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CAPITULO 4

De prqblemas, amarras, puntos de imposible
y reuniones de equipo

Bernardo Blejmar

Los problemas, una invitacién al supervisor
como posibilidad

El SUpEvisor es o puede ser una amenaza o una oportunidad para el centro
ed'ucatlvo. Es una amenaza cuando se sostiene solo en el control, control opera
mirando lo que pas6; y quien tiene la mirada entrenada para ver solo a uellop u
pas, la falta, dificilmente pueda ver lo que hay, y menos atn, lo CId her
es decir, la posibilidad. I 0 e pusde heber

Més alla de la designacién formal del rol de supervisor, su legitimidad frente
a sus supervisados estaré dada por la contribucion que estos reconozcan en |
resultados de su gestion. >

No.es el simple y formal acatamiento a la autoridad de control, ni tampoco
la admiracion lo que construye el espacio de méxima eficacia del roll sino eIlDres—
peto por el Sujeto, la palabra y la accién del rol de supervisor. En esle sentido, el
carécter.de facilitador institucional que —segln nuestro parécer— instituye ?J,nea
de las dlmgnsiones del rol es el que puede colocar al supervisor en una mu
buena posicién de ayuda en el abordaje de los problemas escolares, especi ly
mente, desde la dimensién organizacional. S

Aqui, el supervisor se coloca al costado del directivo, en oferta de posibilidad
para sostenerlo, estimularlo y contenerlo en su tramitacién de los
prpblemas organizacionales, que pueden operar asi, como fuente de fortaleci-
mletho. y aprendizaje del centro educativo. Para ello, es bueno que cuente con
I@s d|st1ncignes y competencias del abordaje creativo de problemas que lo habi-
lite a asumir esa posicién. Dado que no basta sélo con el deseo, el querer ayu-
dar,’en ser posibilidad para otro (el directivo), sino que es nece,sario poder, yes
decir, tener el deseo y /as competencias para hacer que las cosas sucedanl
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En ese sentido, este capitulo intenta ser una posibilidad de ayuda, al gene-
rar las posibilidades de aumentar las competencias del supervisor en los proble-
mas organizacionales de las escuelas con las que interactiia cotidianamente. Si
esto no sucediera, entonces el problema es del autor.

Los problemas en clave organizacional

Més alld del desgaste, del estrés o de las tensiones que supone la existen-
cia de problemas en la escena organizacional, ellos son el testimonio de lo Real
como “aquello que en el mundo, se hace conocer por su resistencia al dominio
técnico y al conocimiento” (Dejours, 1998).

Lo Real a través de los problemas es, entonces, lo que interpela nuestra
inteligencia practica, nuestra astucia aplicada a través del trabajo, de la gestién.

Los problemas se definen por aparecer ante nuestros ojos como lo que se
interpone entre nuestros deseos, nuestros propdsitos y la realidad que percibi-
mos. Emergen asi en clave de brecha: la brecha entre aquello que queremos,
esperamos y esto que percibimos que ocurre.

Si no hay brecha registrada y simbolizada en términos de lenguaje, no hay
problema para el observador, més allé de su existencia como tal.

Los problemas testimonian la distancia entre el plan, las ideas de disefio y ese
mundo cuya complejidad se resiste a doblegarse frente a nuestra razén y accion.

Un mundo sin problema puede ser un limbo o un parafso pero, mal que nos
pese, no es mundo. Enfrentar los problemas, resolverlos, crearlos, “surfearlos”
(Guillén, 2006) constituye la “actividad subjetivante” de la que hablan los ergo-
nomos, esa actividad que nos va construyendo como sujetos, el tipo de seres y
actores que estamos siendo a partir de nuestros roles organizacionales.

El concepto de Sujeto y Actor Competente estd directamente ligado al tra-
yecto, a la percepcién de eficacia en el balance histérico de resolucion de pro-
blemas de ese mismo Sujeto y Actor, y que, como tal, produce un juicio positivo
0 negativo de competencia futura.

Estigma de incompetente para algunos o mito de idoneidad para otros.

Suponemos que la educacion en una de sus dimensiones se hace cargo de
transmitir el aprendizaje de generaciones anteriores acerca de sus modos de resol-
ver problemas (stock de conocimientos). Esto es, el capital acumulado de conodi-
mientos por una cultura determinada puede ser considerado en su aspecto més
préctico, como el conjunto de soluciones de probado éxito hasta el momento para
dar cuenta de los problemas con que se ha confrontado.

La educacién, en uno de sus aspectos, serfa asf correa de transmisién de ese
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saber historico. Sin embargo, considerando otra dimension, tal vez la mds rele-
vante en este principio de milenio, no se trata ya de acudir a ese “stock de cono-
cimientos acumulados”, sino de preparar las actuales generaciones con las
competencias requeridas para medirse, confrontarse con sus propios proble-
mas, aquellos que esas mismas generaciones juzguen significativos, cuyas alter-
nativas de salida no estén en el manualy a las que tendran gue encontrar por
st mismas. Lo significativo aqui serfa identificar el problema y su relevancia, norn-
brarlo y, al mismo tiempo, pesquisar las formas vy las estrategias de abordarlo.
Tal vez, encontrar, hacerse un lugar en un mundo cada vez més amplio, y para-
dojalmente, mas restringido. Construir relaciones verdaderas en contextos de
“amor liquido” (Bauman, 2005), vivir la individualidad a través de las exigencias
contempordneas de autonomia y autenticidad, alli donde el individuo aparece
fragilizado por la falta de recursos objetivos y protecciones colectivas (Svampa,
2000). Ser con ofros en ambientes donde la competencia como valor bloquea
embriones de solidaridad es uno de los problemas —interpelaciones que la con-
temporaneidad coloca frente a nuestros jévenes (y no tan jovenes)—.

Encontrar una narrativa significativa que permee de sentido la existencia

parece ser el trasfondo de este escenario social. No se trata de buscar el proble-
ma, pero es un imposible no encontrarlo, asf como es impensable una relacién
humana exenta de conflictos, ya que los problemas acomparian nuestro deve-
nir en el ser y en el hacer. Se trata, entonces, de construir competencias para
enfrentarlos en las dimensiones en que se juega nuestro trabajo en las organi-
zaciones. Esas dimensiones son:

1) biolégica,

2) subjetiva,

3) intersubjetiva: en la medida que es nuestro cuerpo, nuestra mente, nues-
fras  competencias emocionales con sus limitaciones y posibilidades,
nuestras relaciones de cooperacién o competencia (capital social) y, obvia-
mente, quién es o estd siendo el Sujeto y Actor de la situacion, los que
finalmente responden frente a los problemas.

lnfcentemos pues, una aproximacion a una suerte de hoja de ruta gue nos
permita incrementar nuestra capacidad de respuesta frente a los problemas: las
nueve amarras conceptuales, que lejos de constituirse en una receta de solu-

clones a repeticion mecanica, se proponen como una plataforma de abordaje a
la singularidad de cada problema.




Las nueve amarras conceptuales

1. Todo problema es tal en funcién de un determinado contexto de sentido.

El control de la natalidad parece ser un problema en China, pero no lo es en
la envejecida Europa. La impuntualidad es un problema en Alemania, pero no
parece serlo en gran parte de Latinoamérica. La pobreza, la inequidad, es un
problema para una gran parte del mundo, pero no parece serlo para ciertas
minorfas econdmicamente privilegiadas (los ganadores del sistema).

Para la educacion, era un problema la integracion de anchas franjas de inmi-
grantes en una nacién en ciemes a fines del siglo xx; hoy el problera de la inte-
gracion no reside en el pafs, sino en el mercado laboral.

Es este contexto temporal, cultural, social, etcétera, el que apalanca la cons-
titucion de un problema como tal y sélo en ese contexto, es posible caracteri-
zarlo como tal. No existe, entonces, un problema independiente de su contexto;
si cambia el contexto aparece, se profundiza o desaparece el problema.

Leer e interpretar los contextos en que se significan los problemas es enton-
ces un requisito clave para dimensionar la importancia y la existencia de un pro-
blema para un observador que, INMErso en ese mMismo contexto, incrementa su
dificultad para realizar esa distincion de relatividad.

Tamnbién es cierto, a la inversa, que la fuerza, la masividad o la gravedad de
un problema crean o disefian nuevos contextos: el fracaso masivo de estudian-
tes que dieron un examen de ingreso a la universidad focalizd la eficacia de su
preparacion secundaria.

O, por ejemplo, las catdstrofes ambientales convocan la atencion sobre el cam-
bio climatico, producto de nuestra perversa relacion con el medio ambiente.

2. Los problemas tienen una intensidad directamente proporcional a nuestra
capacidad de respuesta.

La intensidad, la gravedad de un problema es solo el reflejo de nuestra com-
petencia para enfrentarlos. Fsta competencia esta ligada a nuestros dominios
intelectuales, emocionales, sociales y précticos (destrezas). De tal modo que
cuanta mds alta sea nuestra competencia, menor serd la intensidad del proble-
ma para trabajar y viceversa.

Un desafio matemético le puede quitar el suefio al lego, y ser sélo un obs-
taculo que ha de resolver el matemético y periodista Adrian Paenza, Existen fun-
dadas dudas acerca de las capacidades emocionales de un genio en su
disciplina, como Albert Einstein, para confrontarse con temas relacionales.

Esta amarra nos coloca en un espacio de compasién para comprender los
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problemas de los otros. Para un adulto, una frustracién amorosa puede ser una
simple anécdota en la vida; mientras que en la de un adolescente, constituye
un drama inconmensurable.

Distinguir para el Sujeto-Actor-Observador (SAO)' lo que es para sf un obs-
téculo, un problema, un drama o una tragedia sera parte de sus competencias
frente al mundo.

Nos referimos a un obstaculo como una dificultad, algo que se atraviesa
entre nuestro proposito o deseo y nuestra percepcion de la realidad, pero que
en el momento que aparece, registramos cémo sortearlo (es un obsticulo
haber perdido un libro que necesitamos, si sabemos que lo podemos pedir o
comprar nuevamente).

Es un problema cuando la brecha tiene final abierto y hace falta investigar
posibles salidas —de hecho el problema, decia José Bleger (1998), es una ins-
tancia superadora del dilema, en la medida que este se nos presenta como huis
close, 'sin salida’—. Por ejemplo, puede ser un problema el no encontrar un tra-
bajo acorde con mis expectativas. En cambio, es un drama cuando tiene una
alta carga emocional y le adjudicamos una importancia capital. Es drama tam-
bién porque, al igual que en el teatro griego, puede ser desarrollado por varios
actores en busca de su resolucién. Puede vivirse como drama esa misma buis-
queda de trabajo, cuando pasado el tiempo, los resultados son insatisfactorios.

La tragedia, siguiendo a los griegos, siempre tiene un final irreparable, sélo
queda la capacidad de elaborar la pérdida.

Claro que, para algunas personas, no hay obstaculos, sino s6lo tragedias; o
existen otros que, en la negacidn, no reconocen siquiera el obstaculo.

Es desde nuestra percepcion de competencia como calificamos el problema en
sus distintas intensidades. De manera tal que sélo cambiando esa percepcion del
problema o de la propia competencia se disminuird la complejidad para enfrentar.

3. Ser parte del problema es ser parte de la solucidén, aun como punto de
imposible.

Sélo el compromiso, la ligazén con el problema, habilita al Sujeto-Actor-
Observador a su alternativa de superacién. Ser parte nos coloca dentro de la
escena y, por lo tanto, cualquiera de nuestros movimientos impacta en esa

' En nuestra comprension, la gente en las organizaciones se organiza desde las distinciones del SAO: Sujeto, alu-
diendo a la persona, al individuo, lo indiviso; Actor, como el rol organizacional de desempenio, el papel que se ha
de cumplir en la escena institucional; y Observador de la realidad, que se constituye desde el Sujeto y Actor que
se es.
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misma escena. Ser y estar adentro constituye nuestro maximo potencial de efec-
to sobre el problema.

"Los chicos son apéticos” sefiala un tipo de maestro, o serd que atn &l no
ha encontrado (laboriosamente) la forma de gatillar la estimulacién de sus dis-
cipulos.

"En este pafs, los politicos...”, denuncia el frustrado ciudadano, o sera que
esa sociedad no ha sabido, no ha podido o no ha querido gestar otro tipo de
dirigentes.

Constituirse en actor es ocupar un lugar, apropiarse de un rol como protago-
nista en la escena organizacional, social, diferente del espectador que la mira
desde la platea.

La posicién del espectador también define la organizacion o la sociedad que
supimos conseguir. Es que, {todo depende del Sujeto-Actor-Observador? Por
cierto que no, los sistemas en los que este se involucra adquieren su dindmica
propia. Se trata de saber colocar a la gente en su punto de méaxima capacidad
de incidencia frente a ese sistema, sea para cambiarlo o para preservarlo.

4. La percepcidn de desborde frente a un problema puede transformarse en
una alternativa de salida, siempre y cuando pueda habilitarse lo que denomi-
namos declaracién de punto de imposible.

Esta declaracion publica evita la insistencia estéril de corte narcisista, al solo
objeto de ocultar una supuesta debilidad o incompetencia que, en no pocos
casos, profundiza o agrava el problema.

La declaracion de punto de imposible no implica el cierre del proceso de tra-
tamiento del problema, més atn, abre y posibilita otras instancias como:

* la postergacion para un momento de mayor eficacia;

+ el pedido de ayuda hacia alguien que pueda asistir;

* la capacitacidn, que significa el incremento de la competencia;

* la contencidn del Sujeto-Actor-Observador por una situacion de desborde;

« la busqueda de un reemplazo en la situacién.

Identificamos estas y otras instancias mas eficaces en sus posibilidades que
la mera insistencia ocultadora.

El punto de imposible no se refiere a lo que es imposible en el mundo, sino
a lo que para mi'es imposible, de tal manera que lo que para mi es imposible, tal
vez, no lo sea para otro. La posibilidad se presenta como una invitacion abierta.

El permiso, la posibilidad de declarar punto de imposible se apalanca en dos
variables:

1) la consistencia del Sujeto-Actor-Observador, que deviene en su confiabilidad;
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2) en el ambiente, la cultura, los valores de hecho que priman en la organi-

zacion.

Esto es asi porque hay organizaciones, mas precisamente, dirigentes en las
organizaciones, que s6lo esperan buenas noticias. La gente aprende répido que
su estabilidad estd ligada a cumplir ese mandato, y toda declaracion de imposi-
bilidad o debilidad es sancionada préctica o simbélicamente. i efecto es indu-
dable, y la necedad sélo es una postergacion de la pérdida.

Sintesis pedagdgica del punto de imposible: No podemos todo solos, por
eso estdn los otros, siempre y cuando recurramos a ellos,

5. “Mejor que verla venir es mandarla a traer”

La sabiduria popular lo expresé de un modo contundente: Jos problemas
chicos son dificiles de ver, pero faciles de resolver; los problemas grandes son
faciles de ver, pero més dificiles de resolver:

Aqui se juegan dos competencias clave del Sujeto-Actor-Observador: [a de ver,
registrar, darse cuenta de la existencia de una dificultad, o de los efectos posibles
de un acto organizacional, tan precozmente como sea posible, porque se incre-
menta en forma notable la capacidad de respuesta frente al problema. Dicho de
otra maner, la complejidad de los problemas crece proporcionalmente al tiempo
empleado en afrontarlos. El tiempo, excepto en un andlisis més riguroso y singu-
lar de algunas situaciones, no es precisamente un aliado confiable.

Negar, mirar para otro lado, subestimar la complejidad de ciertos problemas
son acciones que constituirian los comportamientos gue transforman esos pro-
blemas chicos en grandes, en dificiles de resolver.

Si una competencia se apalanca en el ver, la otra podriamos definirla més
como una actitud gue como una competencia: hacerse cargo. Actitud que lleva
a involucrarse y a traer el problema a la mesa de trabajo, aun aquel que hoy no
tiene un efecto, pero que aparece en el horizonte de posibilidades.

La condicion de eficacia se resume asi: ver, hacerse cargo y anticiparse.

Los signos que dan cuenta de un gran problema no vienen en anuncios de
luces de nedn, anuncios claros e inteligibles, sino que aparecen signos confusos
y contradictorios, por lo que se necesita de la persistencia y la constancia del
observador, y el procesamiento de equipo para comprenderlos y poder operar
sobre ellos.

La violencia en las escuelas no se manifestd subitamente, de un dia para el
otro, sino que durante un largo periodo habfa signos que anticipaban el feno-
meno. Curiosamente, o no tanto para quien no los registrd o no se hizo cargo



de lo que vio, la violencia apareci6 de un dia para el otro, cuando se topd con
el primer episodio que, por su dimensién, ya no pudo dejar de ver.

6. Los problemas son emergentes sistémicos y se los afronta sistémicamente.

Los aportes de la teoria de sistemas han contribuido g captar la complejidad
de los fendmenos organizacionales (Bleger, op. cit.), al plantear su multicausali-
dad y la trama de articulaciones en los que se presentan.

Asi, los problemas que afrontamos en nuestras Instituciones pueden ser consi-
derados el emergente, la expresion externa de causas interrelacionadas y multiples.

La declinacion de autoridad de los docentes frente a los alumnos v a los
padres se torna en problema a partir de la necesidad de construir poder: poder
para educar, poder para reglar; poder, en definitiva, para poder hacer que las
cosas sucedan (Daniel Katz y Robert Khan, 1981).

Detrés de esa dedclinacién, hay un entramado donde se teje el problema:
desde la deriva cultural de |a €poca, el ambiente de la escuela, las competen-
clas técnicas y genéricas del docente, el lugar de la ley en el escenario organi-
zacional, el soporte y liderazgo de la direccion, los entormnos familiares de los
alumnos, etcétera. Se trata, en todo caso, de no sélo priorizar el punto de inter-
vencion en la comprension sistémica del problema, sino de evaluar los recursos
existentes y de elegir las vias més potentes de abordaje. Se puede comprender
el lugar que ocupa la deriva cultural en este tema, es bueno registrarlo en un
diagndstico de situacion, pero el tema es, {como implementar las acciones para
incidir en el problema desde el 4mbito escolar?

Elegir las areas de impacto del sistema también tiene que ver con las posi-
bilidades de] operador. Vivimos en mundos interpretativos, no se trata de hallar
la verdad, sino de encontrar [a interpretacion mas poderosa para abordar nues-
tros problemas.

Las relaciones causa y efecto han demostrado su infertilidad en el trata-
miento de los problemas, es posible que porten una carga tranquilizadora
para nuestras inquietudes; pero esta tranquilidad, en no pocas oportunidades,
se transforma sélo en una postergacion de un mayor nivel de criticidad de
problema.

7. La enunciacién de un problema indica, al mismo tiempo, sus limitaciones y
sus posibilidades para resolverlo.

Es en el lenguaje en donde se expresa el problema y, en ese mismo lengua-
Je, se expresa la logica de comprension del SAO acerca de ese problema.
Cuando alguien dice “No se puede resolver tal problema’, no sostiene que él no
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lo puede resolver, sino que es un hecho que nadie lo puede resolver, ni antes,
ni ahora ni nunca.

En la expresion “Hasta que el Ministerio no cambie las cosas...” “La
Direccion...", “Los argentinos...” en esas circunstancias, va de suyo la autoexcly-
sion del SAO en cualquier posibilidad de operacion: y la estrategia de cambio
que lo implica es clara y se reduce a. . esperar.

“Lo que ocurre es que aqui no se respeta el reglamento. . ” determina como
una verdad Unica el origen del problema; en este caso, el reglamento, la norma.
Y desde esta expresién, no se puede pensar ninguna alternativa distinta de traba-
jar, més que sobre el reglamento como tnico origen y causante del problema. Son
las palabras que alcahuetean la l6gica, la comprension del problema que anticipa
claramente las limitaciones y las posibilidades de resolucién y de abordaje.

Enunciar un problema es, desde esta perspectiva, interpretarlo. Asi podria-
mos sefialar que, en ciertas circunstancias, nos fimitan menos las situaciones
que es preciso trabajar, que las interpretaciones que les darmos.

8. No hay progreso lineal- toda solucién incluye un nuevo problema,

Paul Virilio (2005), pensador francés, se preguntaba en uno de sus libros:
"iCudndo se produjo el primer naufragio?”. Y la respuesta es que no pudo ser
antes de que se creara el barco. El barco fue una fantastica respuesta del hom-
bre frente al problema de trasladarse a través del agua.

&Y el primer desastre aéreo? ¢V Ia adiccién a la computadora? Creo que ya
es posible hallar la respuesta: Y s que la solucién, la superacion de un proble-
ma crea la plataforma del siguiente.

La biotecnologfa ha significado una enorme contribucién para lograr prolongar
nuestras vidas; sin embargo, empieza a aparecer el problema del sostén econdmi-
co de una generacion cada vez més extendida por otra cada vez mas angostada.

El correo electrénico nos ha conectado més répido y eficientemente, pero en
NO pocas ocasiones, se ha transformado €n un sustituto degradado de nuestras
relaciones intersubjetivas,

Algunas organizaciones que habian adquirido una s¢lida competencia para
sobrevivir en la carencia, de repente se encuentran debilitadas y confusas cuan-
do empiezan a disponer de recursos. Hay una complejidad para manejar la
carencia, pero hay otra con la que nos interpela la abundancia.

La diferencia entre un problema y otro es la percepcion del observador acer-
ca de la calidad, del valor agregado de uno y otro: la persona saludable no est4
exenta de problemas de salud, PEro estos parecen ser preferibles a los de |a per-
sona enferma. Un pafs con bajo o con inexistente analfabetismo también tiene
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sus problemas educativos; pero los percibe de una calidad superior a otros que
aun registran altos grados de analfabetismo.

No trabajamos, en definitiva, para lograr la ausencia de problemas, sino para
elegir con cuéles nos queremos confrontar.

9. “Si estds en un callején sin salida, sali por la entrada”
(Revista Humor®, década del ochenta).

Hay una cierta locura social en tratar de cambiar algo, haciendo més de
lo mismo. Se trata de la creatividad, del pensamiento lateral, de lo obvio de lo
complejo. Ese camino no transitado. El riesgo de probar. El coraje de equivocar-
se y de volver a intentar. El copiar inteligente, aunque ahora se lo llame bench-
marking, aprovechando las experiencias de otros actores en distintas
circunstancias, consiste en aprovechar las metéforas que florecen en otros cam-
pos diferentes al de nuestros dominios.

Es la capacidad de asombrarse por o nuevo del nuevo, como posibilidad y
alternativa, neutralizando las conocidas historias de “Lo probamos antes, y no
sali¢”. Es cambiar la mirada que se tenia sobre el problema. “El verdadero viaje
del descubrimiento no es encontrar nuevos paisajes, sino cambiar nuestra mira-
da”, decfa Proust. No es malo tener una buena idea —se ensefia en el aikido—,
lo malo es que sea solo una.

Todo problema es una invitacién, una interpelacion a nuestra inteligencia
practica, a nuestra Intuicion, a nuestra creatividad. Precisamente, se constituye
en problema porque no viene con solucion incluida: hay que crearla, inventarla,
Pero esa es justamente la ganancia del problema.

Una vez transitado, resuelto, se ha creado valor. ¢En qué?

1) En el nuevo stock de conocimiento.

2) En la fertilidad de la experiencia.

3) En la autoestima subjetiva o intersubjetiva; si ha sido un trabajo de equi-
po, el efecto de ese crecimiento de la autoestima en el mundo laboral se
traduce en, no bien atravesado exitosamente el problema..., vamos por mas,

{Hay equipo?

La reunion, instrumento clave del equipo para
afrontar o no los problemas
Asf como un conjunto de personas en un mismo €spacio y tiempo no cons-

tituye per se un grupo, una reunion de gente que trabaja en una misma organi-
zacién no equivale necesariamente a un equipo.
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La dindmica de crecimiento de las organizaciones expresa las mismas con-
diciones de especializacién que cualquier sisterna: cuanto més maduro es el sis-
tema, mas tiende a especializar sus funciones (en teorfa de los sistemas, este
fenémeno es conocido como esquimogénesis). Esta especializacién le agrega a
la organizacién un indudable valor: un mayor foco en una funcién opera en un
nivel de eficacia mucho mayor.

De hacer multiples funciones en una organizacion pequefia o recién nacida
—escribir, operar en campo, comunicar, cuidar la organizacion, cuidar al cliente,
investigar, evaluar, contabilizar, generar y mantener relaciones, etcétera—, |a
especializacién ayuda a concentrarse y a responsabilizarse de menos tareas, y
asf se gana en grado de impacto en la tarea. El problema surge cuando la espe-
cializacion va en detrimento de la visién de conjunto y de los espacios de coor-
dinacion colectiva. '

En esa instancia, se cuidan y se privilegian los territorios sectoriales por sobre
el espacio institucional global, que habitualmente queda reducido al interés y a
la ocupacion de las direcciones generales y a algunas dreas staff de administra-
cion, por ejemplo.

Las reuniones de parlamento y gabinete

Hemos recurrido a esta figura metaférica del dmbito de gobierno para gra-
ficar la expresidn, en el 4mbito de las reuniones organizacionales, de esta ten-
sion entre las legftimas inquietudes sectoriales y el interés por el colectivo
organizacional.

Asi, en el imaginario de participar en una reunion de equipo de directores o de
responsables de dreas para resolver problemas de la organizacién, lo que realmen-
te sucede es la instalacion de la l6gica del parlamento. Se configura asi un espa-
cio de representacion de distintos partidos gue pujan por obtener la voluntad del
conjunto hacia sus intereses por medio de la declaracién Y negociacion.

Seria dificil caracterizar la tarea parlamentaria como un trabajo de equipo:
cada uno se ve como un representante de su grupo al que le debe su perte-
nencia, su lealtad; y el parlamento es la arena donde pelear por esos intereses
del sector (en el mejor de los casos, de fondo, ests el interés nacional). Para la
democracia parlamentaria, este instrumento institucional es vital.

Pero el parlamento no es el instrumento adecuado para acordar acciones del
Poder Ejecutivo, de gobierno. No es, para decirlo en otras palabras, un instru-
mento de gestidn. Tedricamente, esa es la figura del gabinete ministerial, un
grupo con responsabilidades diferenciales, pero articuladas en funcién de una



vision polftica comin y un interés de gobierno comun, més alla de sus respon-
sabilidades particulares.

En el gabinete, hay lugar y necesidad del saludable disenso de palabra plena
en la bisqueda de una mejor solucion o direccionalidad. Tan necesario es ese
disenso como el alineamiento en funcién de las decisiones adoptadas por con-
senso, por las mayorias o, en algunos casos, por la voluntad del liderazgo. Sin
embargo, lo que constituye un real gabinete es el manejo de la tensién: interés
sectorial-interés del conjunto, orientado hacia esta segunda enunciacién. Esto
exige a sus miembros anteponer el bien comdin de gobiemno, de la gestion, a los
eventuales y, por supuesto, legftimos intereses del sector representado.

Hay equipo en una organizacion cuando sus reuniones de resolucién de
problemas se orientan més hacia la metéfora del gabinete que hacia la del
parlamento.

Finalmente, la mejor manera de neutralizar un enemigo —en este caso, el
problema— es transformarlo en amigo. De eso trata nuestro intento de trabajo
con las amarras conceptuales (Blejmar, 2005).
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