,
I6gicas para procesar demandas y conflictos, sistemas de informacién y apoyo,
etc.).

Ambas capacidades son interdependientes, y se necesita de la fortaleza de cada
una para propiciar condiciones que potencien la consolidacion de equipos de
trabajo y la gestacion de espacios de articulacion que puedan motorizar procesos
de gestion eficaces.

En el punto anterior describimos las dos dimensiones del concepto de Gestion,
entendiendo que la primera de ellas remitia a la coordinacion, articulacion y
administracion de recursos. Aqui es donde queremos detenernos un momento para
revisar la idea misma de recurso, dado que generalmente, cuando se alega o
reclama en relacion a los recursos, la mayoria de las expresiones se vinculan a
recursos econdmico-financieros.

Frente a la tendencia extendida de reducir todos los problemas de gestion a la
‘falta’ de fondos (siempre escasos, es cierto, dado la infinidad de necesidades y
expectativas que rondan las politicas de Estado), proponemos retomar la nocién de
recursos en sentido amplio, tal como sugiere entenderlos Carlos Matus (1992).

Desde esta perspectiva, cobran peso no sélo los recursos econdmico-financieros,
sino también los administrativos, técnicos y organizacionales, a los que podriamos

2 Entendemos aqui la gestién nunca escindida de la planificacién, adoptando la acepcién del término elaborada por
Carlos Matus, como calculo que precede y preside a la accién.



agregar la existencia de equipos de frabajo, el tiempo, la informacién disponible, la
comunicacion; u otros de cardcter simbdlico, mas bien invisibilizados como pueden
ser las representaciones sociales acerca del tema que se gestiona, el gjercicio de
prdacticas de participacion, etc.

Ahora bien, en cada proceso de gestidon estos recursos de analizan, movilizan vy
valoran con distinto criterio, conforme al tipo de objetivos y alcances que se
persigan, asi como a las coyunturas y expectativas en juego.

En clave de planificacion estratégica, algunos recursos asumen el cardcter de
“criticos”, cuando el hecho de no disponer de ellos oportunamente (o su
inferrupcion inesperada), deviene en un debilitamiento generalizado de los
procesos de gestion, o en la imposibilidad lisa y llana de realizar lo comprometido,
alertando sobre un inminente fracaso.

En tal sentido, resulta por demds relevante que quienes se abocan a gestionar,
tengan claridad respecto de cudles constituyen los recursos criticos de los procesos
que fienen a cargo, de modo tal de realizar un andlisis estratégico en forno a la
disponibilidad oportuna de los mismos (de quiénes dependen, como se solicitan), la
capacidad de operar con ellos en tiempo real (cémo se usan, en qué saberes o
habilidades se apoyan para funcionar), y la permanencia de provision o vigencia
de los mismos durante el periodo que el proyecto exija sostenerlos, asi como en la
escala y modalidad de aplicacidon que se requierq, situacionalmente.

lIl. ALGUNOS RECURSOS CRITICOS, A MODO DE EJEMPLO: TIEMPO, INFORMACION,
PRESUPUESTO, COMUNICACION.

a) TIEMPO: habitualmente el tiempo es un recurso escaso para la gestion, pero la
condicién de escasez siempre es relativa a un/a actor/a y a la posicion que ocupa.
No corre igual el tiempo para un técnico experimentado que debe gestionar
recursos en ocasion de un temporal que azotd al 60% de la ciudad, con heridos y
riesgos de vida; que el de una técnica contratada para brindar asesoramiento en
la formulacion de un plan integral de prevencion de incendios para la regién
patagdnica a implementarse en los proximos 10 anos.

Matus explica que el tiempo cobra especial valor porque es un recurso agotable e
irreversible. Transcurre con independencia de nuestras sensaciones e intenciones.
Generalmente lidiamos con plazos poco readlistas, que ademds necesitan del
accionar de otros equipos 0 sectores que manejan ofras prioridades y criterios, o
con tipos de temas y circunstancias para los cuales no siempre acertamos en estimar
las horas/dias/meses que nos llevard concretar cada cosa (sobre todo cuando se
trata de procesos de gestion comunitaria y participativa).

En nuestras organizaciones publicas coexisten tiempos diferentes y no pocas veces
estos se encuentran en tensidon o disputa: entre dreas o departamentos de un mismo
organismo; entre trabajadoras/es y poblacion destinataria; entre tfrabajadores
recién llegados y personal de mayor antigledad en funciones, etc.



Matus se refiere al concepto de oportunidad para identificar la contundencia que
cobra el cdlculo del tiempo a la hora de decidir cuando actuar: “la eficacia de la
accion tiene una condicion de tiempo que la concreta situacionalmente. No hay
eficacia sin oportunidad de la accion. Se toma o se deja” (1987).

Para el autor, la oportunidad supone dos cosas:
1) Que las condiciones son tan propicias como pasajeras, esto es, hay que
aprovecharlas mientras duren.

2) Que las condiciones propicias son, en parte, creables por actoras y actores
involucrados (con lo cual, fambién es posible desplegar la secuencia que nos resulte
mas conveniente o favorable).

El tiempo suele ser un recurso critico que descuidamos, porgque precisamente no se
valora cuando estd disponible. Tendemos a pensar que “habrd tiempo por
delante”, o a desconocer cudndo se presentard un acontecimiento que nos obture
o tensione posibilidades vigentes. En este sentido resulta clave recurrir a la
planificaciéon, entendida como cdlculo que precede y preside a la accidn, como
direccionalidad de nuestro quehacer. Proyectar y organizar mesas de trabagjo
estableciendo agendas, cronogramas, secuencias deseables, plazos vy
responsables (a revisar y ajustar periddicamente).

b) INFORMACION: Quien gestiona situaciones de riesgo no puede prescindir de
informacidn, pero no se trata de cualquier informacion sino de aquella que resulta
util, agil, oportuna, suficiente y pertinente para orientar la toma de decisiones; esa
que se necesita para disponer de un registro mds o menos fidedigno de lo que estd
sucediendo o puede suceder, asi como de aquello que representa su principal foco
de atencion/preocupacion en materia de gestion comunitaria.

Quienes han analizado fortalezas y debilidades de los sistemas de informacion
(Alazraqui; Mota y Spinelli, 2005), refieren las dificultades que se presentan a la hora
de discriminar la data de interés estratégico de la informacion superflua o
innecesaria; asi como de encontrar formatos de presentacion amigables, con
aportes analiticos y niveles de desagregacion y/o comparaciones que
efectivamente aporten a las exigencias e intereses de la gestion local.

Los responsables de cargar registros o suministrar datos via planillas o circuitos
internos de procesamiento de la informacion que producen en sus espacios de
gestion, tienden a interpretar que realizan dicha tarea “para ofra/o", razén por la
cual rara vez se apropian, organizan y/o anadlizan la valiosa informacion que
producen (y en algunos casos incluso, por esto mismo o por temores a no responder
a supuestas expectativas, las distorsionan). Y cuando esta retorna a ellos, una vez
procesada o consolidada en otfros formatos y combinaciones, en general pasa que
ha perdido criterio de oportunidad a los fines de sus intereses, o es visualizada como
algo ajeno, poco confiable o complejo de leer e interpretar.

Por otra parte, los adelantos tecnoldgicos en materia de sistemas de informacién y
comunicaciéon (TIC), pueden logicamente conftribuir a ahorrar tiempos o facilitar
cruces de variables o tipos de procesamientos; pero de ningun modo podrdn
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tornarse en si mismos la “panacea” dado que requieren indicaciones, criterios
selectivos y solicitudes precisas, acordes a las necesidades y plazos de quien
gestiona (por ejemplo, si estoy frabajando en una zona potencialmente inundable,
resultard vital contar con registros actualizados de lluvias y tendencias en la region,
pero ademds mapeos de poblacion de zonas criticas para identificar grados de
vulnerabilidad y dependencia, lista de instituciones y contactos locales con
disponibilidad agil y posible de adecuar espacios para brindar asilo, dias promedio
de repliegue de aguas en los Ultimos temporales, etc.).

El exceso y/o la dispersion de informacion, abruma e impide identificar las senales
de atencion mads relevantes; por el contrario, la ausencia total de informacion (asi
como el desinterés por reunirla, procesarla, actualizarla y revisarla criticamente),
redundan en absolutas debilidades en el trabajo cotidiano.

En los casos de organizaciones publicas en las que deben lidiar con eventos
periddicos (tales como sudestadas o incendios), implicando la actuacion de varios
sectores y/o en varios territorios al mismo tiempo; se constituyen las llamadas “Salas
de Situacion”, unidades de procesamiento tecnopolitico en las que se analizan de
manera constante: tablero de indicadores clave, georreferencia de poblacion,
mapeo de riesgos; bancos de problemas; seguimientos de tendencias; registro de
coberturas; efc.

c) PRESUPUESTO: Para gestionar, resulta ineludible volver a reunir elementos
estratégicos que en general las disciplinas han tendido a separar (Bonicatto, 2014).
Uno de esos temas, en materia de gestion vinculada a organismos del Estado, ha
sido la separacion entre quienes planifican e implementan acciones en el territorio,
de quienes conocen, organizan y manejan el presupuesto en las sedes.

Quien gestiona, necesita conocer las lIdgicas de las instifuciones con las que debe
lidiar y/o dentro de las que necesita saber moverse, tanto para hacer posible
aqguello que se espera que haga o cumpla, como para crearle viabilidad a lo que
propone como novedoso e inicialmente se le presenta como una carrera
intferminable de obstdculos.

En este sentido, el presupuesto resulta un instrumento econdmico y financiero
fundamental del Estado y de sus organismos. Cada jurisdiccion trabaja en torno a
una proyeccion presupuestaria que valida en los dmbitos legislativos que la
respaldan, y dentro de ella se distribuyen partidas y porcentajes que dan cuenta de
la relevancia y peso que se asigna a cada tema o dreaq, estableciendo también
algunas restricciones con respecto al marco de lo posible en materia de inversion e
innovaciones. A eso hay que sumarle luego las légicas de administracion, y los
requisitos y circuitos propios de la ejecucidon efectiva del presupuesto en cada
organismo.

A su vez, cada secretaria, direccion, drea, va estableciendo determinados
lineamientos de accidon, alcances y escalas de los programas o proyectos que
llevard adelante, debiendo establecer un costeo de los mismos, a efectos de
presionar sobre la puja distributiva. Cuando no se realiza una adecuada evaluacion
de lo que cuesta aquello que queremos sostener, ampliar o diversificar, no nos serd
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posible dar cuenta de la brecha que separa al presupuesto actual de aquel
efectivamente necesario, nilograremos mostrar resultados y/o beneficios cotejables
sobre los avances a conquistar.

Por ofra parte, muchas acciones ligadas obras o intervenciones orientadas a mitigar
y/o reducir o revertir riesgos comunitarios, suponen el accionar mancomunado de
distintas jurisdicciones y sectores (no solo el nivel municipal, posiblemente alguna
inversion del orden provincial y/o nacional, de mdas de un ministerio, incluso suelen
aparecer fondos de organismos internacionales); y en ofros casos, en los que se
identifica la responsabilidad de un privado, tales como situaciones de
contaminacioén o violacion de normativas de salud ambiental, es necesario confinar
a la realizacion de obras de inversion dependientes de empresas o corporaciones a
las cuales habrd que conftrolar, y por lo tanto conocer también el costo y alcance
de los compromisos a monitorear.

Conocer y comprender el presupuesto de la organizacion desde la cual se gestiona
es importante, asi como lo es poder estimar, comparar y comprender los costos que
supone cada una de las acciones y/o alternativas que discutimos cuando se
procesan problemas y se orienta la toma de decisiones, dado que la viabilidad
econdmica y politica de tales proyecciones, asi como el origen de los fondos que
se necesitan, y las légicas organizacionales de quien dependen, son componentes
indispensables para gestionar la materialidad de los programas y/o proyectos que
pretendemos impulsar como futuras técnicas y técnicos.

d) COMUNICACION: Compartimos con Matus (1997), que la comunicacion vy la
organizacion estdn intimamente ligadas. Es en las organizaciones en donde se
facilita, produce o dificulta la comunicacion entre sectores, con la poblacion, con
otras organizaciones, niveles y jurisdicciones; mientras que la comunicacion es una
de las principales dinamizadoras del quehacer de las organizaciones.

En palabras de Bonicatto (2014), la accidn sin comunicacion no se constituye como
tal, porque toda accién en estos dmbitos en los que nos desempenamos como
técnicas o técnicos, implica a un otro. Por ejemplo, pensar en la conformacion del
espacio de articulacion multiactoral sin explicar de qué se trata, quién convoca,
cudles serian las intencionalidades o sentidos del espacio, equivaldrian a un fracaso
rotundo en la convocatoria, o al acercamiento de actoras o actores diferentes a
quienes se necesita implicar, en términos de representacion, niveles de
responsabilidad y/o trayectorias, saberes y/o experiencias.

En similar sentido, si desplegamos un operativo de prevencion en una zona antes
que ofra, por razones organizativas o fundamentadas en alguna secuencia posible,
es muy probable que quienes queden inicialmente fuera presenten malestares y
reclamos; del mismo modo, si realizamos recorridos para completar o actualizar
mapeos de riesgos sin explicar las razones del despliegue realizado en el barrio,
pueden generarse expectativas o ideas equivocas respecto de nuestra presencia
alli, con consecuentes malestares y desconciertos varios.

Matus plantea que “conversar es trabajar”, alegando que el éxito o fracaso de las
instancias de comunicacion y entendimiento, crean o cierran posibilidades de
hacer desde y con las organizaciones (1997). Los actos de habla estdn presentes en



sus distintas versiones en la vida cotidiana de las organizaciones y son formas de
acuerdo y entendimientos que sostienen las relaciones que integran procesos de
gestion.

Cuando propiciamos espacios, dispositivos y prdcticas de comunicacion, asumimos
compromisos, generamos expectativas, reconocemos a algunas o a algunos en
primer plano, profundizamos un lazo de confianza, desplazamos o limitamos otros.
Socializamos, posibilitamos dindmicas, habilitamos voces, temas y lecturas posibles.

Sila gestion es ese espacio de produccion social donde los otros también producen,
tendremos que comprender que los procesos comunicacionales son una arena de
disputa y de construccion (Bonicatto, 2014). Matus retomando a Flores, dice “las
conversaciones o didlogos enfre personas que operan en la institucion hacen rodar
y producir la maquinaria institucional, es decir, no simplemente dicen algo, sino que
hacen cosas. Estas conversaciones se componen de unidades significativas que
establecer afirmaciones, ordenes, compromisos asumidos, compromisos recibidos,
peticiones y declaraciones” (1997:131)

Asi como en los procesos de planificacion se plantea el transito por los distintos
momentos (explicativo, normativo, estratégico y tactico-operacional), las practicas
de comunicacion que organizan y constituyen nuestros procesos de gestion en el
territorio, exigen considerar estrategias y modalidades apropiadas para cada una
de esas instancias.

Por otra parte, asi como los procesos de comunicacion resultan el andamiaje clave
para propiciar espacios de participacion y de entendimiento, exigen también
contar con una caracterizacién, andlisis y planificacién de los mismos,
contemplando, entre otfras cosas: formas de comunicacidén que prevalecen en
cada territorio; problemas mds frecuentes de comunicacién dentro de -y entre- las
organizaciones implicadas; tipos y dispositivos de comunicacion que prefieren y/o
resultan mds apropiados y accesibles; identificacion de voces mds o menos
legitimadas, y voces menos escuchadas o habilitadas; canales y modalidades por
donde circulan con mayor familiaridad las noticias y avisos; lenguajes y experiencias
que coexisten; disputas de sentido que se juegan, etc.

IV. COMENTARIOS FINALES:

Los recursos criticos no son sélo estos, ni las dimensiones o caracteristicas que
mencionamos agotan la totalidad de aquellas que consideramos importante
comprender y saber gestionar en cada caso; no obstante, entendemos que este
primer pantallazo les brinda algunas pistas para prestar atencidén a otfros posibles
recursos criticos a atender, asi como las lecturas, habilidades y procesos
organizativos que necesitamos apuntalar a la hora de fortalecer nuestros espacios
y equipos de trabajo.



Alguien dijo una vez que la gestion es la continuidad de la politica por ofros medios3,
asi como Huergo nos explicd que la gestion es accion politica en medio de
escenarios complejos, dindmicos y conflictivos. Y la politica no es ofra cosa que
pronunciarse sobre cuestiones que generan controversia, sobre las que existe
diferentes posiciones, intereses y posibilidades. La politica, se mete de lleno con la
correlacion de fuerzas que predomina en cada territorio, institucion, municipio; a
veces la tensa, otfras, la desafia o la interpela.

Estamos convencidas que, a diferencia de quienes sostienen que la gestion se
reduce a una bateria de cuestiones instrumentales, procedimientos, jergas, soportes
y mecanismos subsidiarios de la toma de decisiones, los procesos de gestion, y sobre
todo aqguellos que se hacen fuertes en espacios de articulacion socio-estatal y
participacion comunitaria, forjan su potencia en la naturaleza interactiva y
relacional que los constituye, asi como en el cardcter eminentemente politico y
transformador que son capaces de desplegar, cuando asi se los asume.

El desafio - necesariamente colectivo- queda planteado, y el final, como siempre,
ies abierto y estd en sus manos!
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