ACERCA DEL TABLERO DE COMANDO EN LA GESTIÓN PÚBLICA
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Una brújula aquí...

Podemos llamar “máquina de gobierno" a aquélla que pone en movimiento las expectativas sociales.

No obstante su robusta construcción y la visible inercia de sus procedimientos rutinarios, esta “máquina burocrática” (Weber, Mintzberg) del Estado, presenta una delicada arquitectura permanentemente conmovida por los avatares del contexto.

Su tamaño hace que permanezca más o menos inmovilizada a lo largo del tiempo y aparentemente inconmovible.

Sin embargo, periódicamente una parte de su estructura es barrida por los partidos electos y su rumbo corregido una y otra vez. Los proyectos se desechan por incompatibles con las tendencias que llegan, y otros simplemente por haber tenido la mala suerte de haber sido concebidos en tiempos de otro signo o color.

Es notable la convivencia contradictoria de la conservación y el cambio, juntos, a la vez y uno. Ninguna organización más atravesada por la coyuntura. Y, a pesar de ello, ninguna más perseverante en sus modos de actuar.

El enorme aparato se sacude, se violenta, acelera, se lentifica, pero sobrevive, más grande o más pequeño según las soluciones de moda, porque a través de él se expresa la sociedad.

Corre permanente peligro de convertirse en un Titanic o en un Zeppelin. Por eso, es casi imposible pensar en semejante entidad sin un sistema que marque el Norte y señale la corrección o la falla de la marcha. Sin un medidor de combustible que indique la existencia del recurso, o un altímetro que manifieste el alcance del vuelo, o un sonar que grite la alarma del peligro.

Sería como un gigante ciego andando sin rumbo por un campo minado.
Y, sin embargo...”

Carlos Matus, economista chileno, experto en Ciencias y Técnicas de Gobierno, ha dado a luz un efectivo enfoque para el análisis del arte de gobernar: el Triángulo de Gobierno. Dice: “...Gobernar es articular los tres vértices de un triángulo: capacidad de gobierno, proyecto de gobierno, y gobernabilidad de los sistemas...” 

De acuerdo con el mismo, el primero será función de las artes y técnicas del gobernante, especialmente en lo que se refiere a su habilidad y conocimiento de los sistemas de dirección y de planeamiento, el segundo del sistema es el  propositivo de acciones, y el tercero dependerá de las variables controlables y de las no controlables del sistema en cuestión (el aparato público, por ejemplo).




A partir de este esquema, e inspirándose en él, son variados y numerosos los razonamientos que pueden tener lugar.

Si imagináramos, por ejemplo, que el lado que une proyecto de gobierno y gobernabilidad de los sistemas, lejos de ser rígido es elástico (para el juego, un resorte), podemos observar que, desde el vértice de la capacidad, con asiento en la figura del gobernante, puede configurarse un futuro más (A) o menos (B) distante del sistema actual.


Para el primer caso, diremos que el líder está exigiendo a dicho sistema, un esfuerzo exagerado que puede producir un “quiebre” o “fractura”. Para el segundo, la tensión disponible no es aprovechada en toda su posibilidad, desperdiciándose capacidades.

Así esquematizado, el razonamiento es lógico y sencillo. Pero, ¿cómo detectar el justo equilibrio?... Indudablemente, dependerá de qué tan bien haya podido el dirigente describir y capturar las características y potencialidades de la realidad actual, y relacionarlas con el futuro deseado, atreviéndose en una visión, que sus buenas dotes perceptivas, conocimientos y técnicas de planeamiento, le hayan permitido imaginar.

Mientras tanto, el líder... “no sabe que no sabe...” dice Matus.

La información...

No es que el astrolabio no funcione. Es que no está. Y si lo está, será que no se lo sabe utilizar.

El primer problema es el conocimiento de la realidad. La complejidad de la misma es de tal tipo, que resulta, sin duda, inabarcable en su totalidad. Por eso, lejos de desarrollar mecanismos para la lectura de sus variables cualitativas y cuantitativas más representativas, simplemente se descansa en el cálculo intuitivo. La historia, lo que siempre ha sido, oficiará de Pitonisa. Adivinaremos, más teñidos por el “querer que sea” que por el “ser”. Distraídos en la cotidianeidad del juego político, se preferirá pasar directamente a la aplicación de las soluciones que se nos ofrezcan por parte de las fuentes más “confiables”, que las resultantes de un razonamiento técnico que contemple diferentes escenarios posibles, el contexto local, regional, nacional y mundial.

Se emplea en general una racionalidad económica, absolutamente parcial, que no conecta con lo social, o se decide exclusivamente desde la pasión y el arrebato, esclavos de los acuerdos previamente establecidos y prometidos.

En nuestro país se gastan importantes sumas de dinero en recoger y actualizar una información que nadie aprovecha ni lee. Complejos relevamientos y datos estadísticos no llegan a incorporar el valor agregado que les daría el ser promotores de una racional toma de decisiones y gestión del cambio.

Se salva de esta generalización, la información contable exigida por ley, preparada como la autopsia que dirá de qué se murió el enfermo.

El proyecto...

No solamente no sabemos dónde estamos, sino tampoco hacia dónde vamos. Y vamos.

Dos potentes luces deberían iluminar el horizonte: la misión y el programa de gobierno.
La primera, que da sentido y trascendencia a la organización, en general maneja valores abstractos, de orden superior, con diferentes acepciones de acuerdo con el enunciador.

Así, el término justicia por ejemplo, enarbolado como bandera y guía por una parte de la estructura del Estado, no es comprendida con el mismo alcance por todos. “La sociedad la reclama en un sentido ideal y absoluto. El Justiciable -destinatario del servicio de justicia- pide en su nombre lo que favorece a su interés y no siempre está atado a la ley. Los integrantes del Poder Judicial, muchas veces interpretan que es sinónimo de una correcta aplicación de la norma. A tal punto que, con el mejor sentido burocrático, suelen hacer del proceso el objeto mismo de su tarea más alta.”

En el caso de los municipios, podría atribuirse al órgano de gobierno: 

· “Promover el desarrollo económico y humano de la comunidad, que le aseguren un futuro con proyección local y nacional.”

· “Contribuir a elevar la calidad de vida de los habitantes de su territorio, mediante la correcta prestación de los servicios, la eficiente administración de los recursos y equipamiento, y el establecimiento de normas equitativas de captación y distribución de fondos.”

· “Consolidar el sentimiento de pertenencia y compromiso, y valores de solidaridad y unión, a través del estímulo de acciones participativas y responsables entre vecinos y respecto del medio ambiente.”

La simple lectura de los organigramas correspondientes a estos organismos, deja entrever que la misión así considerada, frecuentemente no se refleja en los hechos. La función de desarrollo y promoción, muchas veces no es tenida en cuenta y son estos aparatos simples administradores y conservadores de lo que hay. Asimismo, aplicados en la perentoriedad de lo material imprescindible, tampoco se reconoce expresamente la responsabilidad social de generación y estímulo de altos valores, con la consabida ausencia de iniciativas enfocadas a ese tema.

Pero no es sólo éste el olvido. Una vez alcanzado el poder, el programa de gobierno, que no es otra cosa que la plataforma presentada por el candidato en forma previa a las elecciones, a través de la cual expresa su compromiso con la ciudadanía en caso de ser elegido, también suele pasar a la postergación indefinida y al abandono. He aquí una grave falla de la memoria.

Esa promesa es de un altísimo valor, pues contiene, no solamente el modelo de sociedad esperado, sino también la concepción del hombre y del universo. Y sin elementos de medición, difícilmente el ciudadano pueda ponderar la magnitud del desvío. Ni, por ende, dar concreto sustento a su reclamo y al ejercicio de su soberanía.

La necesidad de sumar votos, con frecuencia, hace prometer a los políticos más de lo que podrían cumplir. Configuran ese contrato sin tener toda la información necesaria, o en el peor de los casos, respondiendo a las necesidades más urgentes manifestadas, pero de muy compleja solución. Así, más tarde las prioridades atenderán a la relación partidaria, que le permita mantenerse en el poder, confundiendo la escala de lo importante, lo urgente, lo social, lo político, lo local, lo internacional, lo necesario, lo conveniente, lo público, lo personal.

Por otra parte, tampoco queda claro internamente el rumbo. El equipo humano difícilmente pueda consolidarse como tal, pues no suelen integrarse los objetivos en un plan común, con reconocimiento de las coincidencias y detección de las contradicciones. En nuestra cultura del sector público, la tradición es el compartimiento estanco y la precariedad del vínculo. Salvo algunas excepciones, no se trabaja por objetivos, ni se comparte entre diferentes sectores los propósitos inspiradores de la gestión. Esto significaría una reflexión previa para definirlos, una adecuada enunciación y transmisión, y la correspondiente tarea de seguimiento y evaluación. Lo que, por supuesto, no se hace.

La decisión...
A cada paso el camino se bifurca. ¿Cuál tomar? Hay niebla de los dos lados, y he perdido mi brújula.

Agrava el contexto, la centralización generalmente empleada. Los mandos medios cuentan con muy poca autonomía.

Y se suma la discontinuidad política, con sus microciclos y microcambios aún dentro del ciclo mayor, que intenta modificar en cada bucle el “siempre se hizo así”, planteándose cada vez la lucha sin cuartel entre el recién llegado y el histórico, que emplearán enorme cantidad de energía por defender la tradición o la nueva modalidad de hacer las cosas.

Y ¿qué cosas?... Las que dicte la pasión, la razón, la desazón, quién sabe...

El comando...
Quién dijo que todo está perdido...

No digo que no se puede. Digo que se debe. Que ya no se puede esperar más. Porque todos y cada uno somos el Estado. Ésa es la conciencia que hemos perdido. Junto con el comando. No es sólo un símbolo, que lo es. Además es concreto y verdadero.

Pero en el sector público, en la Argentina de hoy, un sistema de luces y alarmas que se enciendan y suenen, no tendría el valor casual que comparten todos los tableros: el control, la medición de resultados y la toma de decisiones.

En este caso, al decir de Kaplan y Norton: “...debe ser utilizado como un sistema de comunicación, de información y de formación...”

Como una excusa para detenerse a pensar, a revisar, a compartir.

Comenzando con un esquema piloto, sobre las áreas más críticas, elegidas por consenso. Transparentando los resultados, dándolos a conocer.

Una brújula aquí, YA, por favor.













B





Proyecto de Gobierno





A





Capacidad de Gobierno





Capacidad de Gobierno





Gobernabilidad del sistema





Gobernabilidad del sistema





Proyecto de Gobierno











� Matus, Carlos. Adiós, Señor Presidente, Editorial Altadir; Caracas, 1994.


� Cammarota, Estela y Carr, Alicia. El Saber Administrativo- Área Justicia- Avance Octubre 2001. Investigación Facultad de Ciencias Económicas - UBACYT, 2001.


� Cammarota, Estela. Desarrollo del Potencial Humano, Programa de Asistencia Técnica a Gobiernos Locales, Buenos Aires, 2000.


� Kaplan, Robert S. y Norton, David P. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard), Ediciones Gestión 2000, 2ª Edición, España, 2000.





4

