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Áreas de exploración para una buena
gobernanza

Srncro Gnncín

1. ¿A OUÉ NOS REFERIMOS CON GOBERNANZA?

La gobernanza es un concepto relativamente nuevo sobre cuyo significado

hay cierto debate. Por gobernanza nos referimos, de un lado, a la constata-

ción de una crisis, de ciertas transformaciones sociales y de un agotamiento

de los principios organizativos de la vida social en general y del gobierno en

particular. En las últimas décadas se han producido transformaciones socia-

les de tal calado que parecen indicar Ia emergencia de una nueva realidad

social. Algunas de las manifestaciones mâs claras de estas transformaciones

son la pérdida de capacidad de la política para responder a la creciente com-
plejidad social. Las elecciones democráticas constituían anteriormente el

elemento definitivo de la legitimidad de un gobierno, pero hoy día parece no

ser suficiente. La sociedad civil, mucho más inteligente y organizada que

antaño, reclama mayor transparencia y mayor participación en la toma de

decisiones, y exige una éfica más elevada por parte de 1os gobernantes. Los

partidos políticos, la religión y la clase social, aspectos que eran claves en la

formación de las identidades colectivas, estructuraban y fomentaban la
cohesión social; algo que actualmente ya no ocutre. Las sociedades y las

relaciones entre los individuos, entre las instituciones y entre individuos e

instituciones 
-por señalar algunas-, en el pasado ocurrían principalmente

dentro del confín del Estado-nación, y las decisiones más importantes en

materia económica o política también se daban allí. No obstante, en la actua-

lidad los fenómenos sociales y las relaciones se han globalizado y los espa-

cios para la toma de decisiones se han multiplicado, sobrepasando en mu-
chos casos el nivel nacional. Muchos países te en la Unión
Europea- reconocen que un porcentaje muy alto de las decisiones más im-
portante que afectan a sus territorios se toman en 1os ámbitos supranaciona-
les, para los cuales, mayormente, no hay instituciones legítimamente elegi-
das. Por último, los principios que nutrían 1as prácticas de gestión y
administración pública y privada de jerarquía, centralización y competencia,
y el clima de seguridades y certezas en el que se tomaban las decisiones,
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parecen haber agotado su capacidad de dirigir una sociedad más compleja,

òrganizada, interdependiente e inteligente cuya gestión parece requerir gra-

dos de colaboración, descentralización, aprendizqe y tolerancia a 1a ambi-

güedad inusitados hasta la fecha.

De otro lado, gobernanza no se refiere a1 gobierno formal exclusivamen-

te, sino a una forma de dar dirección a la sociedad en 1a que el gobierno

formal, la sociedad civil y el tejido empresarial se entrelazafi para gestionar

los asuntos púb1icos. En cierto sentido, 1a gobernaîza se refiere al hecho de

gobernar en un modo distinto, un modo en ei que el gobierno se convierte en

agente de configuración de espacios sociales donde el resto de actores inter-

actian y aspiran arcgir el curso de 1a sociedad.

La gobernabilidad y la gobeÍnarrza, tal como menciona Luis Fernández

Aguilarl no son lo mismo. La gobernabilidad se refiere a las capacidades del

gobierno formal para gobernat, capacidades que pasan por mejorar el fun-

cionamiento de la administración púbtica y 1a formación del funcionariado,

y pot introducir el conocimiento científico y técnico al proceso de toma de

decisiones, entre otras cosas. La gobern anza, en cambio, aunque incluye el

gobierno formal y reconoce la necesidad de estas capacidades, se ocupa

también de la forrna en que las organizaciones de la sociedad civil y las em-

presas se organi zan intetnamente, así como, sobre todo, de las maneras en

que contribuyen a 1a gestión de 1o que algunos llaman la "cosa pública".

Judith E. Innes y David E. Booher en su Planníng wíth conrplexity mues-

tran algunos casos paradigmáticos, como el de Sacramento, donde la admi-

nistración pública tuvo que involucrar a los actores en el proceso de toma de

decisiones acerca de cómo canalizr 1as aguas del río de forma satisfactoria

parala población. Así lograron solucionar un problema insalvable que esta-

ba durando años y que ningún gobierno local podía resolver. En esta obra,

intentando desarrollar una teona de la racionalidad colabotativa,los autores

esbozan 1o que se quiere decir por gobernar en modo de gobernanza.

El reciente proyecto del gobierno irlandés por reformar su constitución,

"Convention on the Constitution", también construye sobre esta tradición,
ya que durante un año, reprepentantes de la sociedad civil y del mundo em-

presarial elegidos al azat, debatieron con representantes políticos, tras sesio-

nes educativas conducidas por expertos y académicos, acerca de los temas

más relevantes paralasocieãad irlandesa que requetían ciefia revisión2.

1 XII Congreso Internacional del CLAD sobre 1a Reforma del Estado y de la Administra-

ción pública, sto. Domingo, Rep. Dominicana,30 oct.-2 nov. 2007.

2 https ://www. con stitution.ielConvention' aspx
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2, PROPÓSTO DE LA JORNADA

Conlajornada que se celebró en el Centro de Estudios Políticos y Constitu-

cionales sobre gobernanza, se quería generar un espacio social de reflexión
y diâLogo con aspiraciones teórico ptâcttcas, sobre formas efectivas de go-

bernanza, tanto locales, como nacionales e internacionales. La jornada

reunió a actores procedentes del mundo político, académico, empresarial y

civil comprometidos con la causa de la gobernanza y a quienes se pueden

observar como una red que contribuye al aprendizaje en evolución sobre

esta ërea. Los conceptos de "comunidades dialógicas" como grupos de per-

sonas comprometidos con una prâctica que conversan en diferentes espacios

sociales -revistas, 
congresos, jornadas-, "comunidades de discurso" o

'ocomunidades de aprendizaje" nos sirven para ilustrar 1o que se pretendía.

Desde otra perspectiva, también se aspira a contribuir, aunque modesta-

mente, a la evolución del pensamiento social, actividad que cobra sentido en

el contexto más amplio de individuos, comunidades e instituciones que se

esfuerzan por contribuir al progreso social y al avance de la civilización.

Por último, y adoptando el sentido que le otorga el lnstituto de Estudios
en Prosperidad Global, los actores presentes en la jornada y quienes siguen
en comunicación pueden verse como integrantes de un discurso mundial en

evolución sobre la gobernanza. Por discurso se significa el conjunto de con-
versaciones que actores comprometidos con una prâctica -la gobernanza
en este caso- mantienen en diferentes espacios con el propósito de mejorar
esta práctica. A pesar de que las concepciones que pueden tener Habermas o
Gadamer sobre estos conceptos nos son de utilidad, aquí se les pretende dar
un sentido propio cercano a lo que se ha intentado explicar.

En definitiva, y tomando prestada la idea de Daniel Innerarity de inno-
vación social, la pregunta axtal que dirige la reflexión es: ¿cómo gobernar
una sociedad que se ha vuelto mucho más compleja, inteligente, organizada
y activa, que imbrica los ámbitos locales, nacionales e internacionales, que
afronta problemas inusitados, y donde los instrumentos que se crearon para
gobernarla pa"recen haberse quedado anticuados ?

3. SECTORES Y NIVELES DE GOBERNANZA Y PREGUNTAS
MARCO

3.1. Gobernanza y gobierno formal

El primer sector y el más obvio relacionado con la gobernanza es el gobierno
formal y las instituciones u orgarizaciones públicas. En 1o que respecta al Esta-

3
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do nación, a pesar de que sigue siendo el actor principal de las políticas interna-

cionales, muchos convendrían en decir que se ha desgastado en las últimas dé-

cadas, tanto por fuerzas propias internas como por fenómenos ajenos.

La globalización de los asuntos humanos, principalmente 1a economía, el

arte, el conocimiento, ia tecnolo gía, Ia comunicación y el transporte -por
no mencionar las amenazas y problemas más acuciantes, como el cambio

climático, las movimientos poblacionaies masivos, el desarrollo, e1 crimen

transnacional o 1as armas de destrucción masiva- ha puesto en jaque a1

instrumento que mejor había respondido ante los asuntos públicos. Sin em-

bargo, hoy día, a pesar de que éste tuviera los elementos considerados esen-

ciales para e1 bueno gobierno, tales como el Estado de derecho, la democra-

cia representativa, la participación ciudadana, la rendición de cuentas, la

transparen cia y Ia conexión con los derechos humanos, no puede afrontar en

soiitario la misión parala cual fue ideado el Estado nación. En palabras de

Maltin Albrow, quien se atreve a afirmar que nos encontramos en otro mo-

mento histórico e incluso pretende caractenzarlo con el sello de "La edad

global", la política no ha seguido el ritmo de globalízación que han experi-

mentado el resto de procesos sociales, algunos de los cuales ya hemos men-

cionado. Esto genera un déficit de goberfianza.

Otras instituciones públicas regionales e internacionales, ya sean rnilita-
res o de gobierno, como 1a Organización de las Naciones lJnidas, la Unión

Africana, el Foro de CooperaciónEconómica Asia-Pacífico, la Organizaci1n

de Estados Americanos, la Unión de Naciones Sudamericanas o el Consejo

de Europa, buscan responder al déficit de gobemanza al que nos hemos refe-

rido. Sin embargo, y por muy aientadores que supongan estos avances, por

sí solos no pueden responder efectivamente ante la monumental tarea que

desafía a la humanidad en esta época. 
l

La fuerzas internas que han desgastado el papel del Estado son de índole :

diferente aunque a todas les afectan esas dinámicas internacionaies que se t.

han señalado. IJn problema acuciante que está azolando a los gobiernos na-

cionales es ]a creciente sensación de faita de legitimidad ante su ciudad anía.
principaimente las eleccio-
iles y políticas, la creación
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Antiguamente, la legitimidad la
nes democráticas en ambientes de libertades civ

de un contexto de bienestar social y económico para la mayor parte de la

ciudadanía y la combinación de ambos. Sin minusvalorar estos dos elemen-

tos, progresivamente se han introducido otros fenómenos que incrementan

la exigencia de 1os ciudadanos frente el gobierno: algunos exigen la estricta

conexión del Estado con los derechos humanos, al punto que se ha llegado a

decir que |a legitimidad racional de un gobierno radica en su compromiso

incondicional con e1 sistema de los derechos humanos; la necesidad de capi-
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tal ptivado para sostener los programas de servicios sociales públicos, así
como para financiar campañas políticas, ha descubierto la conexión existen-
þ entre el capital y el gobierno, sembrando dudas acerca de las motivacio-
nes reales de ciertas decisiones políticas; la comrpción generaLizadahaafec-
tadola credibilidad de los gobernantes e incrementando la conciencia sobre
la importancia de la ética pública y la transparencia; la profesionalización
excesiva de los gobernantes y el alto salario de algunos han desprestigiado
este servicio público; el cortoplacismo de las políticas, la competición exce-
siva entre partidos y el compromiso ante el electorado por encima de los
principios ideológicos también han dañado la imagen de la política; el some-
timiento de la política a las lógicas de los medios de comunicación; la falta
de democracia interna en los partidos políticos; todo ello contribuye al au-
mento de la percepción de falta de legitimidad.

Tras estas reflexiones, brota la primera granpregunta que posteriormente
exploraremos en este artículo, y que otros autores abordarán en este libro,
pero cuya respuesta no lograremos ceÍÍaÍ definitivamente:

¿Qué innovaciones sociales podrían implementarse en el nivel del go-
bierno formal y las instituciones y organizaciones públicas, en los niveles
local, nacional regional y global, para avanzar en términos de gobern aîza y
recobrar la legitimidad necesaria para el buen gobierno?

3.2, Gobernanza y empresa pr¡vada

El segundo sector relacionado con la gobern anza es el tejido empresarial.
Aquí nos referiremos principalmente a las empresas privadas en lugar del
sistema económico, debido a que su comportamiento es más fácll de anali-
zar 

-no 
obstante, tendremos que referirnos a él someramente.

Las empresas privadas han adquirido tales dimensiones que su funcio-
namiento no afecta simplemente a intereses privados, sino que puede equili-
brar y desequilibrar tanto gobiernos como sociedades. Las peqùenas .-pt.-
sas no tienen este impacto, sino las grandes corporaciones transnacionales
que emplean, en muchas ocasiones, a cientos de miles de operarios
ces en un solo país-, cuyos residuos pueden contribuir al daño ambiental y
cuya inversión y capital puede condicionar el éxito de unas elecciones o
dirigir las políticas públicas al haber comprado deuda pública a cambio de
ciertas condiciones. Estas observaciones son ampliamente reconocidas hoy
día, por lo que no ahondaremos demasiado en eilã. Lo que más nos interesa
es ver la relación entre la empresa y la gobernan za. Esta relación podríamos
decir que tiene dos dimensiones que exploraremos a continuación: una inte-
rior y otra exterior.

5
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La dimensión interior hace referencia a los esfuerzos por mejorar la go-

bernanzaintema de la empresa. Principios tales como la democratización de

la empresa, ia disminución de 1a brecha entre el capital y el trabajo, la vincu-

lación de las políticas de empresa con los derechos humanos, la responsabi-

lidad social corporativa, la devolución de parte de las ganancias a1 entorno

de donde provienen 1os beneficios, ia incorporación de los trabajadores e

incluso de los ciudadanos donde se ancla la empresa en los procesos de to-

ma de decisiones, la participación de los empleados en 1os beneficios y pér-

didas de la empresa sin contemplar despidos, por mencionar algunos, for-

man parte de la gobernanza empresarial. Estos principios expuestos

contrastan con las formas más tradicionales de gestión empres atial, donde

hay jerarquías claras, donde se busca exclusivamente 1a maximización de

beneficios y la reducción de todo tipo de costes, donde los socios capitalis-

tas y los trabajadores se mueven en esferas impermeables, elcéleta. Aquí se

abre toda una línea de acción y de reflexión reiativa a cómo mejorar 1os pro-

cesos de gobernaîza dentro de la empresa'

La segunda dimensión de la gobernanza empresarial, y que numerosos au-

tores han tratado desde hace tiempo, se podría denominar externa3. Aquí se

tratarian de abordar algunas cuestiones relacionadas con las pianteadas en el

punto anterior, tales como el desatio de regular una econornía mundial 
-es-

pecialmente la financiera- cuando ios marcos regulatorios más potentes

ion nacionales. El incipiente derecho internacional privado, en ausencia de

mecanismos internacionales de coerción-mâs allá de las sanciones que los

Estados miembros de los tratados internacionales asumen voluntariamente

tras resoluciones del Consejo de Seguridad principalmente-, parece insufi-

ciente. Otra faceta relacíonada es el papel de la empresa privada en promo-

ver ciertos servicios sociales por los que las instituciones públicas velan

como ia educación o la sanidad. Aquí se observa una necesidad incluso ma-

yor de colaboración entre las instituciones púb1icas, las privadas y las orga-

nizaciones de la sociedad civil.

De aquí surgen otros interrogantes relativos a la gobernanza y Ia empresa:

¿,qué tipo de gestión interna se puede implementar paru que ia empresa cum-

pla con su propósito de impartir bienes y servicios?, ¿cómo se pueden incor-

porur en términos prácticos algunos de los principios señalados en reiación a

la gobernanza intema de la empresa?, ¿cómo se pueden regular los mercados

internacionales de una sociedad globat configurada aún en clave de Estados

nación?, ¿cómo equilibrar el propósito de 1a empresa de generff beneficios

3 Un libro ya clásico sobre este tema es el publicado por David Korten en 1995 Cuando las

tra.,snaciolales gobietn.ett el ntundo, Cuatro Vientos, Santiago de Chile, 1998.
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con su función de constituir un entorno par:a el desarrollo del potencial de sus
miembros y con retornar a la sociedad parte de lo que se ha ganado?

En las siguientes secciones se volverâ a algnas de estas cuestiones. Otros
autores de la obra, también, abordarán esta cuestión de forma más directa.

3.3, Gobernanza y soc¡edad civil

La sociedad civil puede verse como un conglomerado de movimientos socia-
les, asociaciones, organizaciones no gubernamentales, familias y ciudadanos
que interactúan entre sí, tanto como con las empresas privadas y las institu-
ciones públicas. Una de las características del contexto social en el que surge
el concepto de gobernanza es el deseo de la sociedad civil de tomar parte en
los procesos políticos y en la gestión de la cosa pública sin necesidad de cons-
tituirse en forma de partido político. Esta ciudadanía, debido a factores de
muy distinta índole, ha tomado mayor conciencia de su poder como colectivo
y de las deficientes del orden económico, político y social, 1o que ha hecho
que se incrementen constantemente las demandas hacia los poderes públicos.
Estas demandas, a pesar que en muchas ocasiones toman la forma de confron-
tación, se canalizan mayoritariamente mediante movilizaciones, manifesta-
ciones y huelgas no violentas; sin embargo, en ocasiones no poco frecuentes,
aludiendo a una ruptura del "contrato social" po, parte del gobierno y de la
empresa, la violencia también ha estado presente.

[Jn aspecto a tener en consideración es que en el imaginario colectivo
persisten ideas románticas de 1o que es la sociedad civil, el pueblo o los ciu-
dadanos. Repetidamente, se evoca a la sociedad civil como la fuente de todo
bien y a los poderes económicos y políticos como los males a combatir. Es-
tos planteamientos, QUo están anclados en algunas teorías de la democracia,
proceden de épocas en las que el poder era algo que se ejercía sobre la ma-
yoría, ya fuera titínica o ilustradamente, y poco contribuyen a una gober-
nanza efectiva de la sociedad compleja que hemos descrito y donde la cola-
boración y la reciprocidad parcceúan ser irrenunciabres.

Otro aspecto incrustado en el imaginario colectivo, que dificulta la buena
gobernanza y que encrespa la relación entre ciudadanos e instituciones pú-
blicas, es la narrativa que dice que cuando los poderes púbticos no hacen
bien su función, el pueblo se levantapara cambiar el orden de las cosas y
reestablece la justicra y Ia paz. En los Estados que han experimentado dicta-
duras, el ideario suele resultar claro, avanzar hacia la democracia. Después,
sin embargo, la evidencia ha mostrado que los problemas no se resuelven
sólo con elecciones y que los intereses creados pueden manipular a la ciuda-
danía. Los colectivos que aspiran a tener un Estado propio, por otro lado,

?
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evocan ese futuro independiente como solución a todos sus problemas ac-
tuaies 

-problemas 
causados por un opresor extemo-, y dejan a un lado

todo el resto de cuestiones fundamentales para la buena gobernanza, cre-
yendo que se solucionarán en ese escenario de soberanía real posterior.
Otros grupos, relacionados con cosmovisiones religiosas, a veces piensan
que volviendo a la esencia de sus creencias y a los regímenes políticos que
puedan alumbrar 

-aunque 
no sean compartidos por la mayoría de la pobla-

ción-, los males sociales que abundan en casi todos los países desparece-
rían. Dejando a un iado estos casos, diremos que, en 1as democracias conso-
lidadas, este aspecto del imaginario colectivo tiene más dificultades aún, ya
que tras la protesta y el levantamiento no hay un ideario, más allá de refinar
los procedimientos democráticos y de combinar la democracia representati-
va con la directa.

Aunque es un hecho que 1a capacidad de la sociedad civil ha aumentado
considerablemente parte gracia a la extensión de la educación for-
mal- y que sus aspiraciones de tomar parte más activa en los procesos de
gobernanza son genuinas, ésta no se hal1a libre de las fuerzas que afectan
tanto a la política coma a la economía. La excesiva competencia,la búsque-
da del interés personal, el apego a las ideas propias, la manipulación por los
medios de comunicación, por los intereses económicos y por los lobbies,
están también presentes ahíy, en ocasiones, con incluso más virulencia. En
el caso que se relató anteriormente sobre la reforma de la constitución irlan-
desa, múltiples lobbies abordaron a los ciudadanos elegidos al azar paîa que
asumieran, a cambio de primas, posturas cercanas a los intereses de esos
grupos en 1as discusiones que tenían con los representantes políticos. Esto
no parece ser un elemento aislado sino universal.

El profesor Michael Karlberg en su obra Beyond Cottflícf, muestra cómo el
código cultural del nontuttive adversarialism preponderante en los subsistemas
sociales más importantes -la política,la economía y el sistema judicial-, ha
calado muy hondo en otras esferas sociales, a saber: ios medios de comunica-
ción, 1a academia y los movimientos socialesa. Este código del que se deducen
prácticas de confrontación como mejor estrategia para preservar los intereses
propios y del grupo, parece afectm negativamente a los movimientos sociales,

a MtcHeBl K¡nLsgRc, Beyeni Conflict, 200... Este código cultural se basa en unas con-
cepciones de la naturaleza humana y de la sociedad que presentan al individuo como un
ser egoísta que sólo busca maximizar sus intereses, y â la sociedad como un conjunto de
grupos sociales que compiten entre sí. Estas concepciones, al afectar la forma en que se
conciben los sistemas sociaies y se articulan las prácticas, refuerza esas concepciones. Sin
embargo, estas teorías normativas pasan por aito otros datos empíricos que muestran que
los seres humanos no sólo se comportan egoístamente y que la colaboración es también
ûna càtacterística de la vida social.
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cuyos ideales, por muy elevados que sean, terminan por diluirse porque la lucha

con los poderes exteriores, finalmente se infiltra en el interior del movimiento,

fragmentándolo e impidiendo que logren más victorias.

por último, tal como ocurría con la empresa privada, existen múltiples

organizaciones de la sociedad civil cuya labor se solapa con la de las institu-

ciones públicas -y la de algunas empresas-, Yâ que han asumido la tarea

de responder a ante algunas problemáticas que el gobierno no ha podido

abordarr con total eficacia, como, por ejemplo, el desarrollo comunitario, la

educación, la protección del medio ambiente, los servicios de reinserción

social, \a alfabetización o la escolanzasíón De nuevo nos encontramos aquí

con un espacio de intersección entre los tres sectores analizados: el go-

bierno, la empres a y la sociedad civil.

Con estas perspectivas en mente, se pueden vislumbrar diversas pregun-

¡¿s sin respuesta inmediata: ¿cómo evitar que el aumento del nivel de orga-

nización social y de Ia capacidad de la sociedad civil se atomice por las

fuerzas de la competición y las luchas de poder características de otros ám-

bitos?, Lqré papel constructivo pueden jugar los medios de comunicación
mâs allâ de criticar, de cata a generar una opinión pública bien informada, y
cómo se han de gestionar para no caer presa, por un lado, de luchas ideoló-
gicas y, por otro, de intereses comerciales?, ¿qué papel habría de jugar la
sociedad civil en la gobernanza? , ¿cómo equilibrar el deseo de la ciudadanía
de participar en la toma de decisiones, con el aumento de responsabilidades
que esto implica, las capacidades que exige y el tiempo que requiere?, ¿si la
protesta no es el mecanismo más efectivo de construcción social, como en-
contrar modelos alternativos dentro de una sociedad dominada por la com-
petición, el conflicto y la búsqueda del interés personal?, ¿qué capacidades
se necesitan pata iniciar un proceso de aprendizaje colectivo en un clima en

el que la protesta dificulta la reflexión sobro los resultados de las decisiones
a largo plazo? y ¿mediante qué tipo de programas educativos y procesos de

socialización se pueden desarrollar dichas capacidades?

3.4. Otros ángulos desde los que enfocar la gobern anza y preguntas
finales

A pesar de que aquí hemos explorado la gobernanza desde el papel del go-
bierno formal, de la sociedad civil y del mundo empresarial,la gobernanza
se puede abordar desde otros ángulos también necesarios. Una aproximación
muy útil es verla por niveles: goberrranza global, gobernanza rcgiortal, go-
bernanza nacional, gobernanzalocal y gobernartza multinivel. Otro enfoque
resulta de conectar la gobernanza cafi subsistemas sociales: gobernanza
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económica, gobemanza del conocimiento, gobernanzade los riesgos, gober-

nanza energética, gobernanza de los derechos humanos...

Con independencia del ángulo desde el que nos aproximemos, una pre-

gunta compieja apremiante que pretende conectar todo io dicho en este capí-

tu1o, que durante la jornada guio la reflexión de todos los ponentes y que

seguirá mostrándonos un sendero para el aprendizaje colectivo durante un

largo período sería: ¿cómo gobernar la compleja red local, nacional e inter*

nacionai, relativa al gobierno formal, las sociedad civil y el mundo de la
empresa de forma que permita e1 avance hacia un civilización global más

próspera, equitativa, inteligente y pacífica?

4. EXPLORANDO LAS IMPLICACIONES DE ALGUNOS
PRINCIPIOS

En esta sección se intentará iniciar una exploración en torno a las preguntas

planteadas con anterioridad, por un lado, haciendo explícitos algunos su-

puestos y principios que nutren imperceptiblemente las prácticas dificultan-
do los mecanismos de gobernanzà, y, por otro, analizando las implicaciones
prácticas de otra serie de principios. Los temas a tratar serán: la unidad y la
justicia, e1 poder y la autoridad, los procesos de toma de decisiones, el papel

del conocimiento y de1 aprendizale, la mujer y la gobernanza, y la educación

y la creación de capacidad.

4.1.La unidad, la justicia y la colaboración

La interconexión y la reciprocidad parcce una de las propiedades inherentes

del universo. En la realidad física, en los ecosistemas, en el cuerpo humano

este principio es fundamenfal para la emergencia de ia vida y de propiedades

superiores a la suma de 1as partes. Los sistemas sociales también están inter-

conectados, más aún en esta época. Existe ciefto consenso, además, acerca de

que, en una sociedad tan compleja como Ia actlú, interconectada por todos

los frentes, con procesos tan globalizados y con espacios parala toma de de-

cisiones sin claras jerarquías, solapados y con múltiples intersecciones, se

requieren grados de colaboración y de reciprocidad mucho mayores. Sin em-

bargo, tal como hemos señalado previamente, 1a competición y la confronta-

ción, sorprendentemente, siguen siendo las claves culturales dominantes en

las que la población se socializa. Esta tendencia a la competición toma carices

dramáticos claramente deleznables en las guerras y conflictos armados, pero

también genera injusticias más sutiimente al estructurar la sociedad de tal

forma que los grupos e individuos con más recursos o capacidades de pafüda
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@rmiten acumulando bienes desproporcionados. Esta misma tendencia hace

oue los sectores de la sociedad relacionados con la gobernaîz;a -la sociedad

civil, el gobierno o sector público y 1a empresa privada- se miren con recelo

y desconfianza, entorpeciendo la necesidad de que colaboren. Esta tendencia,

eníIuma instancia, engendra actitudes egoístas que atomizanla sociedad en

individuos o grupos sólo preocupados por su propio bienestar. Incluso en los

ejemplos paradigmáticos de buena gobernanza, donde se observa al gobierno

r-o*o configurador de espacios para que los grupos de interés dialoguen, esta

ßndencia a la competición se hace patente dificultando el encuentro de vías

de acfiiación que beneficien a la mayoría.

En las relaciones internacionales también se observa una tensión entre

dos realidades. Por un lado, el reconocimiento de que para enfrentar desa-

fíos colectivos como el cambio climático, el desarrollo, las migraciones o el

crimen orgarrizado, los Estados han de colaborar. Por otro lado, la búsqueda

del interés nacional como principio axial de las relaciones internacionales,

impidiéndose así la acción colectiva. Este problema no es exclusivo de los

gobiernos, sino que la ciudadanía y las empresas también parecen esperar de

sus representantes políticos que persigan los intereses nacionales por encima
de todo 1o demás en su participación en los espacios supranacionales. En

organismos públicos regionales e internacionales también se manifiesta esta

paradoja, complicando la llegada a acuerdos. La soberanía nacional sin res-

tricciones como eje vertebrador del orden internacional, a pesar de haber

sido un instrumento que ha permitido el progreso durante siglos y que ha
pacificado significativamente las relaciones internacionales, parece haber
agotado su funcionalidad para un mundo globalizado.

Otra implicación de la unidad y de la justicia parala gobernanzaestârc-
lacionada con el papel de los grupos minoritarios oprimidos históricamente,
ya sea dentro de un territorio nacional o del orden internacional. IJn paso

importante dentro algunos países ha sido darles mayor protagonismo en los
procesos sociales y políticos. Algunos han desarrollado innovaciones socia-
les como las cuotas de representación o la discriminación positiva. Sin em-
bargo, si nos aproximamos a este fenómeno con la visión de contribuir al
avance de la civllización, no veríamos la incorporación de estos grupos a

ciertas esferas de poder como un fin en sí mismo, y mucho menos como una
estrategia para imponerse sobre otros grupos 

-iírvirtiendo 
los roles de víc-

tima y opresor-, sino como una oportunidad para rcalzar Ia capacidad de
este grupo para contribuir su parte única al enriquecimiento colectivo. Cada
pueblo, cada nación, tiene algo singular que ofrecer al jardín humano, y el
desafío mayor es que todos, en igualdad de oportunidades, puedan aportar a

la construccién de una sociedad unificada, próspera y justa pata todos, en la
que 1o global y 1o local se complementan y armonizan.
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En resumen, a no ser que se cuestionen algunas de las concepciones

acerca de la naturaleza de la sociedad, en la que se ven individuos compi-

tiendo por escasos recursos o grupos con intereses irreconciliables nego-

ciando por las alternativas "menos malas" para todos, difícilmente se podrá

avanzar hacia una sociedad próspera, equitativa y pacífica. Este cuestiona-

miento que se sugiere no busca adoptar ciegamente una concepción ilusa de

la nafiiraleza humana y de la sociedad como entidades que funcionan con

plena armonía, sino que invitaría a explorar empíricamente el comporta-

miento humano, tanto individual como colectivo, paÍa tener una visión más

objetiva de las diferentes inclinaciones que 1o distinguen y de las potenciali-

dades que se podrían cultivar mediante la educación y la socialización para

responder ante la creciente mundialización, complejización e interconexión

de los desafíos de la época en que vivimos.

La humilde pero creciente experiencia de la comunidad bahit'í, un mi-
crocosmos de 7 millones de personas representando todas las razas, etnias,

naciones y culturas del mundo, muestra que es posibie articular Ia organiza-

ción social alrededor de 1os principios de unidad en diversidad, de justicia

social y de reciprocidad. Su experiencia demuestra que, a pesar de que la
búsqueda del interés personal o nacional son tendencias a tener en conside-

raci6n, éstas se pueden supeditar al bienestar colectivo y al internacional. La
manera en que equilibra las autonomías locales y nacionales dentro de un

marco g1oba1 bajo el liderazgo de institución internacional legítima y demo-

cráúicamente elegida por representantes de todos los países del mundo, es un

buen recordatorio de que las analogías del cuerpo humano y del cuerpo so-

cial son aplicables a las relaciones humanas. La diversidad, no obstante, no

se sofoca en aras de la unidad, sino que se considera un imperativo para 1a

existencia de unidad y, por ello, incluso se promueve. Todavía, no obstante,

son muchos los desafíos que tendrâ que ir enfrentando para lograr suponer

un modelo alternativo de otganización sociai, pero la experiencia de 172

años de existencia parece prometedora.

4.2.81poder y la autoridad

Hablar de gobern anza nos remite ineludiblemente a la cuestión del poder y

la autoridad, conceptos que suelen estar interconectados. Sin embargo, las

concepciones predominantes del poder, especialmente, se refieren a la capa-

cidad de modificar eI comportamiento y/o las conciencias en la dirección en

la que el que 1o ostenta considera oportuno. Por ello, el poder se suele aso-

ciar con dominación, subordinación e incluso manipulación.

Como se podrá observar, con estas concepciones de poder difícilmente se

podrán articular mecanismos efectivos de gobernanza en una sociedad mun-

¡1,
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dialízada, con múltiples sectores entrelazados, con espacios para la toma de

decisiones que se solapan o con unas dosis de incertidumbre inusitadas.

Para poder mejorar las estructuras, procesos e instrumentos de gobernaîza

en todos los niveles, se requieren dosis de poder no liberadas hasta la fecha.

En este sentido, las concepciones tradicionales que veían al poder como un

centro divino en la tier::a que Dios otorga al emperador absoluto, los plantea-

mientos modernos que aspiran a llegar racionalmente a un espacio superior

desde el que dirigir la sociedad hacia la emancipación, las visiones posmo-

dernas que ven el poder esparcido por todas partes y a todas las personas lu-

chando por é1, u otras perspectivas más sofisticadas que ya sea que exploren

otras formas de dominación mediante la construcción social del sentido co-

mún por parte de las clases dominantes o que analicen Ia relación entre el

poder y el conocimiento, no son suficientes para describir el funcionamiento

del poder ni pueden servir de fundamento sobre el que asentar una sociedad

que requiere de cuotas mayores del mismo para transformar sus relaciones en

función del principio de la unidad orgátrncade la humanidad.

Además de las formas descritas en las que actúa el poder, algunos auto-

res introducen nuevas percepciones que enriquecen 1a comprensión e indi-
can avenidas preliminares prometedoras. La comunidad bahâ'í, un caso al
que recurriremos en ocasiones por 11evar más de un siglo aprendiendo acer-

ca de la aplicación de algunos de los principios enunciados aquí en su go-

bernanza interna, también parece sostener varias de las concepciones que se

van a señalar.

Talcott Parsons observa el poder como algo sinérgico, como la capaci-
dad de gener¿Lr consensos colectivos para dar dirección a 1a sociedad de tal
modo que se beneficie a Ia mayoría. Cuando individuos, comunidades e

instituciones colaboran para mejorar la gobernanza de la sociedad, parece
que se liberan dosis de poder que permiten logros imposibles de otro modo.
Esta es Iarazón por la que grupos pequeños, cuando trabajan de forma ar-
moniosa, han conseguido grandes victorias. El poder, aquí, se utiliza para
"acttJaî con" no para "acfrJaf sobre".

En el nivel colectivo, se podría decir, además de 1o expuesto sobre la co-
laboración, que cuando las instituciones y las conunidades logran equilibrar
los talentos, encontrar consensos, tratar con justicia los temas que abordan,
se canalizan poderes insólitos que permiten de nuevo logros imposibles de
lograr mediante 1a competición y la lucha exclusivamente.

Otra forma de abordar ei poder, tal como menciona e1 sociólogo Ant-
hony Giddens, es en términos de capacidades. El poder se libera en la acción
de los individuos principalmente. Este poder está relacionado con el cono-
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cimiento que se tiene, con el conjunto de recursos intelectuales, emocionaies

y espirituales que posee e1 individuo, con la pureza con la que se actúa, con

1a verdad que porta 1o que dice, con la humildad con que se profieren las

palabras, con la belleza de 1a causa que defiende o con la rectitud de con-

ducta del que actia.

Otro elemento relacionado con el poder y con la autoridad se encuentra

en los estilos de liderazgo. La autoridad moral de las instituciones, quizás,

recaigaprincipalmente en la legitimidad que les otorga 1a forma en que ejer-

cen su liderazgo. No es menester hacer una incursión profunda en esta cues-

tión; baste con decir que e1 liderazgo autoritario 
-tan 

inclinado a la imposi-

ción-, el patemalista --que impide el desarrollo de las capacidades de

aquellos a quienes sirve-, e1 manipulador 
-que 

busca su propio interés o

imponer su visión mediante técnicas de dominación más sutiles-, e incluso

el democrâtico -a veces devenido en demagogia por responder ante su

electorado con vistas a la reeiección- parecerían también insuficientes. Un

estilo de liderazgo conectado escrupulosamente con Ia ética, orientado hacta

el servicio y bien común, sin intereses particulares y consciente de que tra-

bajar por el bien social es la causa más elevada a la que se puede aspirar,

parece el más apropiado para guiar, ya sea desde el gobierno formal, desde

la empresa o desde la sociedad civil, los procesos y estructuras relacionados

con la gobernanza.

Por último, ligado también a la cuestión del poder y la autoridad, está la
forma en que se elige a los representantes públicos, mecanismo que se suele

imitar en otras esferas sociales. La teona de la democracia aboga por com-

binar, al menos, tres componentes: representantes elegidos, espacios de par-

ticipación ciudadana y movimientos sociales. La tdea relacionada con las

concepciones dominantes de poder que hemos unaltzado, la de que cuando

se llega al poder se intenta imponer la visión frente al resto, ha hecho que se

estructure el gobierno en contrapesos de poder: gobierno y oposición, políti-
cos y movimientos ciudadanos, debate parlamenfano y debate ciudadano

crítico, comunicación políticay supervisión de los medios de comunicación.

EI aspecto para el que se quiere proporcionar otros modelos es de las

elecciones. Actualmente los representantes públicos se eligen de entre los

candidatos por partidos políticos que supuestamente reflejan las diferentes

sensibilidades ciudadanas. Sin embargo, hay una serie de problemas conoci-

dos que impiden una buena gobemaîza. La dependencia de campañas fi-
nanciadas por las empresas o inversores para ganar las elecciones que hace

que ganen los más pudientes y no siempre los más capaces, la profesionali-

iación de dirigentes de los partidos, la respuesta ante el electorado y el ape-

go al poder que conducen a adoptar decisiones electoralistas son aigunos de
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ellos. Las asambleas populares, donde pueden participar todos los ciudada-

nos que quieren toman decisiones colectivas, también tienen serias dificul-
tades, ya que a veces los menos prudentes y los más insistentes son los que

imponen sus ideas ante la mayoría. Además, este mecanismo dificulta la
ptofwdización en ciertas cuestiones que requieren conocimiento más pro-

fundo y atención sosegada.

La experiencia de la comunidadbahá'í con sus procesos electorale

microcosmos modesto, aunque de alcance mundial con aproximadamente

siete millones de personas procedentes de L57 países-, puede ilustrarnos
acerca de otras formas alternativas de elección de representantes. Algunos
de sus rasgos más sobresalientes son los siguientes. En vna zona geográfrca
pequeña -una 

localidad-, con unas condiciones previas necesarias ---co-
mo ciertos procesos comunitarios que permitan que la gente interactúe y se

conozca y cierto compromiso con los principios que guían el proceso electo-
ral-,rJnavez al año todos los bahá'ís mayores de 21 años participan en una
elección que consideran sagrada y en la que todos pueden ser elegidos. No
existen postulados, candidaturas ni campañas. Por medio de una reunión
presencial a la que son convocados, tras un periodo de reflexión, oración y
meditación, cada participante, en secreto, anota a las nueve personas cuyas
cualidades y capacidades considera más deseables para dirigir los asuntos de

la comunidad y guiar su progreso. Las personas que consiguen más votos,
conforman el Consejo de gobierno local -la Asamblea Espiritual Local-
por un año y, salvo motivos mayores, tienen el deber moral de desempeñar
esta función, sin dedicarse profesionalmente a ello. Como individuos no
tienen una posición especial dentro de la comunidad, pero el cuerpo elegido
es la autoridad moral de la zona y sus decisiones, que sólo pueden guiarse
por el interés general, son acatadas por el conjunto del electorado. La moti-
vación detrás de su desempeño no es la de una oportunidadpara imponer su
visión particular al resto sino el espíritu de servicio desinteresado. Este pro-
ceso, cuando hay demasiadas personas en una localidad, se realiza en dos
fases, una primera donde se escogen representantes por sectores que actua-
rán como delegados en una elección local donde podrán elegir no sólo de
entre los delegados, sino de entre todos los electores. En el nivel nacional,
también realizan un proceso similar para elegir a su cuerpo de gobierno na-
cional. En este caso, se efectúan elecciones regionales donde se escogen
delegados que participarán más adelante en una Convención nacional para
elegir al Consejo de gobierno nacional. Los delegados no son candidatos,
sino que pueden elegir de entre todos los electores del territorio nacional. En
el plano internacional, por último, cada cinco años, los delegados naciona-
les, que son los nueve miembros de los cuerpos de gobierno nacionales, se
reúnen en una Convención internacional para esco geî a su cuerpo de go-
bierno supremo, la Casa Universal de Justicia. Con independencia de los
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niveles, los principios destacados son exactamente 1os mismos, y su viabili-
dad ha sido probadadurante más de un siglo y especialmente desde 1963,

cuando se eligió por primeravez 1a Casa lJniversal de Justicia.

4.3" Los procesos de torna de decisiones

Si se aspira a avanzar en términos de gobernanzay a tomar en serio el papel

del gobierno como configurador de espacios de interacción para que los

actores involucrados en ciertos temas lleguen a acuerdos y encuentren vías

de actuación coiectivas, se le ha de prestar especial atención a cómo se to-

man las decisiones. Los procesos de toma de decisiones son un aspecto vital
de la gobernanza afodos los niveles.

En las secciones anteriores ha quedado manifiesto que los mecanismos

de dominación y manipulación habrían de dar paso a formas más coopenti-
vas de funcionamiento. Sin embargo, debido al énfasis que se le ha dado a 1a

competición, a la confrontación y a lucha
sectores de la sociedad que pueden conversar dejando a un lado 1a búsqueda

frenética de su interés personal o grupal. Inciuso individuos y coiectivos

bienintencionados experimentan dificultades cuando se enfrentan a Ia twea

de dialogar con otras personas o grupos para generar entendimientos colec-

tivos y actuar con unidad de visión. En las relaciones internacionales, en los

procesos de resolución de conflictos, en 1os espacios locales donde hay gru-

pos "negociando", los procesos de toma de decisión se dan por oposición de

ideas, retardando mucho los acuerdos. Así, los modelos convencionales de

discusión y debate, de confrontación de ideas, que se observan en los me-

dios, en la academia o en las sesiones parlamentarias, y que a menudo son

impulsados por el ego, la ideolo gía o la competencia de grupos de interés,

han resultado ser insuficientes para los complejos desafíos que enfrenfa \a

humanidad. Claramente se requieren modeios más competentes. A este res-

pecto, el Instituto de Estudios en Prosperidad Global señaiaba:

Los procesos madut'os y eficaces para la totna colectit¡a de decisiones

requieren que Ia investigación de problemas contpleios sea sincera, siste-

mótica y colaborativa. Tales procesos se enriquecen corL Ia participación

de personas provenientes de diversos orígenes, perspectivas 7, puntos de

vista, en un espíritu de senticio aI bien cornún, con una postura huntilde de

desprendintiento de sus propia.s ideas preconcebidas. En este contexto, Ia

unidad, Ia intparciatidad y el juicio maduro pueden lograrse ntejor si la
toma de decisíones es guiada por Ia identificacíón y apli.cación de princi-
pios ntorales o espirituøIes -tales 

conlo los principios de iusticia y fideí'
coltiso colectivo que se lmn analizado anteriormente. Por otra parte, estos

procesos tantbién deben ser receptivos a los insuttzos y Ia retroalimenta-
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ción de la comunidad en general, y los procesos deberá.n ser protegidos de
la manipulación y presiones de grupos de interés poderosos y egoístas.

Los procesos de toma de decisiones que se carcrcterizan por estos ras-
gos permiten que las organízaciones y comunidades logren coherencia y
enfoque, formulen objetivos comunes, gestionen los recursos colectívos y
promuevan estrategías de desarrollo, afrn de movilízar diversos talentos y
capacidades, y fomentar el espíritu de íniciativa y empresa. Sín embargo,
estos procesos de toma de decisiones no se \ogran fócilmente en la práctí-
cay requieren paciencia, sensateTy una perspectiva de desarrollo para ser
alcanzados. ¿Pero cómo se puede fomentar y desarrollar esta pacíencia,
sensatezy perspectiva en el ámbito de la gobernabitídad? s

La experiencia de la comunidadbahâ'i ofrece de nuevo algunas perspec-
tivas interesantes, ya que lleva años aprendiendo a utilizar vn modelo colec-
dvo para la toma de decisiones alternativo, unificador y constructivo, que se
denomina consulta, y que, aunque a primera vista pudiera parecerse a otros
modelos como el de la acción comunicativa de Habermas, tiene sus propias
particulandades que han demostrado cierta eficacia en la prâctica. Este últi-
mo aspecto es relevante. Mientras que autores como Rawls o Habermas
plantean modelos teóricos alternativos para el debate público y la toma co-
lectiva de decisiones, éstos no han mostrado su funcionamiento en 1a acción.
El modelo de la comunidadbahâ'í, no obstante, lleva mostrándose funcional
más de 100 años.

En el proceso de consulta, evitando los debates y las polémicas, los par-
ticipantes solicitan la opinión de los demás en un ambiente de respeto mutuo
de investigación colectiva, basándose en los supuestos de que la realidad es
una, aunque compleja y multifacética, y de que los diversos puntos de vista
pueden ser complementarios y ampliar el entendimiento colectivo de un
tema. Los participantes también tienen que cumplir ciertas condiciones, así
que no sólo es un procedimiento, ya que se esfuerzan por ofrecer sus pro-
pios puntos de vista con humildad y con desprendimiento de las ideas de
partida, reconociendo que las aportaciones que ha hecho cada uno ya no son
suyas, sino que forman parte del grupo para ser aceptadas, rechazadas, mo-
dificadas o complementadas. Cada idea se analiza detenidamente, con mira-
da crítica y de maneraftanca y abierta. Cadapersona, cuando se expresa, 1o
hace libremente, pero sin menospreciar la idea del otro ni insistir excesiva-
mente, y teniendo el tacto necesario para no herir al resto. De este modo, se
intenta clariticar lo máximo posible el tema de consulta y los participantes
también tratan de buscar los principios subyacentes que han de guiar la reso-

5 lnstituto de Estudios en Prosperidad Global , Reflexiones sobre la gobemabitidacl, julia 2012,
p. 4.http:/lwww.globalprosperity.org/documents/ISGP-Reflections-on_Governance.pdf
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lución final, teniendo en cuenta que 1o que se busca es un acuerdo que pro-

mueva el bienestar de todos a quienes sirven. Tras explorar el tema, exponer

las ideas, documentar y fundamentar las diferentes posturas, se esfuerzan

por alcanzar consensos. Si no se logra, prevalece Ia voz de 1a mayoría y,

posterionnente, todos están moralmente compelidos a actuat en la línea

acordada, con independencia de la idea de origen, ya que se considera que

es la puesta en práctica del acuerdo por parte de todos y ei tiempo los que

deterrninarán si la decisión era apropiada o no. De no serlo, al haber actuado

en unidad, podrán refiexionar y explorar los aprendizales suscitados, intro-

duciendo posteriormente este aprendizale en la toma de decisiones.

Como se ha mencionado, la comunidad bahâ'i continúa aprendiendo a

aplicar este modelo, pero yaha demostrado ser muy eficaz en diversos con-

tðxtos, tanto formales como informales. Es empleado universalmente en las

instituciones de gobierno de la comunidadbahit'í, en sus comités y agencias.

También se utiliza ampliamente en las familias, los negocios, las organiza-

ciones sin ánimo de lucro y otras actividades bahá'ís. Por otra parte, el he-

cho de que se esté dando con eficacia en prátcttcamente todos los contextos

culturales del mundo, muestra que es un modelo alternativo de toma de de-

cisiones que podría trasladarse a otros ámbitos más amplios. De hacerse así,

para que sea eficaz, los individuos e instituciones que intentaran aplicar este

mecanismo, tendrían que tener cierto compromiso con los principios enun-

ciados, tanto los individuales -de respeto, humildad, escucha, desprendi-

miento, libertad, claridad, tacto-, como 1os procedimentales. En este senti-

do, un proceso de socialízación previo parecería opor-tuno, ya que sólo se

Iograútrefinar su funcionamiento en la prácficaregular y continuada.

4,4. El papel del conocimiento y del aprendizaje

una de las caract erizaciones más generalizadas que algunos pensadores con- i

temporáneos hacen y que pretende describir el cambio social que parece 
,

estar ocuriendo en las sociedades post industriales es la de "sociedades del

conocimiento". Sin embargo, afirmar que el conocimiento es el eje de vida

social puede verse alavez como algo descriptivo y normativo, como 1o que

está siendo y 1o que debería ser. Aquí nos centraremos en el aspecto nonna-

tivo, ya que si la descripción que se ha hecho de las transformaciones que

han acontecido es acertada, avanzar en términos de gobernanza implica
ayanzar muy notoriamente en términos de conocimiento.

Si se han de establecer 1as estructuras y los procesos de gobern anza tan

cornplejos que se han apuntado, abordar la cuestión en modo de aprendizale

parece vital. Además de una actitud, esto supone un enfoque rnetodológico 
i

þarticular, ya que el conocimiento que se ha de generaÍ acerca de 1as estruc- 
i

18

co



ta
ln-

"as

es.

aa-

te-

-os

le-

"sí,

ste

In-
di-
rti-
SE

)n*
)ce
del
ida

lue
ria-

lue
ica

tan
aie
ico
uc-

ÁneRs DE EXpLoRAclóru oe UNA BUENA coBERNANzA

ruras y procesos de gobernanza es un conocimiento práctico, no generad.o

¿ún, y que ha de ir emergiendo de los esfuerzos crecientes de individuos,
comunidades e instituciones por ponerlos en práctica. Este enfoque requiere
que los actores comprometidos con la acción, señalados anteriormente,
desarrollen ciertas capacidades, entre las que descuellan la capacidad de
definir problemas y áreas de aprendizale prioritarias sin fragmentar la apro-
ximación a la realidad social, Ia capacidad de reflexionar constantemente
sobre la acción,Ia capacidad de actaat y reflexionar colectivamente, la ca-
pacidad de consultar y de llegar a acuerdos concernientes a 1o que beneficia
alamayoúa,la capacidad de recurrir tanto a la ciencia como a los principios
rectores que deliberadamente se pretende que dirijan las relaciones humanas
erl uîa búsqueda sin tregua pero sose gadi de modelos alternativos que de-
muestren su efectividad en la acción ,la capacidad de revisar y ajustar cons-
þntemente las decisiones y los resultados de los planes y enfoques adopta-
dos una vez se ha dejado tiempo suficiente para observar sus consecuencias
y la capacidad de incorp orar a largo plazo todo este conocimiento práctico
acumulado en los procesos de toma de decisiones en todos los niveles.

Hay que reconocer que 1o declarado en el párrafo anterior no es fâcil y
que existen ciertas tendencias que dificultan el proceso de aprendizaje colec-
tivo necesario parala gobernanza aI que se ha aludido. Identificar estas ten-
dencias, sin recrearse en ellas, puede resultar útil de caraa superarlas. IJna
de ellas es la lucha de poder, los cambios de programa con cada gobierno, la
planificación cortoplacista, la constante confrontación y la política partidista
que no sólo afecta al gobierno formal, sino que se filtra en todas las esferas
sociales. A esto se le suma la falta de credibilidad de las instituciones dota-
das de autoridad, algo que requiere su propio abordaje. Esta tendencia a |a
confrontación se manifiesta, como ya hemos dicho, en la relación entre los
movimientos y asociaciones civiles y el gobierno, o entre el gobierno y la
empresa, o entre la empresa y la sociedad civil. En este clima, reflexionar
sobre las decisiones y acciones que requieren medio plazo resulta algo ex-
tremadamente complicado. La interpretación de lo que acontece desde mar-
cos ideológicos muy ceffados, también impide leer la realidad acertadamen-

!., yu que 1o que se busca es la justificación en lugar del apren dizaje real.
Reemplazar los marcos ideoiógicos 

-a veces implícitos- por marcos de
análisis más amplios que permitan la evolución de 1a comprensión, pero sin
renunciar a que se sostengan sobre ciertos principios explicitados desde los
que se explora la realidad, parece muy oportuno. La sensación de riesgo y
amenaza tan extendida en muchas sociedades no suele favorecer tampoco
los procesos de aprendtzale ni la correcta toma d.e decisiones. Tal como
Cass Sunstein demuestra, cuando la toma de decisiones acerca de temas
públicos se produce en un clima de riesgo genera\izado, ei análisis de los
costos-beneficios no suele ser efectivo, produciéndose, en ocasiones, debido
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al tipo de respuestas que se idean ante situación de amenaza percibida, pro-

blemas mayores de los que se pretendían abordar (Sunstein,2006). Por ú1-

timo, y sin ánimo de ser comprehensivo, habría que destacar Ia dificultad
que supone ia tendencia a abordar las cosas de forma simplista, fragmentada
y en pares opuestos, tenden cia rcforzada además por los medios de comuni-
cación. Un proceso de aprendizale coiectivo exige abordar cuestiones com-
plejas de forma sistémica y profunda, dejando cierto margen parala incerti-
dumbre y la ambigüedad, ya que la compiejidad de la sociedad hace que no

haya fórmulas claras que reproducir.

El último elemento a señalar tiene que ver con los niveles de aprendizqe
y el flujo del mismo. La gobernanzaabarca muchos ámbitos y se da en muy
distintos niveles. Si 1o vemos desde el prisma de la gestión de 1os asuntos

públicos, tenemos ineludiblemente que tratar la cuestión de los centros de

autoridad legítima donde el aprendizaje también ha de darse. Estos centros,

aunque desprestigiados por las razones expuestas, están bastante definidos
en el ámbito local y nacional, pero menos en e1 intemacional. La coordina-

ción de los niveles locales, nacionales, internacionales e i.ntersectoriales

parece ser otro desafío ingente, más todavía cuando en los niveles suprana-

cionaies existen tantos espacios parala toma de decisiones y donde ninguno
de los cuales puede ariogarse ser la autoridad legítima. La necesidad de

coordinación, colaboración, reciprocidad e interconexión, por tanto, se hace

más patente aquí que en ningún otro 1ado.

4.5, La mujer y la gobernanza

Es difícil subrayar tanto como merece la importancia que tiene la incotpora-

ción de 1a mujer a todas las esferas sociales para avanzar hacia una sociedad

donde las relaciones humanas estén caractenzadas por la cooperación, la
reciprocidad y el apoyo mutuo. La gobernanza es quizâ uno de los ámbitos

más importantes donde este fenóÍreno habría de darse para lograr un pro-
greso significativo.

Es un hecho consabido que la mujer ha estado históricamente excluida

de la vida públicay, a pesar de que durante las últimas décadas su incorpo-

ración se ha promovido desde muchos frentes y de que se han creado meca-

nismos pan acelerarla, esta incorporación aún es insuficiente.

Existen dos aspectos de esta incorporación que merecen ser destacados

relacionados con }a gobernanza el propósito y repercusiones de 1a incorpo-

ración de |a mujer a 1as estructuras y mecanismos de la gobemanza y sû

presencia en los espacios de toma de decisiones'
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Algunas corrientes feministas destacan la diferencia entre la incorpora-

ción de Ia mujer a espacios otrora dominados por los hombres y la adopción

de ciertos comportamientos masculinos para estar en esos espacios. Sírva-

nos de ejemplo la política y Ia economía. En ambas esferas sociales, el do-

mino masculino ha hecho que la competición,la fuerza, individualismo, la

agresividad del carárcfer e incluso la insensibilidad caractericen e1 desempe-

flo de funciones políticas y económicas. En cierto sentido, acceder a esos

espacios pasa por adoptar esas mismas cualidades y comportamientos. Las

rnujeres, por tanto, pata poder acceder, también han tenido que desarrollar-

las. ¿Pero qué ocurre cuando esas mismas cualidades y principios rectores

del comportamiento se tornan insuficientes para afrontar los desafíos de

gobernanza de una sociedad compleja, global e interconectada? Es aquí

donde los análisis del comportamiento histórico de las mujeres cobran ma-

yor sentido. Ya sea por diferencias biológicas o por un larguísimo proceso

de sociaiización desde los primeros grupos humanos hasta nuestros días,

parece que las mujeres han desarrollado más la ertpatía, la capacidad de

llegar a consensos, de trabajar en equipo y de utilizar el poder de maneras

cooperativas. También han logrado desarrollar otras formas de racionalidad
y de inteligencia que van más aIIá" de la simple búsqueda instrumental de

beneficios y de minimización de pérdidas, teniendo en cuenta otros aspectos

más sutiles pero fundamentales y percatátndose de otras sensibilidades, as-

pectos sumamente necesarios para lograr el bien común. Esas cualidades y
principios, como vimos al inicio, parecen coffesponderse con 1os cambios
en los principios organizativos que la política debía experimentar para adap-

tarse a un mundo entrelazado y global. Laltnea que se desprende de todo
esto, entonces es doble: el acceso de la mujer a todos 1os espacios sociales y
la difusión de ciertas cualidades vitales históricamente relacionadas con el
comportamiento femenino.

lJn tema relacionado con el anterior es el papel que la mujer puede
desempeñar en el mantenimiento de la paz. Hasta la fecha, los espacios donde
se tomaban las decisiones acerca de la pertinencia de hacer la guerra eran ex-
clusivos de hombres. La tendencia parece haber cambiado un poco, aunque
todavía el porcentaje de mujeres en ellos es minúsculo. Si los planteamientos
anteriores son ciertos, y si se tiene en cuenta que la mujer históricamente ha
desempeñado un papel más destacado en la educación de las nuevas genera-
ciones que los hombres, la uttlización de medios diplomáticos y pacíficos en
los conflictos sociales se incrementaría sustancialmente con la incorporación
de las mujeres a esos procesos. Tanto por sus capacidades de llegar a consen-
sos, de cooperar, de trabqar en equipo, de mirar la realidad holísticamente,
como por la mayor sensibilidad que ha podido suscitar el hecho de ser madre,
la mujer puede tener un papel singular en el establecimiento de lapaz.
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Un último comentario sobre 1a incorporación de la mujer a todas las esfe-

ras de la vida social y, en particular, a los espacios que tradicionalmente se

asocian con el poder. La sociedad en que vivimos enfrenta muchos desafíos,

uno de los cuaies y de los más sobresalientes, sin duda, es e1 tratado aquí: su

gobernanza.Por ello, la incorporación de la mujer en plenitudala vida social,
política y económica, vendría bien en verse desde Ia óplrca de estar en igualr
dad de condiciones con el hombre patalrabalar en colaboración en pos de un
mundo mejor para todos. Los planteamientos divisorios a veces relacionados
con los movimientos de emancipación de ias mujeres o con los programas de

empoderamiento femeninos no tienen cabida. Crear una sociedad giobai, uni-
da, pacífica, justa y próspera exige que todos los segmentos de la sociedad
----el 50Vo de las cuales son mujer puedan trabaiar por ese fin.

4.6, La educación y la creación de capacidad

Avanzar hacia las perspectivas sugeridas en las secciones anteriores requiere
atender tanto a los arreglos institucionales y arganizativos como a las capa-

cidades de los individuos que conforman dichas instituciones y organizacio-
nes. Existe una relación bidireccionai entre estos dos aspectos 

-los 
indivi-

duos y las estructuras sociales-, Se afectan mutuamente 1l, por tanto, pata
lograr cambios significativos en matena de gobernatrza, se les debería pres-
lar atencíón a ambos. En esta sección vamos a centrarnos en el proceso ne-
cesario para que los individuos puedan desarrollar ciertas capacidades rela-
cionadas con las gobernanza. La confianza en el poder de 1a educación para

moldear el carâcter y liberar las potencialidades de los individuos se funda-
menta en 1a concepción de que ei ser humano no es inevitablemente egoísta,
competitivo y agresivo. Se reconoce que existen esas inclinaciones --que se

fortalecen además en un proceso de socialización donde las estructuras y los
sistemas las refuerzarr y recompensan-, pero también se constata la evi-
dencia empírica de que existe la tendencia a la cooperación y al altruismo.
El entomo cultural, incluyendo la educación, favorece que se desarrollen y
expresen más plenamente unos aspectos de la condición humana u otros.

A 1o largo del artículo, pero especialmente en las últimas secciones, se

han destacado varias capacidades necesarias para la buena gobernanza qtJe

muy difícilmente se podrán desaroliar si, desde la infancia, no se abordan

dentro de programas educativos. En ese período, la honradez, eI altruismo,
el apoyo mutuo, la sinceridad y la humidad son más fáci1 de desarroilar de-

bido a la mayor maleabilidad del carâcter humano. Existe acuerdo en que

durante la adolescencia el individuo adopta los principios y elabora las con-
cepciones que le guiarín prátcticamente durante el resto de su vida. Por ello,
algunos aspectos relativos a la gobeïnarrza seúan más fácil de adoptar si se
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inffodujeran en esa franja, a saber: el compromiso social, el trabajo en equi-

oo,la importancia de la interconexión, las concepciones de poder, el papel

de ta unidad y de la justicia, la importancia del servicio al bien común, los

estilos de Iiderazgo, la capacidad de auto-expresión, la capacídad de escu-

char a los demás, la capacidad de tener en consideración las opiniones e

ideas de los que históricamente no han tenido voz alguna,la capacidad de

suspender los juicios preconcebidos propios y de volverse hacia nuevas

perspectivas con mente abierta,la capacidad de ver la diversidad como fuen.

ie de nqueza y fuerza,la capacidad de aplicar métodos de investigación sis-

temâtica a la investigacíón de temas o problemas complejos, y la capacidad

de elevar el discurso al nivel de principios morales o espirituales para luego

dqarce guiar por tales principios en la formulación de las decisiones.

Otros aspectos que los programas de educación deberían abordar en re-

Iación a las estructuras y procesos de gobernanza, muchos de los cuales se

señalaron arnba, serían los procedimientos electorales descritos, las cualida-
des necesarias para servir en cuerpos de gobierno elegidos, cómo operar en

un modo de aprendizqe, el papel de la ciencia, su naturaleza y funciona-
miento, las cualidades y procedimientos relativos a la consulta y a los proce-

sos de toma de decisión, el papel de la mujer en la vida social, por mencio-
nar algunos. Otros aspectos los mencionaba el Instituto de Estudios en

Prosperidad Global en su documento sobre gobernanza:

Además, hay otros requisitos de la gobernabilidad eficaz que pueden
ser fomentados mediante Ia capacitación y la educací6n, consistentes en un
espíritu de apertura e inclusión en las relaciones que establecemos con los
demás; una ética de trabajo que se caracteriza por el espíritu de servicio al
bien común, y una actitud de paciencia, flexibilidad, y resiliencia frente a
las dificultades y reveses. Por otro lado, los enfoques de la gobernabilidad
que se unifican y potencian mutuamente solo se pueden desarrollar cuando
las personas pueden crear un clima de confianza y respeto mutuo, libres de
hábitos nocivos, como la murmutación, que envenenan la atmósfera dentro
de las organizaciones, instituciones y comunidades. Nuevamente, ¿cómo
pueden los programas de educación y capacitación de esta índole ser desa-
rrollados y aplicados, en una escala creciente, de manera constructiva, in-
cluyente y afractiva?

Tal como se indica en este párrafo,las pregunta apremiantes que brotan
de estas reflexiones son el cómo introducir todos estos aspectos en progra-
mas formales e informales y otros mecanismos de socialización que pudie-
ran educar a las nuevas y presentes generaciones en todos estas cuestiones
relativas a la gobeÍnanza, y cuáles serían los mejores enfoques metodológi-
co para que contingentes crecientes de personas pudieran desarrollarlas.
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5. GONCLUSIÓN

Este artículo puede verse como una invitación al diálogo colectivo en torno
a la cuestión de la gobernaÍrza. Su planteamiento refleja cierto entendimien-
to en evolución y plantea avenidas específicas para la indagación futura. A1

mismo tiempo, recoge las conversaciones mantenidas entre múltiples acto-
res durante los últimos meses, conversaciones que liegaron a un c1ímax en la
jornada sobre gobernanza celebrada en mayo en el Centro de Estudios Polí-
ticos y Constitucionales y que constituye la apertura de un espacio social
donde, desde diferentes ángulos, se seguirá explorando la cuestión de la
gobernanza. Mediante ciclos de seminarios, publicaciones, visitas, confe-
rencias, simposios, jornadas y mesas de trabajo que aglutinan a representan-
tes de la sociedad civil, del mundo académico, de la empresa y del gobierno
comprometidos con la causa de 1a gobernanza, se pretende intensificar Ia
reflexión colectiva sobre esta temática.
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