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Las capacidades publicas ambidiestras,
una exigencia de la sociedad exponencial

Dra. Rita M. Grandinetti

Introduccion

La crisis provocada por la pandemia del COVID 19 ha puesto al estado y a
su entramado de organismos publicos frente a sus propios limites. La ma-
quinaria disenada para llevar adelante politicas basadas en los criterios de
continuidad, homogeneidad y estandarizacion se vio enfrentada a una rup-
tura sin precedentes, donde la vertiginosa heterogeneidad de problemas y
la inexistencia de parametros para abordar una situacioén inédita se consti-
tuyeron en las claves.

El conjunto de dispositivos estatales, disenados para operar en me-
diocristan, el mundo de los sucesos predecibles y las tendencias se encontro,
por impacto de lo altamente improbable, teniendo que actuar en el mundo
de la aleatoriedad salvaje y sin referencias de extremistan (Taleb 2008). Su
capacidad de gestion en esta crisis fue la resultante de las capacidades pre-
existentes para gobernar y gestionar politicas (Mazzucato, & Kattel 2020) y
de las innovaciones y aprendizajes que pudo desarrollar en este contexto.

Semejante escenario, un laboratorio a escala global, permite, a la vez
que obliga, a repensar todo lo que dabamos como establecido y claro. Cons-
tituye una inigualable oportunidad de construir nuevos marcos para abor-
dar el estado y sus capacidades (Meijer 2020, Oszlak 2020, Mazzucatto & Ka-
ttel 2020, etc.). Se trata de una tarea necesaria, concomitante al desarrollo
de lIa misma crisis y urgente. No pareceria haber tiempos en la ciudadania
para nuevas esperas o resignaciones frente a un estado que se mueva en la
indolencia de presuponer que todo puede continuar igual.



La Administracion Publica en tiempos disruptivos

Este articulo breve se propone formar parte de esta reflexion a partir
de dos tesis alrededor del estado y las capacidades de gestion en tiempos
inciertos: 1/La Crisis del COVID 19 no es un hecho aislado, es un revelador
de las caracteristicas de la sociedad exponencial en la que estd inserta y de
las capacidades e incapacidades de los estados; 2/La Crisis del COVID 19
ha actuado como un gran acelerador y catalizador de innovaciones en el
estado que permiten visualizar capacidades necesarias en esta sociedad ex-
ponencial. De ambas tesis y sus argumentaciones se infiere que es necesario
desarrollar en el estado capacidades ambidiestras que permitan ser capaces
de producir sentido publico y politicas de calidad a la par que tener una
profunda capacidad innovativa.

La crisis de la pandemia del Covid 19 como reveladora de
una sociedad exponencial y aceleradora de innovaciones en el
Estado

1/La Crisis del COVID 19 no es un hecho aislado, es un revelador
de las caracteristicas de la sociedad exponencial en la que estd
inserta

Segun esta tesis la situacion inédita planteada por la crisis de la pandemia
del COVID 19 no es un hito o un hecho que se agota en si mismo, mas alla
de los profundos impactos que produce. Por el contrario, la misma permite
visualizar, actuando de alguna manera como la punta de un iceberg, las
principales caracteristicas de la sociedad del siglo XXI. Podria afirmarse
que, si bien esta crisis es un acontecimiento profundamente disruptivo, un
verdadero cisne negro, pone de manifiesto una caracteristica fundamen-
tal de nuestra era: su capacidad para provocar transformaciones y cambios
mucho mas veloces que nuestras capacidades para anticiparlos o compren-
derlos. En este sentido nos detendremos en dos aspectos constitutivos de
esta sociedad que tienen particulares impactos sobre la gestion de politicas
publicas: la exponencialidad de la era actual y el sesgo particularmente re-
torcido de los problemas emergentes.

Como senalara Oscar Oszlak (2020), nos encontramos atravesando una
era de tipo exponencial, signada por las transformaciones sistémicas sin pre-
cedentes a ultra velocidad, con niveles dramaticos de disrupcion en la ciencia,
la tecnologia y la digitalizacion. Una era marcada por los por tiempos VICA:
de alta volatilidad, complejidad, incertidumbre y ambigiedad (Raghurama-
patruni, R., & Kosuri, S. 2017, Bennett, N., & Lemoine, G. J. 2014).

Estas caracteristicas de los tiempos se manifiesta en la proliferacion
de problemas particularmente malditos, lo que la literatura denomina
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“wicked problems” ( Churchman, 1967, Buchanan 1992, Camillus 2008).
Estos problemas que no refieren solamente a un grado especial de dificul-
tad técnica o complejidad, sino a su particular retorcimiento y “viscosidad”,
problemas particularmente resbaladizos y sumamente dificiles de abordar.
Se caracterizan por la informacién confusa disponible, la multiplicidad de
actores intervinientes, los conflictos de valor que se encuentran en juego y
su capacidad para transformarse constantemente a partir de los resultados
e impactos generados por las acciones para resolverlos. Demandan didlogos
con los actores, exploracién de los problemas relacionados, reevaluaciones,
y reconsideracion de los supuestos institucionales en juego.

Son problemas donde las definiciones y opciones politicas y de valor
tienen un alto peso para la identificacién y definicién de estrategias de reso-
lucién. Nadie duda hoy del particular retorcimiento de los problemas que
ha movilizado la pandemia a través de todo el mundo, un revelador sin igual
de sus caracteristicas.

Las caracteristicas de estos problemas llaman la atencién en dos sen-
tidos: 1. No se acomodan a los criterios exclusivamente técnicos, requieren
exploracion estratégica y opcion orientada por valores que permitan estruc-
turar el sentido de las respuestas técnicas y 2. No siempre tienen respuestasy
mecanismos previos de resolucion, requieren innovaciones en las respuestas
politico- técnicas, salir del marco de lo conocido para promover nuevas vias.

Es en este punto donde la Innovaciéon cobra valor, como busqueda
intencional para dar respuestas a los nuevos problemas de gestion, particu-
larmente los problemas malditos. La innovacién entendida como la produc-
ci6én de transformaciones mds o menos radicales que cambian las practicas
organizacionales y sus productos (Grandinetti 2018, Meijer 2019). Puede
pensarse en doble perspectiva, como resultante de nuevas relaciones y, a
la vez, como productora; en parte potenciadas por las tecnologias de la in-
formacion y las redes para consolidar las capacidades de politicas publicas
en entornos cada vez mas complejos y dindmicos. Esto se ha evidenciado
sin duda en la pandemia. Sin embargo, en muchos organismos publicos, el
enfoque técnico — normativo sigue siendo el predominante. Tal es asi que
el estado presenta serias limitaciones para moverse en estos contextos y dar
respuestas significativas a la ciudadania (Ramio, 2018 Oszlak, 2019).

Es posible senalar entonces que la pandemia del COVID 19 pone
en evidencia tres aspectos de consideracion necesaria a la hora de definir
capacidades de gestion de politicas en este momento de la historia: 1. Se tra-
ta de una era exponencial, signada por las transformaciones vertiginosas a
nivel sistémico, 2. con predominancia de problemas malditos en la relacion
estado — sociedad civil por sobre los problemas técnicos y 3. la necesidad de
incorporar la innovacién a las dindmicas de gestiéon de politicas como un
elemento constitutivo central del estado y no como un elemento marginal.
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2/La Crisis del COVID 19 ha actuado como un gran aceleradory
catalizador de innovaciones en el estado que permiten visualizar
capacidades necesarias en la sociedad exponencial.

Un recorrido por la produccién académica desarrollada durante la pande-
mia permite identificar la clave que posibilité a los estados seguir brindando
servicios en tiempos tan atipicos: la aceleraciéon de innovaciones (Ortega
& Carignani 2020, Ramirez de la Cruz Grin SanabriaXPulido Cravacuore
& Orellana 2020, Meijer & Webster 2020, Mazzucato & Kattel 2020, etc.).
Durante la pandemia los gobiernos tuvieron que actuar con agilidad y resi-
liencia acelerando multiples procesos de innovacién a su interior. Muchas
de estas innovaciones se encontraban en estado latente o en espacios mar-
ginales al nucleo organizacional en la necesidad de avanzar en la capacidad
de gestionar las demandas crecientes y cada vez mas heterogéneas de la
ciudadania (Pando 2016).

Por lo tanto, la crisis de la pandemia del COVID 19 es una oportuni-
dad para reconocer que tipo de estrategias y caracteristicas organizaciona-
les pueden ser valiosas en el contexto post pandemia, si es posible pensar
en algo asi. Los poderes del estado tuvieron que desplegar un conjunto
de herramientas disponibles para garantizar la correcta prestacion de ser-
vicios en un contexto inédito y de restriccién severa de financiamiento por
la doble disminucién de recursos publicos dados por la disminucién de los
ingresos y el aumento sustantivo de los gastos derivados de la atencion de la
pandemia (Ortega, J. E., & Carignani, A. 2020).

En este sentido es posible rescatar las capacidades de diversos esta-
dos nacionales y de los niveles subnacionales de hacerse cargo colaborativa-
mente, de modo interjurisdiccional de construir los acuerdos necesarios e
imprimir direccién en este contexto tremendamente vertiginoso, incierto,
complejo y ambiguo. Se han desarrollado experiencias inéditas de coordi-
nacion interjurisdiccional, reuniones por medio de videoconferencias del
presidente de la nacién con intendentes de diversas partes del pais para eva-
luar con ellos diversas estrategias como asi también se ampli6 la concurren-
cia competencial municipal en control de precios de alimentos y productos
de limpieza esenciales (Decreto PEN 351/20) como agentes del gobierno
federal (Ramirez de la Cruz, E. E., Grin, E. J., SanabriaXPulido, P., Cravacuo-
re, D., & Orellana, A. 2020).

Un segundo aspecto sobre el que es interesante reflexionar son las
caracteristicas de diseno organizacional que se han mostrado mas eficaces
para producir nuevas modalidades de presentacién de servicios rapidamen-
te, y cuales, por su parte, se han mostrado mas ineficientes. Las organizacio-
nes mas horizontales, con equipos polivalentes y configuraciones flexibles,
con herramientas de gestion digital en la nube, etc. han podido innovar y
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poner en linea, en forma remota rdpidamente sus servicios. Por el contra-
rio, multiples organismos en los diversos niveles y jurisdicciones, por sus
estilos de conduccién y liderazgo, sus estructuras muy verticales y fragmen-
tadas y sus resistencias a la digitalizacién se encontraron frente a serias difi-
cultades para actuar y brindar sus servicios. Se trata de lo que Thygesen &
Andersen (2007) denominan el pasaje de las organizaciones monofénicas a
organizaciones polifénicas: signadas por una alta diversificacién funcional
a organizaciones polifénicas, conectadas con diversos sistemas de decision.

En este sentido las organizaciones que se pusieron en marcha y las
redes que se estructuraron para atender esta emergencia tuvieron estas ca-
racteristicas: estructuraron a partir de una diferenciacién funcional basicas
acciones entrelazados con objetivos y estrategias compartidas. Construyeron
en las acciones un pasaje de los objetivos y causas puntuales de actuacion
hacia la construccién de estrategias de accién colaborativas, multidimen-
sionales e interjurisdiccionales. Ahora bien, llevar adelante estos pasajes:
de la actuacién monofénica a la polifénica, del accionar desde lo rutinario
a lo desconocido y abruptamente emergente, requiri6, fundamentalmente
estrategias de innovacion a la par del accionar, Se dio innovacién mas como
resultante que como fruto de disenio intencional .

Un apartado especial merece las TIC’s y la digitalizacién de los orga-
nismos publicos. Meijer A. (2020), a partir de un estudio con referentes de
21 paises de los 5 continentes, identifica los principales usos y sus impactos.
Entre los usos de las TICs se destacan: informacién para la gestion de crisis;
canales de informacion a los ciudadanos, prestacion de servicios ciudada-
nos, monitoreo e intercambio entre ciudadanos. Se trata, por lo tanto, de
impactos en los tres planos de actuaciéon publica: el gobierno, la gobernan-
zay la gobernabilidad en situaciones de crisis o cambios abruptos.

Pareceria clave a partir de este breve recorrido que el rol de la inno-
vacion en las relaciones interjurisdiccionales dindmicas y a la vez robustas,
los formatos organizacionales polifénicos y el uso intensivo de las tecnolo-
gias digitales. Estos ejes innovativos se han acelerado en esta escena y han
posibilitado capacidades efectivas.

Las capacidades ambidiestras como exigencia de la sociedad
exponencial

Segun vimos, la innovacién ha mostrado su rol critico en la pandemia, ha
sido la llave para desarrollar acciones efectivas en la pandemia. Se trata aho-
ra de capitalizar la experiencia en la construcciéon de un modelo de estado
para el siglo XXI, un estado con capacidades ambidiestras.
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Las capacidades ambidiestras como una condicién necesaria de las
organizaciones en el siglo XXI ha sido un aspecto escasamente explora-
do en el ambito publico (Lam 2011, Gieske, van Meerkerk, & van Buuren,
2019). Sin embargo, consideramos que es necesario que pase al centro de la
escena. El concepto de capacidades ambidiestras revela particular potencia.
Se trata del diseno de organizaciones con gran capacidad de gestién de las
politicas y prestacion de servicios de alta calidad y a la vez con una gran ca-
pacidad de innovar. Produccién de sentido publico y gestion de politicas de
modo eficaz y, a la par, capacidad de innovacién constante, como dos caras
de una misma moneda. Las organizaciones ambidiestras desarrollan estrate-
gias y asignan recursos para conectar y equilibrar las acciones relacionadas
con sus procesos habituales con las acciones de innovacién y optimizacion.

Parafraseando a Mazzucatto (2020), la ensenanza que deja la pandemia
del COVID es que los estados deben desarrollar su musculo en dreas criticas
como la capacidad para innovar, adaptarse y aprender; a la par que capacidad
para alinear los servicios publicos y las necesidades ciudadanas y gobernar
plataformas digitales y de datos. Las salidas de la crisis pueden ser pensadas
como una oportunidad de activacion de estas capacidades a partir de una ex-
perimentacion intencional basada en estos primeros resultados de lo vivido.

Se abre entonces el gran desafio de aprender de la experiencia y
desarrollar esas capacidades para innovar de modo permanente, generar
las capacidades dindmicas que permitan construir nuevos escenarios como
plataformas multinivel de accionar estatal. Esta correlacién entre aprendi-
zaje e innovacion es un punto critico, la innovacién cobra valor en cuanto
se inserta en las dindmicas institucionales y les da nuevos sentidos. Actia
como un eje para el desarrollo de capacidades publicas para responder a los
problemas malditos: Organismos estratégicos, productores de sentido pu-
blico, robustamente conectados, con disenos polifénicos y dominio digital,
basados en profundas interacciones con los ciudadanos.

Es una era exponencial, lo que requiere sin duda activar la innova-
ci6én organizacional, con sus presupuestos de movilizacién de actores, expe-
rimentacién y coordinacion y valerse de tecnologias agiles, porque el tiem-
po cuenta.
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