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Resumen

Para fortalecer la credibilidad de las organizacio-
nes humanas ya no basta con acudir a los patro-
nes que tradicionalmente han otorgado prestigio
y reputacion. Por ello resulta obligado identificar
nuevas fuentes de credibilidad. Esto ha llevado a
los autores de esta metodologia a acunar el con-
cepto -y operar en la practica- de Transparencia
360°. Esta via es una de las muchas posibles, no
la Unica ni, acaso, la mas importante, pero es sin
duda una ruta imprescindible en el fortalecimiento
de la credibilidad de las instituciones y, por tanto,
de la confianza ciudadana.

El conjunto de métodos ha sido dispuesto de for-
ma tal que ayude a las organizaciones a pasar de
las ideas a la accion en un contexto de creciente
incertidumbre en todos los 6rdenes de la vida, in-
dividual como colectiva, tanto en el plano de la
politica como de la economia. Por esta razon, la
metodologia propuesta responde a la ineludible
necesidad de gestionar la complejidad que ca-
racteriza el mundo actual.

En el primer apartado, Fuerzas de nuestro tiem-
PO, se expone el fundamento conceptual de esta
metodologia, levantada sobre estos dos pilares:
nueva credibilidad y gestion de la complejidad.
El desarrollo practico se ofrece, primero de for-
ma conjunta, en Elementos de una metodologia y,
después, por separado, en Analisis, Capacitacion
y Accion.



Abstract
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Traditional patterns that once bestowed renown
and reputation on human organizations are no
longer sufficient to build up their credibility. On
this account, new sources of credibility must be
pinpointed and pursued. To this end, the authors
of this methodology have coined the concept of
360 © Transparency and developed its operational
functioning. It is only one of many existing ave-
nues, perhaps not even the most important one,
but surely an essential channel for organizations
so as to shore their credibility up and regain public
trust by doing so.

The complete set of methods has been displayed
so that organizations are assisted in moving from
ideas to action against a backdrop of soaring un-
certainty in all walks of individual and collective
life, at both political and economic level. For all
that, the suggested methodology stems from the
vital necessity to manage the complexity of the
modern world.

The first section, Constraints of our Times, sets
forth the conceptual foundation of this metho-
dology, built upon two pillars: new credibility and
management of complexity. Its operational prac-
tice is firstly introduced as a set, in Methodology
Elements, further developed in separate sections:
Assessment, Skills and Action.
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Vivimos en el mejor momento de la historia
de la humanidad. Los datos disponibles
sobre asuntos tales como la esperanza de
vida al nacer o la reduccién de la pobreza
a escala global asi lo avalan, bien que la
desigualdad que se da entre paises y, den-
tro de cada cual, entre sectores sociales,
ensombrece lo conseguido. En este con-
texto de claroscuros, no es menos cierto
que, a caballo entre los siglos XX y XXI,
se ha operado un cambio gradual de signo
inquietante: hemos pasado de una socie-

dad confiada a una sociedad descreida.



Desafeccion, indignacion o desconfianza son la
respuesta a la creciente pérdida de crédito, repu-
tacion o prestigio que experimentan las mas di-
versas formas de asociacion humana, tanto en el
ambito de la politica como de la economia. Esta
relacion de causa- efecto sucede en cualquier
nivel de agregacion. Credibilidad y confianza
son las dos caras de una misma moneda; una
es origen vy la otra consecuencia: los cambios en
la credibilidad de unos repercuten en la confian-
za de los otros hacia los primeros. Vivimos unos
tiempos en los que las personas desconfiamos
de las instituciones tanto como, paradojicamente,
las necesitamos (Heclo 2010, 27-78).

(Cuél es el origen y cuales los resultados de un
distanciamiento cada dia mas palpable?

¢,Como corregir tal deriva y qué factores estan di-
ficultando enderezar tan preocupante situacion?
Estas y otras cuestiones de semejante indole
constituyen algunas de las fuerzas que caracteri-
zan la situacion actual en buena parte del planeta.

Cuando los lazos entre los actores sociales se de-
terioran, se pone en peligro la cohesion del siste-
ma: los consumidores desconfian, los electores
recelan, los inversores temen, los ciudadanos
conjeturan, los creyentes dudan, los grupos se
disuelven, en fin, es como un universo sin fuerza
nuclear ni gravitatoria que mantenga unidos ato-
mos y planetas. Casos antiguos y nuevos, desde
el Watergate estadounidense a la Academia sue-
ca que otorga el Nobel de Literatura, el mundo
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contempla alarmado la pérdida de credibilidad
tanto de instituciones privadas y publicas como
de las encuadradas en el llamado tercer sector.

Y del mismo modo que la confianza ciudadana es
consecuencia de la credibilidad, del prestigio o
la reputacion que adorna a las organizaciones, el
grado de complejidad de las organizaciones vie-
ne determinado por la incertidumbre del entorno
en que aquéllas operan. Puede decirse, por tanto,
gue nos encontramos con el anverso y el reverso
de una nueva moneda: si aumenta la incertidum-
bre del entorno, las organizaciones que operan
en él deben aumentar su complejidad (Wagens-
berg 1985, 48), ecuacion que completaremos
mas adelante.

¢(Qué entendemos por ambos constructos, las
dos caras de esta segunda moneda, la incerti-
dumbre del entorno y la complejidad de las orga-
nizaciones que operan en él?

El mundo ha abandonado el estado de equilibrio.
Este estaba garantizado por unas leyes que deja-
ron de funcionar. Atras quedaron los tiempos en
que el futuro era fruto de quienes tenian la volun-
tad de disenarlo conjuntamente con los que esta-
ban capacitados para construirlo. Hoy esto ocurre
en mucha menor medida, habiendo ganado pro-
tagonismo la incertidumbre que ha aparecido vy
permanecera hasta que un nuevo orden consiga
instaurarse. Podemos, en el mejor de los casos,
imaginar las alternativas posibles, pero ignora-
mos cual de ellas acabara por imponerse. Es una
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época critica que, presidida por la incertidumbre,
se sitla entre la estabilidad de un pasado reciente
y el nuevo equilibrio estable de un futuro que aca-
bara por llegar.

En este contexto, ha de correr parejo el aumento
de complejidad de que deben dotarse los acto-
res. Nuevos estratos de decision, nuevas formas
de cooperacion, nuevas logicas y culturas deben
suceder a las de antano; con el aumento expo-
nencial del nUmero de interrelaciones entre todos
los elementos del sistema que las nuevas escalas
y o6rdenes de magnitud provocan. Quiza el pro-
ceso de globalizacion represente, sobre todo, el
telén de fondo sobre el que incertidumbre y com-
plejidad se nutren mutuamente.

Definitivamente es inevitable y urgente hacer fren-
te a ambos desafios de nuestro tiempo: por una
parte, hemos de aminorar la sangria de credibili-
dad vy, consecuentemente, de confianza que se
ha instalado en la sociedad; y en paralelo, hemos
de aprender a gestionar la complejidad para po-
der desenvolvernos en un mundo altamente in-
cierto. Por ello, el conjunto de métodos que, a tal
fin, presentamos en este trabajo se fundamenta
en una doble propuesta:

Por una parte, proponemos ampliar el criterio que
historicamente se ha empleado para determinar
en que consiste la credibilidad institucional.

En segundo lugar, proponemos mejorar la ges-
tion de la complejidad de que deben dotarse las
organizaciones para afrontar la creciente incerti-
dumbre del entorno.

Hasta ahora, la credibilidad o reputacion de una
organizacion se ha considerado como un depo-
sito o trayectoria de buenas practicas. Dos com-

» 10

ponentes han definido tradicionalmente esa re-
putacion o credibilidad: ajustarse a lo dispuesto
en normas vy limites de la sociedad y mostrarlo
en relacion a lo hecho. Cumplimiento normativo y
pasado han sido, pues, los dos rasgos determi-
nantes para la percepcion de la credibilidad.

Hoy, salir favorecido en esa foto ya no es con-
dicion suficiente para que una organizacion sea
considerada digna de crédito. El retrato enmar-
cado por el ordenamiento juridico y la normativa
interna de las organizaciones ya no es garantia
bastante. A la idea de cumplimiento debe su-
marse la voluntad de mejorar. Y a la idea de mirar
a lo hecho debe anadirse la de comprometerse
hacia el futuro.

No se trata solo de aparecer como bueno, incluso
perfecto, en tanto que fiel cumplidor de lo dispues-
to. Se trata de demostrar, ademas y con igual de-
terminacion, que la organizacion se halla regida
por el objetivo estratégico de mejorar permanen-
temente en todo lo que es (vision, mision, cultura,
principios) y en todo lo que hace (elaboracion de
bienes y servicios). La foto fija de la reputacion
conseguida con hechos del pasado ha de enri-
quecerse con la secuencia, siempre inacabada,
de los aspectos que se pretenden mejorar en lo
sucesivo. La reputacion tradicional, que siempre
ha sido condicion sinequa non para mirar con op-
timismo el futuro, hoy ha dejado de ser condicion
suficiente, lo que incorpora un plus de dificultad,
pues cuesta saber gestionar la confianza cuando
se trata de compromisos a mediano y largo plazo.
Todos los grupos de interés de una organizacion
exigen, cada vez con mayor fuerza, credenciales
que demuestren una estrategia inequivoca de
mejora permanente mirando hacia el futuro.
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TRANSPARENCIA 180 °

PARA QUE se transparentan:
o Paradarse a conocer por o que hacen

POR QUE se transparentan
o Motivacién externa:
Salir favorecidos en la foto de los
indices de Transparencia
Obtener reconocimiento del entorno

QUE transparentan:
o [l estado de los hechos relativos a:
o Aspectos operativos relacionados con los factores
de produccidn:
o Personas
o Economia
o Estructura/Procesos

CON QUIEN trabajan la transparencia:
o Sobre todo, de forma autosuficiente
o Con personas de la propia organizacién

como trabajan la transparencia:
o Utilizando procedimientos “llave en mano”
o Analdgicos
o Digitales

MEJORAR LA TRANSPARENCIA
DE LAS ORGANIZACIONES
(Un espacio de carencias)

ACCD © 2017

Limitarse a hacer publico lo escrupulosamente
cumplidora que ha sido, y continda siendo, una
organizacion recibe el nombre de Transparencia
180°. Dar un paso mas y comprometerse publi-
camente a mejorar cada dia, es el mundo que
esta llamando a las puertas, es el territorio de
la Transparencia 360°. Porque cualquier tipo de
asociacion humana no es solo un espacio de
hechos consumados; es, también, un espacio
de compromisos futuros. Al espacio de caren-
cias (¢cuanto nos falta para cumplir las leyes al
100 %?) debe sucederle el espacio (ilimitado)
de oportunidades que se abre frente a las or-
ganizaciones y los ciudadanos que parten del
siguiente postulado: “la realidad se halla regida
por el principio fundamental de la imperfeccion”
(Goma 2016).

Si Transparencia 360° representa la via que per-
mite descubrir nuevas futentes de credibilidad

(mejorar, no solo cumplir; futuro, no solo pasado),
&qué construccion proponemos para hacer frente
al segundo de los desafios, la mejora de la ges-
tion de la complejidad? Llamemos a esta segun-
da herramienta Macroscopio (Rosnay 1977, 1-8).

Para alcanzar a distinguir lo infinitamente peque-
Ao, el ingenio humano construyd el microscopio;
para llegar a ver lo infinitamente grande, el tele-
scopio. “Hoy nos enfrentamos a otro infinito: 1o in-
fintamente complejo”. Para habérselas con este
nuevo infinito, el ser humano precisa dotarse de
un nuevo instrumento, en este caso no fisico sino
simbdlico: el conjunto de conceptos, métodos,
técnicas adecuados para comprender y gestionar
la complejidad. Se trata de una tarea nada facil,
puesto que la complejidad es “un concepto que
la ciencia moderna intenta aprehender sin haber
conseguido todavia definir satisfactoriamente”
(Wagensberg 1985, 9).

11
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Poniéndonos manos a la obra, partamos del si-
guiente supuesto: Comprender la complejidad del
mundo “acaso soélo sea comprender dos cosas:
el cambio y la relacion entre un todo y sus partes”
(Wagensberg 1985, 46). Por ello, las dos lentes
gue necesitamos para construir nuestro particu-
lar Macroscopio —la herramienta que nos permite

interpretar el mundo actual en todo su relieve evi-
tando asf las explicaciones planas o simples de la
complejidad- son estas:

* Teorias del Cambio y

e Teoria General de Sistemas

Complejidad Incertidumbre
a p
o )

Organizacion Entorno

Este es el equipaje (mental) que necesitan los ac-
tores, de la cosa publica como de las organiza-
ciones privadas, con o sin animo de lucro, para
conducirse en un entorno crecientemente incierto
lo que, consecuentemente, exige cada vez mayo-
res cotas de complejidad organizacional.

La metodologia que presentamos aqui esta inspi-
rada, pues, en estas dos fuerzas de nuestro tiem-
po: la necesidad de ampliar la mirada para buscar
nuevas fuentes de credibilidad —para lo que intro-
ducimos el concepto de Transparencia 360°-y la
no menos ineludible necesidad de saber coémo
gestionar la complejidad, para lo que sugerimos
la herramienta simbdlica del Macroscopio.

Ahora bien, Transparencia 360° (credibilidad—
confianza) y Macroscopio (incertidumbre

—complejidad) no son dos propuestas inconexas,
como cabe deducir de la ecuacion que ahora
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completamos: “Si aumenta la incertidumbre del
entorno, entonces el sistema debe aumentar su
complejidad, esmerar su capacidad de anticipa-
cion, o inhibir su efecto sobre el entorno”. Estos
son los cuatro términos de la férmula completa
que rige la supervivencia de las organizaciones,
es decir, la adaptacion de un sistema a su entor-
no (Wagensberg 1985, 48). Si, de algin modo,
complejidad y anticipacion se encuentran relacio-
nados. Esta es la esencia de la doble propuesta
sobre las que se levanta esta metodologia.

Acaso por eso no baste con mirar al pasado.
Y por eso, también, hemos de comprender y
aprender a gestionar la complejidad. Y dado que
las organizaciones son “instrumentos de reduc-
cion de la complejidad” (Arrow 1974), la gestion
de ésta pasa por profundizar en la realidad de
las organizaciones.
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Una organizacion puede estar interesada
en mejorar su credibilidad por diversos
motivos, todos ellos relacionados con la
propia continuidad o existencia de la or-
ganizacién. Desde el descenso en las do-
naciones que recibe una ONG a la pérdida
de seguidores de una formacién politica,
las organizaciones saben que su futuro
depende, de una u otra forma, de la con-
fianza que sus grupos de interés tengan
en ella, y que ésta, la confianza, es funcion
de su credibilidad, prestigio o reputacion.
O, mejor aun, el futuro depende no tanto
de la credibilidad cuanto de la percepcion
que de la credibilidad tengan los stakehol-
ders, tal como sostienen reconocidos in-
vestigadores como, por ejemplo, Reputa-
tion Institute. Y, por su parte, la percepciéon
de la credibilidad viene condicionada por
los mensajes que la organizacién emite,
tanto en su contenido como en la transpa-

rencia con que lo hace.
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CAPACITACION

o Tutoriales
o Debates

o Herramientas de credibilidad
o Herramientas de interpretacion
o Herramientas colaborativas de resolucion de retos

ACCION

Preparacion
Desarrollo

RETO: INCORPORAR LA GESTION T360° EN EL
SISTEMA DE DIRECCION DE LA ORGANIZACION

PLAN DE ACTUACION Y SEGUIMIENTO
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Elementos de una
metodologia

La metodologia que describimos en este trabajo
consta de los tres bloques que aparecen repre-
sentados en el esquema adjunto:

Un tiempo para comprender la realidad, interna
y externa, de la organizacion en materia de
transparencia, entendida ésta como impera-
tivo instrumental (Jiménez 2017, 11). Es decir,
como uno de los medios que permiten forta-
lecer la credibilidad de una organizacion. El
objetivo de este blogue es conocer el punto
de partida, es decir, la situacion en que se en-
cuentra la organizacion en materia de trans-
parencia a la hora de adentrarse en el territorio
T360°.

Un tiempo para construir conocimiento a partir
del elenco de ideas, conceptos, modelos vy
constructos implicados en el fortalecimiento
de la credibilidad, entendida ésta como im-

perativo sustantivo, y en la gestion de la com-
plejidad. El objetivo de este segundo bloque
es enriquecer la inteligencia colectiva de los
miembros de la organizacion con las nuevas
formas de gestionar la Transparencia 360° y
los procesos de toma de decisiones comple-
jas.

Un tiempo para llevar las ideas a la accion. £l ob-
jetivo de este tercer y Ultimo bloque es familia-
rizarse, mediante su uso, con las técnicas de
resolucion de retos complejos para, de este
modo, elaborar una agenda de trabajo tal que
permita a la organizacion contar con razona-
bles garantias de éxito en el proceso de incor-
poracién de la Transparencia 360° a los tres
ambitos de la cultura organizacional: presun-
ciones basicas, valores y sistema de direccion
(Schein 1985, 13-21).
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Adentrarse en territorio T360° no implica
abandonar el T180°. Al contrario, el tra-
tamiento convencional que en materia de
transparencia esté realizando la organiza-
cion es considerado como la puerta de en-
trada para emprender la incorporacién de
la gestidn T360°. Por ello, resulta de todo
punto imprescindible conocer con el ma-
yor grado de detalle posible la situacion de
partida, tanto en el interior de la organiza-

cibn como en su entorno.



Analisis del comportamiento interno

Para conocer el comportamiento interno de la
organizaciéon en materia de transparencia se
abren dos caminos complementarios, que no
excluyentes. La primera via consiste en conocer
el estado de las variables empleadas para el
calculo del indice de transparencia de la orga-
nizacion segun las diferentes plataformas dis-
ponibles o, en su defecto —en caso de que no
se haya realizado hasta la fecha tal ejercicio— se
procedera a calcular este indice. Evidentemen-
te, el trabajo del equipo encargado de esta fase
requerira la asignacion de mas o menos recur-
sos en funcién de que la organizacion en cues-
tion sea usuaria de alguna de las plataformas
existentes o no.

Esta primera via de actuacion tiene como finali-
dad identificar qué aspectos de la organizacion
se estan publicitando: si son asuntos referidos
al pasado (relacion de viajes efectuados por el
director) o al presente (listado de las direccio-
nes de correo electronico de los empleados) o
de cualquier otra consideracion, para, a partir
de ahi, identificar qué otros aspectos, ademas
de los ya censados, tanto referidos al pasa-
do como al presente o al futuro, se considera
necesario publicitar con el fin de fortalecer la
credibilidad de la organizacion. La finalidad de
esta primera via no es, por tanto, conocer has-
ta qué punto es transparente una organizacion
—lo que habitualmente se calcula en términos
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porcentuales—, aunque para ello se analicen las
variables utilizadas, precisamente, en el calculo
de los indices de transparencia.

Y es que, en este contexto, “medirse” segun los
criterios de tales o cuales plataformas que calcu-
lan indices de transparencia va mas alla de lo que
supone obtener una “fotografia” (Iéase eso, un in-
dice numérico de transparencia). Es, sobre todo,
un medio muy eficaz para conocer el comporta-
miento interno de la organizacion en materia de
transparencia: {qué asuntos de la organizacion
publicamos en los portales de transparencia?,
écon qué calidad de informacion se cumplen los
requisitos de transparencia establecidos?, ées
informacion relevante, comprensible, accesible,
actualizada y reutilizable?

La segunda via utiliza otros patrones de medida,
diferentes de los investigados en la primera. Aho-
ra se trata de comparar el comportamiento de la
organizacion en relacion tanto a las leyes que ri-
gen la transparencia y el acceso a la informacion
publica como a las normativas que pudieran exis-
tir en el seno de la propia organizacion, desde los
estatutos a las disposiciones de régimen interior.
Para ello pueden utilizarse los textos originales de
la normativa interna si los hubiere, asi como o bien
el texto de las leyes de transparencia y acceso a la
informacion o bien las herramientas de consulta y
autoevaluacion que sobre estas leyes proporcio-
nan algunos organismos. Estas herramientas de

19
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Ejemplos de fuentes para el analisis del comportamiento interno de las organizaciones en materia de Transparencia

apoyo suelen ofrecer, una vez finalizado el diag-
noéstico, un indice que da medida del grado de
cumplimiento alcanzado.

De nuevo, es menester recordar que, al repasar
de manera sistematica todos y cada uno de los
items incluidos en este otro tipo de fuentes, no es
tanto el calculo de los correspondientes indices
de cumplimiento lo que nos interesa en este pun-
to, cuanto complementar el conocimiento sobre
el comportamiento interno de la organizacion en
materia de transparencia que se habia alcanzado
por la via del andlisis de las distintas plataformas
que calculan los indices de transparencia.

El hecho de que los creadores de estos indices
de transparencia se hayan inspirado para su
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elaboracion, precisamente, en esas leyes y nor-
mas, hace que, en cierta medida, ambos tipos
de indices proporcionen una cierta dosis de re-
dundancia en esta etapa de la toma de datos.
Lo que, lejos de constituir un problema, viene a
consolidar la imagen del comportamiento de la
organizacion en materia de transparencia que
obtenemos por esta via.

Analisis de la realidad externa

El proceso de toma de datos se completa con el
estudio del entorno de la organizacion en materia
de transparencia. Ahora se trata de conocer como
perciben a la organizacion los diferentes grupos
de interés externos. Mas concretamente, se trata



de evaluar tanto la percepcion que los distintos
stakeholders tienen de la organizacion en materia
de credibilidad y transparencia, como de pulsar
cuales son sus expectativas de futuro al respecto.
Ello implica, en primer lugar, proceder a la identi-
ficacion de los distintos grupos de interés que se
ven concernidos en este trabajo de campo en pos
de la credibilidad y la transparencia. En segundo
lugar, deben establecerse las variables a medir
y los correspondientes patrones de agregacion
y priorizacion. Y, en tercer lugar, se definiran los
procesos de recoleccion de informacion y el sub-
siguiente tratamiento y analisis.
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El compendio del analisis del comportamiento in-
terno junto con el estudio de la realidad externa
dara lugar al primero de los tres productos o en-
tregables de que consta esta metodologia, que
en el esquema adjunto viene referido como Esta-
do actual de la Transparencia en la organizacion.
Comportamiento, percepcion y demanda. Sera el
Libro Blanco de la organizacion que orientara el
posterior diseno de los bloques de Capacitacion y
Accion, segundo y tercer paso de la metodologia
para el fortalecimiento de la credibilidad de las or-
ganizaciones, objeto de este trabajo1.

1 Estos dos mdédulos (Capacitacion y Accién), fueron presentados y utilizados durante la semana del 24 al 28 de septiembre en diversas actua-
ciones realizadas en la ciudad de Bogota, en el marco del Acuerdo de Voluntades suscrito en febrero de 2018 entre el Instituto Holandés para la
Democracia Multipartidaria en Colombia (NIMD | Colombia) y la Asociacién por la Calidad y Cultura Democraticas (ACCD) de Espafa. En virtud
de este Acuerdo, ambas partes se comprometen a trabajar conjuntamente en favor del fortalecimiento de “la democracia y el sistema politico
colombiano, mejorando las competencias y habilidades de las organizaciones politicas en la toma de decisiones y el establecimiento de metas

que les permitan aumentar su incidencia, competencias y credibilidad”.
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Preparar a una organizacion para su en-
trada en el territorio T360° requiere no
solo de voluntad politica por parte de los
dirigentes; también lleva consigo cuidar
la formacién de sus miembros para estos
cambios. El paso de T180° a T360 © com-
porta cambios en la cultura, en la menta-
lidad y en los habitos y técnicas de gestion
y trabajo. De ahi la importancia crucial de
este segundo bloque de la metodologia

que hemos dado en llamar Capacitacion.



LA qué miembros o grupos de interés, internos y
externos, iran dirigidos los trabajos de capacita-
cion? (Cudles seran los contenidos y los formatos
de cada una de las acciones?

LY el calendario, la logistica y las convocatorias?
La participacion en este ciclo de encuentros, ésera
voluntaria o bien obligatoria, como parte de la
cuota de formacion permanente, en caso de que
esté implantada”? ¢Qué proporcién teoria/practica
se considera optima? ¢Cuales seran los objetivos

Herramientas de credibilidad
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especificos de cada uno de los tres modulos que
esta metodologia propone establecer en este blo-
que de Capacitacion? Estas y otras cuestionen de
semejante indole formaran parte de la agenda de
trabajo durante la fase de preparacion previa al
anuncio oficial.

He aqui una breve descripcion de cada uno de
los tres pilares sobre los que descansa este blo-
que de Capacitacion.

COMPETENCIA:

o Fiabilidad
o Respuesta
o FHficiencia

CREDIBILIDAD

Fuente: Trust and Public Policy. How better governance can help rebuild public trust. OECD Slides, 9-11

VALORES:

o Integridad
o Apertura

o Equidad CONFIANZA

T —
TRANSPARENCIA

RENDICION DE CUENTAS

- Demanda

Elaboracién ACCD © 2018

25



Capacitacion

El paso de una sociedad confiada a una sociedad
descreida ha ocasionado la proliferacion de cons-
trucciones tedricas y modelos operativos que, se-
gun los centros de pensamiento que los disenan
y las personas de accion que, basandose o no en
tales constructos, los ponen en practica, son pre-
sentados bajo un amplio abanico de etiquetas:
modelos de integridad organizacional, gobierno
abierto, rendicion de cuentas, accountability, re-
putacion institucional, portales de transparencia,
buen gobierno, etc. Ello constituye un vasto pano-
rama epistemoldgico que requiere de una buena
brijula para poder navegar por él con soltura.

Nuestra metodologia alinea las diferentes pro-
puestas mencionadas en una misma direccion y
sentido: hacia la credibilidad como obijetivo final.
Son propuestas que la metodologia considera
como herramientas para el fortalecimiento de la
credibilidad organizacional, ninguna suficiente
por si sola, siendo necesarias todas y cada una
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de ellas. Comprender estos distintos “mapas con-
ceptuales”, cual es el escenario natural de cada
uno de ellos, como y para qué han sido construi-
dos, de qué elementos se componen y, también,
de qué forma se relacionan unos con otros es el
proposito de este segundo bloque de exposicio-
nes y debates. Un conjunto de herramientas en el
que, légicamente, la transparencia, considerada
como proceso de mejora continua (T360°), ocu-
pa un lugar destacado.

Herramientas de interpretacion

Ya sea que nos refiramos a las instituciones (es
decir, a las normas vy reglas de juego, formales e
informales de, por ejemplo, la democracia como
forma de gobierno), como a los jugadores (es
decir, a las organizaciones humanas, publicas
y privadas, que se desenvuelven en un entorno
democratico), podemos afirmar que, tanto en un
caso como en el otro, aprender a conceptuar y




gestionar la complejidad es uno de los mayores
retos de nuestro tiempo.

Y para ello, como ya quedd dicho, propone- mos
la utilizacion del instrumento simbdlico cuyo nom-
bre, Macros- copio, hemos tomado prestado de
Joél de Ros- nay. Una herramienta mental que
contiene los dos grandes elementos enumerados
con ante- rioridad: Teorias del Cambio y Teoria
General de Sistemas.

Las dimensiones de este desafio pueden intuirse
a diario, en multitud de circunstancias, al observar
las graves dificultades con que se realizan nume-
rosas actividades, por ejemplo, desde la conduc-
cion de debates sobre cuestiones multidimensio-
nales, en los que se ven implicados actores de
muy diferente condicion, hasta la elaboracion de
planes de accion a corto, mediano o largo plazo;
desde la elaboracion de nuevas teorias sobre la
democracia compleja (Innerarity 2018) hasta la
articulacion necesaria para que jerarquias y redes
coexistan, como estructuras organizativas, en lu-
gar de negarse mutuamente.

El propdsito de este primer grupo de debates es
que los participantes se familiaricen con esta for-
ma de interpretar el mundo en el que se desem-
penan como profesionales:

(En qué momento de su ciclo de vida se en-
cuentra su organizacion? ({Como aparece ésta
ante sus ojos cuando se la considera como sis-
tema, es decir, como un conjunto de elementos
que, relacionados entre si, persiguen objetivos
comunes con el fin de permanecer adaptados a
su entorno?

Metodologia para el fortalecimiento
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Herramientas colaborativas de resolucion de retos

Una de las muestras cotidianas mas frecuentes
de la cada vez mayor complejidad que

caracteriza el mundo en que nos desen- volve-
mos es la difi- cultad que demos- tramos tener las
per- sonas cuando, en grupo, debatimos so bre
como actuar pa- ra alcanzar un obje- tivo comun,
realizar un proyecto o solu- cionar un problema.
En definitiva, para resolver un reto.

La variedad de méto- dos apropiados para estos
fines y que se encuentran disponi- bles y contras-
tados por la practica es grande, desde los circu-
los de calidad al anélisis de los fac- tores criticos
de éxi- to. EI HCR (Herra- mienta Colaborativa de
Resolucion de Retos), desarrollado por la Asocia-
cion pa-

ra la Calidad y Cultura Democraticas, es el méto-
do propuesto para iniciar a una organizacion en
el reto de incorporar en su cultura y mecanismos
(instrumentos, procesos y estructura) la gestion
de la T360° con el fin de fortalecer la credibilidad
(Gomez-Pallete 2015, 79).

En este tercer y Ultimo modulo de Capacitacion se
expondran (y seran objeto de los consiguientes
debates) diferentes métodos, en especial, el HCR.
El propdsito que se persigue es dar a conocer esta
forma de trabajar en equipo a los miembros de la
organizacion que se hayan considerado destina-
tarios de este programa de capacitacion y, en su
caso, también, si asi se hubiera decidido, hacer
pedagogia del HCR entre otros grupos de interés
externos: en qué consiste, como se prepara, que
beneficios se derivan de su empleo, como espera
la organizacion contar con su participacion, etc.
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Como consecuencia de la decisién estra-
tégica tomada en su dia por las maximas
autoridades ejecutivas, la organizacion lle-
va un tiempo preparandose para fortalecer
su credibilidad ante la sociedad. Este es el
objetivo. El medio por el que ha apostado
para alcanzarlo es la incorporacion de los
planteamientos de la Transparencia 360°
en sus procesos, en sus estructuras y en
su capital intangible (valores, principios,
normas, etc.). Esta incorporacién supone

un reto de gran complejidad.



Consecuentemente, para pasar de las ideas y las
intenciones a la practica habran de utilizarse pro-
cedimientos deliberativos, analiticos, decisionales
y ejecutivos acordes con tal grado de compleji-
dad. La herramienta (HCR) es nuestra propuesta
a tal efecto. Es evidente que ésta, la herramienta
HCR, y la finalidad ultima (fortalecer la credibili-
dad por via de la T360°) no deben confundirse.
La herramienta es adecuada para resolver retos
complejos, como el que aqui nos ocupa, pero,
por supuesto, no exclusivamente.

Disponerse a introducir el uso de la HCR en la
organizacion para estos fines supone, pues,
un proceso iniciatico por partida doble. Signifi-
ca emprender el camino que transcurre desde
el territorio T180° al T360°
y supone, también, incor-
porar nuevas herramientas
para enfrentarse a asuntos
complejos, concretamente
la HCR.

Una primera actuacion

HCR, como tal, debe ir Creencias
precedida de una fase de
preparacion especifica,
mucho mas concreta e
inmediata que los meses
dedicados a preparar a la
organizacion en las fases
de analisis y capacitacion.

Conocimientos

Unidad didactica Xl
ACCD © 2018
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ACCION

PREPARACION REALIZACION

o Reto Reto

Influencias dominantes
Objetivos criticos
Actividades

Plan de accién

o Participantes
o logistica

§ Sees

Como quedo dicho en la presentacion de los tres
elementos de la metodologia, tras el tiempo dedi-
cado a comprender la realidad, seguido del tiem-
po dedicado a crear conocimiento, ha llegado la
hora de pasar a la accion.

Ahora se trata, primero, de preparar y, despues,
de llevar a cabo una actua- cion HCR. Acometer
lo segundo sin haber realizado lo primero no es
una opcion.

COMO SE PREPARA UNA ACTUACION H(CR

=

Aatn ACTO N
Esama S— -
Acotackin = |
Contexto Reto
o Motivacian
A o Ambite
Por que x o Beneficio
o Propésito
QUé § 7§
Participantes
- o Organizacién
Pafa que x o Facilitadores
Cémo Logistica
o Convocatoria
Cierre o Material de trabajo
x o Sala de trabajo
Calendario

o Propuesta
o Ageptacién

- MxPxLxC
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En el caso que nos ocupa, unas jornadas HCR
estarian dedicadas a resolver un reto cuya prime-
ra formulacion podria ser de este tenor: “Incorpo-
rar la gestion T360° en el sis- tema de direccion
de la organizacion”.

Pues bien, asegurarse de que esta formulacion
expresa correctamente la idea-fuerza de la estra-
tegia adoptada por la organizacion —una cuestion
que puede parecer baladi- es la clave de béveda
o piedra angular de la operacion.

Otros factores, que no por evidentes son menos
criticos, se recogen en la imagen adjunta, entre
otros, los siguientes: decidir los perfiles profe-
sionales y caracteristicas personales que han de

reunir los que estén llamados a participar en las
jornadas, el nUmero maximo de ellos y las cues-
tiones logisticas que deben merecer un exquisi-
to cuidado. En la experiencia de la ACCD, nunca
sera suficiente el tiempo y el interés que se pres-
tan a esta fase preparatoria.

Tanto estos prolegdmenos —insistimos, tan impor-
tantes 0 mas que los cuidados que merece la ce-
lebracion misma de las jornadas HCR- asi como
las fases de que consta, estan recogidas en una
primera version escrita en el libro de referencia de
la ACCD (Gomez-Pallete 2015, 55-105). En lo que
sigue reproducimos un breve resumen del enun-
ciado de cada fase.

.. J .-'J d V4
b 4 rd f
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...............

Influencias dominantes (ID)

Se entiende por influencias dominantes todas
aquellas circunstancias, ideas, hechos, personas
0 cosas —nunca hipoétesis— que, en opinion de los
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participantes, pueden favorecer la resolucion del
Reto o dificultarla. Asi también, y sea cual fuere el
signo de una influencia, cabe ésta ser catalogada
como externa, si su existencia no depende de lo



que se defina como sistema propio, o puede ser
conceptuada como interna, si se considera que
esta bajo control del propio sistema.

Objetivos criticos (0BJ)

Un obijetivo critico es aquel objetivo en cuyo logro
no puede fallarse, pues de no alcanzarse se pon-
dria en peligro la resolucion del Reto institucional.
Cada uno de ellos se considera, por tanto, con-
dicion necesaria para la resolucion del Reto pro-
puesto, constituyendo el conjunto de los objetivos
identificados la condicion suficiente.

Actividades a realizar (ACT)

Se trata de identificar las actividades o tareas que
el equipo juzga necesario realizar para poder al-
canzar con éxito los objetivos criticos en que fue
desglosado el Reto y que deben llevarse a cabo,
bajo la responsabilidad de una personay durante
un periodo de tiempo determinado.

A partir de este punto, y en funciéon de las pecu-
liaridades e intereses concretos que hayan inspi-
rado esta forma de acometer la “incorporacion de
la gestién T360° en el sistema de direccion de la
organizacion”, es posible proceder a realizar di-
ferentes tipos de analisis, tales como grado de
incidencia de cada actividad para la consecucion
de los respectivos objetivos; estado actual de la
eficacia y eficiencia de las actividades conside-
radas; el nivel de prioridad que, en funcion de los
dos baremos anteriores, puede asignarse a cada
actividad, etc.

Unas jornadas HCR culminan con la elabora-
cion del plan o agenda de trabajo que debera
seguirse para la resolucion del reto que haya
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sido sometido a estudio: (1) quién se responsa-
biliza de la ejecucion de (2) qué actividades en
(8) qué fecha o periodo. Documento este que
no supone una meta o linea de llegada. Muy al
contrario, este plan de trabajo —elaborado de
forma colaborativa, tras sucesivas sesiones, ora
en régimen asambleario, ora segun las normas
pactadas para el consenso, y con participantes
tanto internos como externos a la propia organi-
zacion— marca el comienzo de una nueva €po-
ca en cuanto al tratamiento de la transparencia
como medio para fortalecer su credibilidad y, por
ende, ganarse la confianza de la sociedad.

Una forma habitual de proceder, una vez conclui-
das las primeras jornadas HCR, es la utilizacion
de la misma herramienta HCR para analizar mas
en detalle —como si de la aplicacion de la técnica
zoom se tratara— algunos de los objetivos criti-
cos identificados. Mantener esta logica discursi-
va es una forma de enfrentarse a la complejidad,
una forma de saber identificar las partes y las
relaciones entre ellas y el todo que las contie-
ne, una forma de realizar analisis con la minima
perspectiva necesaria para evitar llegar a solu-
ciones que ignoran como su puesta en practica
puede alterar otros elementos del sistema. Ac-
tuar de este modo es, en definitiva, una forma
de gobernar las organizaciones manteniendo las
riendas de su devenir, sabiendo en qué época
de su ciclo de vida se encuentran y, asi, evitar la
petrificacion, cuando no el declive, por falta de
estrategias para los cambios continuos con que
el mundo nos sorprende a diario.
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Fases

Para acometer una tarea de esta enverga-
dura resulta aconsejable contar con un me-
morandum de entendimiento (MOU, por sus
siglas en inglés), en el que se describa, con
el grado de detalle que se considere oportu-
no en cada caso, las motivaciones, los ob-
jetivos y los resultados esperados, asi como
los términos y condiciones.

Definidos los objetivos, la propuesta podra
incorporar o bien una actuacion que incluya
las tres fases mencionadas o bien una ac-
tuacion centrada solo en una de ellas.

En el primero de los casos, como quiera que
se trata de una actuacion de largo recorrido,
es recomendable condicionar el inicio de
cada fase al cumplimiento de la preceden-
te, a satisfaccion plena de ambas partes,
siguiendo la secuencia propuesta: Analisis,
Capacitacion y Accion, en el entendimiento
de que las dos primeras fases pueden sola-
parse en el tiempo.

Duracion

La duracion total estimada dependera de
diferentes variables, como son, entre otras,
las siguientes: el tamano de la organizacion,
su ciclo vital, el grado de formalizacion de
la gestion de la transparencia y el alcance
que, en funcion de la voluntad politica de
sus dirigentes, decida darse al estudio.



Oportunidad
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Es importante evaluar las circunstancias en que una organizacion se plantea acometer un cambio cul-
tural y de gestion de esta naturaleza. Son dos los factores que es aconsejable tomar en consideracion:
el contexto-pais en que se desenvuelve y el momento o la situacion que la organizacion ocupa en su

propio ciclo de vida.
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La situacion de Colombia en materia de calidad
democratica y de confianza ciudadana hacia sus
instituciones es, en opinion de la ACCD, espe-
cialmente idéneo y motivador, por partida doble.
Como demuestran los datos elaborados por The
Economist desde 2006, la tendencia de Colombia
es incuestionablemente positiva, sobre todo, si
se compara con la tendencia bajista de la region.
Y, por otra parte, la posicidon que ocupa el pais
en el ranking mundial por indice de democracia
(en el puesto 53° de 167, con un 6,67 sobre 10)
ofrece justa medida del formidable reto que Co-
lombia tiene frente a si. En este marco, el empleo

de metodologias como la aqui propuesta parece
especialmente indicado.

Y en cuanto a la organizacion NIMD | Colom-
bia, todo parece indicar que se encuentra en un
momento favorable para adentrarse en territorio
T360°. Pues ello le podria propor- cionar, en opi-
nién de ACCD, los siguientes beneficios:

Por una parte, fortaleceria su credibilidad hacia la
ciudadania en general y, de manera especial, ha-
cia sus fuentes de financiacion, actuales y futuras.

Por otra, estaria en disposicion de ofrecer nuevas
propuestas concretas de actuacion para los ac-
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Consideraciones
finales:

tuales stakeholders (organizaciones politicas) y
aquellos otros que pueda identificar en el futuro.

Finalmente, podria ejercer un indiscutible papel
de liderazgo por via del ejemplo, al presentarse
ante el conjunto de sus stakeholders como una

Administradores

Barbaros

Profetas

2018

organizacion que gestiona la credibilidad, en tan-
to que activo estratégico, mediante la gestion de
la Transparencia 360° y la adopcion de nuevas
formas de gestion colaborativa compatibles con
el contexto de complejidad actual.

NIMD -+

2020

- Ciclo de vida actual
me®” Proximo ciclo de vida

Elaboracion ACCD © 2018, Fuente: Miller, L M., 1980, De barbaros o burderatas, Ed. Grijalbo. Barcelona,
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