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RESUMEN

La identificacion de los factores criticos en los procesos de reformas en la
gestion municipd y d traamiento de las ressencias a los cambios, condituyen @ foco
deegtudio dd presente trabgo.

Paa dlo, € eguipo de invedtigacion dabor6 una Encuedtatipo e invitd a
responderla, a integrantes de los equipos de gedtion, que tuvieron a su cargo ocho
experiencias de transformacion siete en municipios de la Replblica Argentina y una en
la Republica de Chile.

L os agpectos andizados son:

> d edado contextud dentro dd cud s desardlan las didintas
experiercias, especidmente las iniciadas antes de la criss que desbordd
en diciembre de 2001 y que no estén findizadas a esa fecha, para d caso
de los municipios de nuestro pais;
d grado de profundidad,
e rango de poblacion y dimension presupuestaria de los municipios,
las Situaciones que se intenta potenciar através del proceso;
las resgdencias a los cambio emegentes y las edraegias de
reconverson;
laidentificacion de los factores criticos,
los vaores vivencides y capacidades requeridas a los integrantes de los
equipos de direccion de lareforma
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Anexo |: Encuesta-tipo de factores criticos en la sugtituci érn/incorporacion de
tecnologias de gestion en organizaciones municipales u otras dependencias publicas

Presentacion de la cuestion: propdsitos y objetivos

Los procesos de transformacion y cambio en la gestion de municipios son
objeto de edudio en d presente trabgo, haciendo foco en la identificacion de los
factores criticos que poshilitan dcanzar los resultedos esperados. En td sentido, serén
andizadas ocho experiencias de municipios (3ete agentinos y uno chileno), con d
objetivo deandizar e interpretar |os Siguientes agpectos.

> d edado contextud dentro dd cud se desarollan las distintas experien
cias, especidmente las iniciadas attes de la criss que desbordd en
diciembre de 2001 y que no eén findizadas a esa fecha, paa d cao de
los municipios de nuestro pais;
e grado de profundidad de las reformas proyectadas,
e rango de poblacion y dimension presupuestaria de los municipios;
las Situaciones que se intenta potenciar através dd proceso;
las resgencias a los cambios emergentes y las edrategias de reconver-
son;
laidentificacion de los factores criticos,
los vdores vivencides y capacidades requeridas a los integrantes de los
equipos de direccion de lareforma
La informacion necesaria, es recolectada a través de una Encuesta adhoc,
eaborada d efecto, a la que = invita a paticipar a interlocutores claves, preferentemen
te los que fueron protagonistas del proceso en su respectivo municipio.

En eda linea de andiss se intenta dar respuesta a interrogantes taes co-
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mo:

- clienen continuidad aquellos proyectos que abarcaron d antes y d después de la
explosdn de la crigs de 20017, ¢qué sucede con los que abarcaron mas de un mandato
eleccionario y se ven dectados por d impacto de la misma durante la continuacion de la
reforma ?.

- ¢exise un patron de jerarquias de los factores criticos?, ¢oudes pueden ser
cond derados fundamentales?.

- dJué requerimientos de cgpacidades se les planteen a los equipos lideres de la
gestion de cambio, para conducir satisfactoriamente estas experiencias?.

- dgué traamiento s brinde a las resgencias surgidas de la implementacion de
estos cambios?, ¢en qué sectores se locdizan estas oposciones?.

- Jaausenciadd sstemade premiosy castigos, impide € logro de objetivos?.



Previamente, se desarrolla d marco tedrico sobre las cuestiones més
importantes que subyacen en los llamados procesos de reforma, de transformecion o de
cambio en |as organizaciones.

I. El marco tedrico

l. 1. Lateoria del aprendizaje organizacional

El marco tedrico acerca dd gorendizge organizaciond S bien cuenta con
numerosos autores desde los 607, es objeto de una consideracion especid a partir de los
afos 0. La temdica es abordada, trascendiendo @ plano individud y asi condderarla
de manera colectiva. Es Peter Senge d que hace un gporte sgnificaivo a través de su
obra “La Quinta Discipling’, editada en 1990 en inglés y en 1992 en cagdlano
(Editorid Granica, Barcdond). Pogteriormente, en “La danza dd cambio’, también de
U adtoria conjunta con otros, publicada en cagelano en 1999 por Ediciones Gesion
2000, completalos principiosiniciados en d titulo anterior.

El concepto de “organizacion inteligente” u “organizacion que gprendg’,
pasa a ser centrd en d tratlamiento de la temdica Dicho concepto hace dusion a las
entidades que por medio dd gorendizge, N0 B0 on capaces de sobrevivir ante las
cambiantes Stuaciones dd medio, Sno que también son cgpaces de crear y modificar su
redidad.

Los autores que han gportado trabgjos especificos suman un nimero
goreciable.  Para una mgor referencia, e indican en la notal, un detalle de los gportes
més dgnificativos d marco tedrico dd aprendizge organizaciond. Consderamos de
utilided para tener presente @ estado actud dd marco tedrico, comentar los avances en
los sguientes aspectos.

- Pergectivas
Niveles
Proceso
Barreras

También dgamos adlarado, desde d punto de visa seméantico que, en
este trabgo no hacemos diferencia entre los términos “cambio organizaciond”, “cambio
en la gedtion’, “reforma de la gestion’. Las caracteres que Sl nos interesan, estan
referidos a los aspectos que son desarrollados a continuacion.

Pergpectivas: Se didinguen dos variantes principdes la dd cambio y la
del conocimiento.

Regpecto de la primera los autores responden a dos enfoques @)
adaptativo: relaivo a la cgpacidad de la organizacion para adgptarse a su entorno; y b)
proactivo: que caracteriza a las organizaciones capaces de promover su  propia
transformacion.

La segunda variante relaciona @ edudio dd aprendizge con la gestion y
d mango del conocimiento en las organizaciones, y ofrece también varias corrientes de
pensamiento segin € énfads de los autores 1) creacion de conocimiento; 2) la
conversdén  de conocimiento individud en organizaivo, 3) la adquisdon de
conocimiento por pate de la organizacidn; 4) vinculacion dd gorendizge organizaivo



con las capacidades organizativas, y 5) la rdacién dd concepto de aprendizge con la
resolucion de problemas organizativos

Niveles. Ede agecto = refiee a la profundidad de gorendizge
experimentado en la organizacion y segin los autores puede ser dadficado de la
sguiente manera:

- De bucle smple o ciclo sencillo: s vincula con la adopcion de medidas
modificatorias que no dteran la “teoria en uso” en la organizacion. Ejemplos de
este tipo lo condituyen la incorporacion de reglas y procedimientos, creedos con
€ propésito demgorar 1o existente.

- De bucle doble o ciclo doble: implica d cambio de la teoria en uo en la
organizecion, lo que s manifieta en modificaciones profundas en cuestiones
edratégicas, estructuraesy sstémicas de la organizacion.

- De tercer tipo: propueso por Probst y Bichd  (1995), que propician €
“gorendizge de procesn’, con d que = enfdiza la capacidad de “gprender a
gorender” con lafindidad de mgorar la organizacion.

Proceso: s refiere d conjunto de actividedes a través de las cudes la
organizecion agorende. De los digintos enfoques de la problemédica dd proceso de
gorendizae, destacamos 1) d de Garat (1987) y Pedler (1991), que condderan que las
organizaciones gprenden a través de los cidos de bucde “smple’, como de “bucle
doble’; 2) Amponsem (1991) que entiende que se trata de un proceso de converson de
conocmiento individud en conodmiento organizativo; 3) Dixon (1994) que propone un
moddo de gorendizge con las Sguientes etgpas generacion, integracion, interpretacion
de lainformacion y accion.

Barreras: 0 sea los factores limitantes dd aprendizge, Sendo los més
sgnificativos los que se consignan d find dd trabgjo en etanota

l. 2. Factores criticos en los procesos de reforma de la gestion.

En un proceso de reforma en la gedion, se combinan multiples factores, sendo
sonifictivos la identificacion de los que se tornan criticos para dcanzar los objetivos
propuestos. Ello varia en cada caso y resulta dificil la ponderacion dd peso rddivo de
los componentes de cudquier experiencia, ya que interactlan y e influyen unos con
otros, resultando dificil aidar acudquieradedlos.

A los efectos de fadilitar la identificacion dd grado de “criticidad” de los
factores, los hemos ligado y ordenado de la manera que se comenta seguidamente y de
esa migma forma los hemos induido en la Encuedtatipo utilizada con las experiencias
seleccionadas.

» El liderazgo

a) poalitico: eda referido d compromiso que @ equipo de gobiemno otorga a
proceso de cambio en la gedion.  Son aributos de esta capacidad € grado de repado,
la coherencia, los vaores que sustenta.

b) de gestion: éte, en cambio, es d liderazgo que gerce € equipo que tiene
a su cargo la conduccidon gecutiva dd proceso de transformacion, por delegacion de las
autoridedes politices Son sus caracteridticas: d grado de involucramiento, d gemplo de
vida, la midica, d nived de las compeencias de sus integrantes, los vaores que
representa.

¢Son necesarios ambos liderazgos para condluir satisfactoriamente un proceso de

reforma?; ¢puede uno solo de estos liderazgos, ser suficiente?.



> Comprension de la propuesta por d persond involucrado: et en relacion con
la complgidad de la propuesta y con € nivd de competencias dd persond protagonista
del proceso. ¢Puede este factor convertirse en critico?.

> Mango de recurso “tiempo”: d cumplimiento dd cronograma de proceso,
origina preson sobre los praagonistas y cuanto més gustado y cargado éste sea, crecera
u grado de citicided y @ requerimiento de la cgpacidad dd equipo de gedidon para
mangarlo adecuadamente. ¢Puede hacer fracasr una inicigiva de reforma, €
inadecuado mangjo dd recurso tiempo?.

> Existencia de incentivos paa € persond involucrado: un proceso de cambio
puede estar 0 no acompafiado de incentivos econdmicos 0 ho econdmicos, de corto o de
largo plazo. ¢Su existencia garantiza dcanzar |os objetivos planteados?

> Tranderencia de conocimientos desde los gestores hacia € persond, tanto en
e proceso de implementacion como en € de pueta en marcha Es un indicador de la
capacidad docente dd equipo de gestion. ¢Qué edrategia y qué méodos hay que utilizar
para gountdar € proceso por medio de la capacitacion?.

> Capacidad de aprendizaje dd persond: ese indicador pone de manifieto
agpectos de la cultura dd persond de la organizacion, objeto de la reforma Su
cgpacidad de agorendizge permite asmilar  grados creciente de cambios objeto de
reformas.

> La comunicacion competencia requerida a los lideres, tanto politicos como de
gedtion, de la reforma para fedlitar € proceso de gprendizgie. ¢ES un requisto para
sdeccionar a los integrantes dd equipo de conduccion?, ¢como  fortalecer esta
competencia?

> Trabajo en equipo de las personas involucradas. los procesos de cambio se ven
fadilitados por la actitud solidaria y de cooperacion tanto de los integrantes dd grupo de
conduccion, como € de personaprotagonita A eta competencia, le caben los
mismos interrogantes del punto anterior.

> Otros factores. la lista precedente no agota la enumeracion de los factores que
influyen en todo un proceso de cambio, ya sea referidos a los funcionarios responsables,
d proyecto en s, como a las varigbles dd entorno en € que se desarrolla (econdmico,
palitico, socid).

I. 3. Laresistencia al cambio.

En d trabgo que presentamos d aio pasado en Escobar' daboramos un
esquema cladficatorio de las causas de las resistencias a los cambios que se pueden
uscitar en los procesos de reforma, agrupandolas en tres conjuntos las rddivas a las
personas, a la propueta y méodo de implementacion y a las condiciones imperantes y
liderazgo. En la Encueda dd presente trabgo, s induye la citada cladficacion
conjuntamente con la percepcion dd encuestado de grado de dgnificatividad de las
resgencias (dta, media y bga) y de las acciones que = llevaon a cabo paa
neutrdizarlas.



Desarrollo

Il. Experiencias seleccionadas para analizar los factores

criticos en la transferencia/incorporacion de tecnologias de
gestion y el tratamiento de las resistencias a los cambios.

A los efectos de sdeccionar experiencias de interés para este trabgo, se recurrio
alassguientes fuentes:

» Banco de ExperienciasLocales: ,
http://bel .ung.edu.ar/bel/memoriaasp’

» Municipjo de Grd. Pueyrreddn, Ente Munidpd de  Turigmo:
http/Avww.mardd platagov.ar

» Programade Desarrollo de Naciones Unidas:
http/Avww.logos.undp.org

» Sdema Integrado y Anditico de Informacion sobre Reforma ded Edtado,
Gedion y Politicas Plblicas (SARE) y la Ligda Reforme, ambas dd Centro
Latinoamericano parad desarrollo: http://www.clad.org.ve

Se invitaon a contestar la encuesta a un ndmero Sgnificativo de candidatos,
aunque su nivd de respuesta e vid reducida por didintas causes. Las razones de esta
dificultad esuvo fundamentdmente en los inconvenientes para encontrar a la persona
adecuada de contacto.

Lasencuestas respondidasy sus interlocutor esfueron los sguientes

1) “Sgema integrd de adminisracion y getion financierd’, Municipio de
Ushuaia (Tierradd Fuego), Lic. Orlando Bracdli

2 “Plan de Desarollo Locd”, Bahia Blanca (Pcia de Buenos Aires), Arq. José
Zingoni

3) “Reubicacion espacid y reorganizacion adminidrativa’, Olavarria (Pcia. de
Buenos Aires), CP. Médnica Iturburu

4) “Elaboracion de un directorio de organizeciones sin fines de lucro’, Bahia
Blanca (Pcia. de Buenos Aires), Mg. Radl F. Ortizy CP. Maria Crigtina Lagier

5 “Formar paa la adminisracion publica locd", Florencio Vaeda (Pcia de
Buenos Aires), Paula Amaya.

6) “Sdema Educaivo Municipd”, Pueto Madryn (Chubut), Lic. Rena
Outeda.

7) “Implantacion dd Sigema Rafam”, en d Municipio de Tandil, CP. Maria
Jose Guerendiain.

8 “Chile pais digitd”, municipios de la Replblica de Chile, Ing. Nelson Saxton
Hayden

Todos los interlocutores mencionados, formaron pate dd equipo que tuvo a
cargo la conduccion de la experiencia
Cada una de dlas condituyen “casns’, y su eéeccion no respondié d criterio de
“muestrarepresentativa’, Sno que esuvo orientada por:
a) interésde lateméticaabordada
b) contacto establecido
c) diversdady origindidad de la experiencia
d) nivd aceptable de los logros acanzados



[ll. Desarrollo: analisis e interpretacion de las respuestas.

[1.1. Contexto en el que se desarrollaron las experiencias argentinas

Las experiencias argentinas, Sete de las ocho, abarcan el periodo que va
desde d afio 1996 hadta la actudidad. Ede periodo presenta rasgos digtintivos segin
hayan ocurrido antes de la exploson de la criss en diciembre de 2001 o después de esa
fecha Ad por gemplo, los casos que se desarrollaron totamente antes de esa fecha, no
tuvieron las redricciones financieras y no sufrieron las convuldones socides que se
exteriorizaron en la segunda; en agudlos otros que abarcaron parte de ambos periodos
% nota ens efectos en d desenvolvimiento del proyecto a través de la menor asgnacion
de recursos.

Recordemos que hesta didembre de 2001, los pefiles dd contexto
econdmico, socid y politico argentino, mostraban a través de los indicadores oficides,
las Sguientes caracterigticas.

tendencia recesva del cclo a patir de 1997, con bgo crecimiento
dd PBI, badanza comercid en caida tipo de cambio 1 a 1, desempleo
en aumento, creciente impopularidad de la dirigencia politica

goaicion de las protesta popular conocida como “cacerolazo’ 'y
protagonismo socid de grupos de desocupados, renuncia presdencid y
designecion dd sucesor a través dd Congreso; devauacion, pesifica
cion de los depéstos y “corrdon”; declaracion del “default” para €
pago de la deuda intenaciond, decrecimiento dd PBlI en 2002. A
patir de 2003, s comenzaon a evidenciar Sgnos de recuperacion
economicay socid.

lll.2. Profundidad de los cambios

La adopcion de medidas transformadoras o de reforma, puede dterar o
no la “teoria en uso” en la organizacidon, y son llamades de “bude doble” o “ddo
doble” y de “bude dmple o ddo Imple’, regpectivamente. La Sstematizacion de todas
las &eas con una nueva filosofia de gestion, se ubica en d primer grupo. En cambio, la
incorporacion  de una tecnologia de computacion, incorporada con @ propésto de
meorar |0 exigente, responde d segundo grupo.

En ede trabgo, los casos sdeccionados son agrupados por € grado de
profundidad de los cambios propuestos en tres conjuntos dto, medio y bajo,
correspondiendo d dto a los casos de doble bude y d medio y bgo, a los de bude
ample. El detdleesd sguiente

0 Alto: Bahia Blanca (Plan Edtratégico de desarrollo local).

0 Medio: Ushuaa (Sdema de Adminigdracion y  Gestion

Finencierd), Olavarria  (Reubicacion  espacid y  reorganizacion

adminigrativa de dficnes), P. Madryn (Sevicdo Educaivo EGB y

polimodd, donde la Provinda no lo prestaba), Tandil (Implantacion dd

Rafam) y Mpios de Chile (incorporacion de bese informdiva

electronica).



o] Bajo: B.Blanca (Directorio de ONG) y F. Varda (Fortdecimiento
de competencias labordes a traves de la capacitacion).

I11.3. Grado de realizacion de las experiencias

El estado esd sguiente:
0 terminados Ushuaia, Olavarria, B. Blanca, F. Varda
o] en desarallo: Pto. Madryn, Tandil y Mpios de Chile.
0 desactivados. Bahia Blanca (Plan Edtratégico de D. Loca)
De las experiencias terminadas, la de Ushuaia congtituye la 1ra Etgpa de un plan
gue lacontiene.

[1.4. Rango de poblacion

La poblacion de las ciudades argentines donde se encuentran los municipios en
los que s redizaron las experiencias, van desde los 45000 haegta los 349.000 habitantes,
segUn € sguiente detdle
Ushuaia 45,000 habts.

Pto. Madryn  58.000 habts.
Olavarria 104.000 habts.
Tandil 120.000 habts.
B. Blanca 284.000 habts.
F. Vada 349.000 habts.

Los munidpios de Chile (3n Sgo. de Chile) por su pate totdizaron 15.116.000

habitantes.
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l11.5. Monto del Presupuesto Anual
En orden creciente, d detdle es € gguiente:

Tandil 40 millonesde $
Olavarria 44 millonesde $
F.Vada 52 millones de $
B. Blanca 83 millonesde $
0 Munidpios de Chile: 1,746 millones de usd
De Ushuaiay Puerto Madryn, no fueron suministrados datos presupuestarios.

O O 0O

[1.6. Problemas que intentan superar las experiencias seleccionadas
y resultados alcanzados

“Sistema integral de administracion y gestion financiera’, Municipio de Ushuaia
(Tierradd Fuego).

El Municpio acusdba evidentes dgnos de araso en aspectos taes como:
trangparencia,  paticipacion,  informacion,  cgpecitacion,  sarvicio, cultura dd  uso
raciond de los recursos. La primera etapa dd Plan de Sistematizacion Financiera y de
Gestion, que esta concluida, se llevd a cabo en la Secretaria de Economia y Hacienda
exclusvamente. Bl proyecto gpunta a la Sstematizacion Integrd, pero la crigs de



findes dd 2001 golped fuertemente su redizacion, pese a lo cud pudo sobrdlevarla y
conduir la primera etapa, quedando pendiente su continuidad. Se trata de una iniciativa
edructurd, que marca un antes y un después en la higoria de ese municipio y ha sdo
consderada como politica de Estado. Contd con € auspicio de Senado de la Necion, y
laasgtenciatécnicade la Universdad Nacional de Cuyo.

“Plan de Desarrollo Local” , Bahia Blanca (Pcia. de Buenos Aires).

La ausencia de practicas de planificacion en la gestion dd desarrdllo locd, fué la
razon determinante de este proyecto que planted objetivos a lago plazo, con
especificaciones gradudes y metas  El disefio de la metodologia adecuada y la
generacion de una informacion clara y podble de ser goropiada por los actores, fué
cdificada por nuedro interlocutor en un nivd de excdencia mientras que la
incorporacion de  nuevos mecanismos  Superadores de la  visén  adminigraiva
burocrdica, como muy buena  Los citados aspectos conformaron la eapa de
Formulacion dd Pan.  La implementacion dd proyecto, cdificada como regular,
permitio incorporar d trabgo efectivo a mas de 200 entidedes produjo informacion
accesible y hubo gprendizgie socid.

La crigs de fines dd 2001 afectd ede tramo de la implementacion que
paulatinamente se fué resntiendo como consecuencia de la reduccion de recursos y
diezmé a equipo de conduccion. El resultado deccionario de diciembre de 2003
produjo d cambio dd patido politico en d gobieno municipd, lo que deivo en la
desactivacion dd Plan. Se habian llegado a gecutar 20 proyectos integrantes del mismo.
“Reubicacion espacial y reorganizacion administrativa’, Olavarria (Pcia de Buenos
Aires)

La digperson egpecid de oficinas adminigraivas municipdes y su digtribucion
dedtoria por agregacion, generaba dtos costos de funcionamiento, desaprovechamiento
de recursos humanos, mayores tiempos en la tramitecion de expedientes y menor
comunicacion de las &ess.  La formulacion e implementacion de la experiencia, gpuntd
a la concentracion de las oficines adminidretivas y socides dd Ejecutivo Municipd,
conjuntamente con las dd Concgo Deiberante.  El vecino pasd a ser d centro dd
proceso de cambio: las doficines se integraron epecidmente en funcién de tipo de
demanda de los usuarios. En opinion de nuedra interlocutora, los resultados obtenidos —
una vez neutrdizadas las resstencias que fueron emergiendo- superaron las expectativas
inidaes
“Elaboracion de un directorio de organizaciones sin fines de lucro”, Bahia Blanca
(Pcia. de Buenos Aires).

Ege condituyd uno de los 20 proyectos gecutados como pate dd Pan
Edratégico de Desarrollo Locd” dd Municipio de Bahia Blanca El objetivo planteado
era contar con informacion acerca de las diferentes organizaciones de la sociedad civil
del Patido de Bahia Blanca, para @) tomar conocimiento de su exigencia, b) promover
la vinculacion; c) fadlitr las relaciones con esss organizaciones, y d) redizar otros
trabgjos de investigacion.

El producto rexltante fué un Directorio conteniendo informacion  de 610
organizaciones, d cud = difundié ya sea a través dd stio respectivo de internet como
por medio de una edicion impresa.

“Formar para la adminigracion publica local", Florencio Vada (Pcia. de Buenos
Aires).

Eda experiencia tuvo por findidad fortdecer las competencias labordes para d
trabgo en equipo, la planificacion de las acciones y la satisfaccion ciudadana. Se llevo
a cabo através de capacitacion desde la Direccion de Persond.

“Sistema Educativo Municipal”, Puerto Madryn (Chubut).



El Municipio comenzé a predar d savicio educativo (Inicid, EGB, Polimodd y
Adultos), donde la Pcia no lo hacia A patir de 2000, logré integrar en su dgema
educaivo a indituciones de todos los nivees y Sguié ampliando su cobertura educaiva
El impacto podtivo de la experiencia no s9lo s hizo notar en & campo educaivo, Sno
también en la organizacion de los barios de la ciudad, egpecidmente a través de los
tdleres barides y d uso de la infraestructura escolar para eventos comunitarios. Por las
caracterigticas quetiene, conforma una politica de estado que continlia
“Implantacion del Sistema Rafam”, Tandil (Pcia. de Buenos Aires).

S bien d origen de la decison de adoptar € Sgema Rafam en ese municipio
estuvo originada en la adheson de la Provincia de Buenos Aires d moddo neciond de
Adminigracion Financier)a  y de los Sgtemas de Control Ley N° 24.156, s= busco
afrontar un problema que s venia arastrando desde viga daa fdta de informacion,
fdta de coordinacion entre los Sstemas existentes, excesiva eaboracion de informacion
menud.

“Chile pais digital”, municipios de la Replblica de Chile,

La no opedividad de la Informacion Gubernamenta Municipa, determind la
inicidiva de este proyecto de Desarollo Digitd con € objeto de promover d gobierno
dectronico y consecuentemente  fadilitar los sarvicios a la comunidad, trémites,
catificados y “tics’ gplicados a la seguridad ciudadana Generada una plataforma
comin de informacion, la misma podra ser compartida por € universo de municipios de
Chile, que suman 364. Dirigida por la Subsecretaria de Defensa, se encuentra en pleno
desarrollo, con la implementacion de Intranet e Internet y uso de servicios interactivos,
lo que permite mgorar la productivided, aumentar la eficiencia en las politicas socides,
disminuir las disparidades regiondes de desarrollo y aumentar la equidad.

l1.7. Resistencias a los cambios emergentes y las estrategias de
neutralizacion

La encuesta, en su Il Pate, punto B, requiere opinion acerca de la percepcion
globd delasresgenciasd cambio en tres categorias. de nive dto, medio o bgo.
Larespuesta de los interlocutores consultados d respecto, fué la siguiente:

0 Alto en d sctor de persond adminigraivo dd Plan Edraégico de
Desarrollo Locd de Bahia Blanca y en d de la Reubicacion espacid y
reorganizacion administrativa de oficinas municipdes de Olavaria; y en
e persond docente involucrado en la Apertura de sarvicios educativos en
Puerto Madryn.

0 Maedio: en la incorporacion de tecnologia informatica para 1os municipios
chilenos, en la sgemdizacion financiera dd Municipio de Ushuaa —
como consecuencia de la fdta de nive profesond-; en la capacitacion en
“Organizecion y Liderazgo” en Horencio Vada, y en @ sector palitico
dd Concgo Ddiberante de Bahia Blanca dd Pan Edratégico y dd
Rafam en Tandil.

0 Bgo en las organizaciones involucrades que dan informacion para la
elaboracion del Directorio de ONG.

En todos los casos, d equipo de gestion que dirigid € proceso de formulacion,
implementacion 'y gecucion de la experiencia, aticuld acciones tendientes a
reconvertir las fuerzas que aparecian en pugna con la marcha de ese proceso. Las
principaes fueron:
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- Adecuada comunicacion ded proyecto en d sector politico paa lograr U
adheson, dado que la opodcion radicsba en factores emociondes y de
subestimacion (“Plan Edratégico de Desarrollo Loca” de Bahia Blanca), y de la
fdtadevison de cambio dd persond adminigretivo (Olavarria).

-  Manifedacion expresa dd titular del Depatamento Ejecutivo, en d agpoyo a la
inicigivay d equipo de gestion (Olavarria).

- Negociacion de los aspectos conflictivos, previa escucha de los portadores de
gugias 0 reclamos (en Olavarria con € persond adminigrativo, y en Florencio
Varda, con las &easinvolucradas paralograr € compromiso de adhesion).

- Incluson predominante de contenidos précticos en la capacitacion (Horencio
Varda).

- Indusén de expetos paa asesorar en temas concretos (Sistematizacion
Financieraen Ushuaa).

- Contecto con lideres de las organizaciones de la sociedad civil, a fin de
comunicar los propdsitos dd proyecto (“Directorio de ONG” en Bahia Blanca).

- Conslidacion dd liderazgo oficid de la inicativa, desechando la proveniente
de laactividad privada (municipios de Chile).

[11.8. Factores criticos en las experiencias comentadas

La encuesta en su Il Parte punto A), buscod ordenar los factores criticos, segin la
importancia percibida por d interlocutor. Las respuestas muedran la disparidad de
jerarquizacion otorgada a estos factores, los cudes varian en cada caso.  Hubo
experiencias en las cudes, cuando fué necesxio @ regpddo politico, éte s hizo
presente 'y @ mismo influyd decisvamente para concretar los objetivos planteedos
(Olavaria); hubo casos en los cudes fdtd d respaddo politico y sn embargo €
involucramiento de los actores, fué decisvo en |os logros dcanzados (Puerto Madryn).

En todos los casos, € liderazgo del equipo de gedtion fue sefidado como uno de
los factores principales.

En ninguna de las experiencias, hubo incentivas econdmicos directos, 1o cud no
imposihilitd € logro de los objetivos. Sin embargo se reconoce que la presencia de un
adecuado sstema de premios, facilita los procesos. La secuda de la criss a patir de
diciembre de 2001, en cambio, con la consecuente reduccion de recursos asignados
provocd en dgunos casos la findizacion de la experiencia y en otros un tréngto muy
dificultoso.

El mango dd tiempo fué fundamentd en la experiencia de Olavaria, ya que la
misma origind mudanzes de bienes e insumos y tredados de Persond. Lo mismo
acontecio con la comprensiéon de la propuesta por parte dd persond en la experiencia de
Puerto Madryn.

Ademés dd liderazgo —ya sea palitico, de gesion o ambos-, la cgpacidad de
comunicacion y de trabgo en equipo, tuvieron rdevancia como factores criticos, en las
digtintas experiencias.

[11.9. Valores vivenciales y capacidades requeridas a los integrantes
del equipo de conduccién de lareforma

Los integrantes de los equipos que llevaron a cabo estas experiencias puseron a
prueba parallevar abuen puerto sumision, losvaoresy cgpacidades siguientes:
Valores puestos en préctica
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-  Perseverancia en d propdsto que dio origen a la
inicidiva

- Toleranciaalas objeciones que se generaron

- Hexibilidad para adecuar sobre la marcha aspectos
necesarios.

- Responsabilidad en la mison encomendada.

Capacidades més requeridas.

- Conocimiento del proyecto

- Comunicacion: cgpacidad docente'y de persuasion.

- de Negociacion con d persond involucrado para
reconvertir las causas de las resstencias.

- de Organizacion paa asgnar con ficiencia los
recursos necesarios para intentar acanzar los
resultados esperados.

IV. Conclusiones preliminares y algunos interrogantes

Las vicstudes que dravesaron los casos comentados, ocurridos

en los Ultimos ocho afios de la vida naciond, no hacen sno reflgar aspectos de los
avatares politicos, econdmicos y  socides de nuestro pueblo. A manera de reflexiones
gue surgen de su lectura, proponemos las sguientes conclusones preiminares referidas
exclusvamente alas experiencias andizades

>

Los procesos de reforma, que trascienden més de un mandato deccionario,
corren riesgo de desactivacion por pate de las nuevas autoridades en particular
S representan a patidos politicos didintos a los que venian gobernando.(caso
dd “Plan Edtratégico de Desarollo Loca” de Bahia Blanca

Los casos que tuvieron desarollo antes y después de la criss de findes dd
2001, vieron digminuides notoriamente sus poshilidedes de continuided por €
impacto de dicha criss (caso Sigematizacion de Gedion dd municipio de
Ushuaia, y dd Plan Edtratégico de Bahia Blanca).

Las fuerzas resgentes a los cambios se locdizan en los actores del proceso,
condituyendo € persond un integrante  de gravitante involucramiento; a medida
gue avanza la complgidad y trascendencia de la tranformacion que se pretende
hacer, los dementos de ressencia comienzan a manifestarse en & sector
palitico (Concglo Ddliberante).

La neutrdizacion de la resgencia a los cambios, uno de los factores criticos,
demanda una cgpacidad especid en d equipo de gestion que toma a su cargo €
liderazgo dd proyecto. Egte indudable desdfio, vaoriza la ddicada tarea de
reconvertir las ressencias emergentes para tornarlas pogtivas.

El orden de importancia de los factores criticos no responde a un Unico petrdn de
ordenamiento, y 10 que puede ser d més importante en un caso, puede dgar de
srlo en otro.  Sin embargo d liderazgo palitico y de gedtion, la comunicacion
adecuada dd proyecto y d trabgo en eguipo, son percibidos por las personas
conultadas, como los factores de mayor gravitacion para dcanzar los objetivos
planeados.

El incentivo econdmico en @ corto plazo, no esuvo presente en ninguna de las
expeiencias, y e no impidid € logro de los resultados esperados. La ausencia



de dgema de premios y cadtigos, tuvo que ser superado por € gemplo vy la
migtica del equipo de conduccion.

> Integrar un equipo gue va a liderar una gestion de cambio requiere de vaores y
cgpacidades de sus miembros.  Entre los primercs: la perseverancia, la tolerancia
y la flexibilided, aparecen como los fundamentdes. Entre las cgpacidades se
destacan: la de comunicacion, la de negociacion y |a de organizacion
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Anexo | Encuestatipo de factores criticos en la
sustituciéon/incorporaciéon de tecnologias de gestiéon en
organizaciones municipales u otras dependencias publicas

| PARTE: DATOSGENERALES

Nombre dd Partidoy Provincia:

Problemaqgue la experiencia intenta resol ver:

Obj etivos propuestos con la experiencia

Areaenlaque sellevo acabo:
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deur los efectos del cambio producido con respecto ala Situacion anterior :

Evaluacién de los resultados de la experiencia, es

|| PARTE: DATOSESPECIFICOSDE LA INVESTIGACION

A) Factores de éxito/fracaso de la incorporacion
de las nuevas tecnologias en funcion de los objetivos planteados.
Regidre en la primer columna € orden de importancia de los factores que se detdlan
seguidamente, entre 1 y 8 (dendo 1 € més importante y 8 d menos). A continuacion
indique d % que edima en que cada factor en s, se comportd en la experiencia (entre
grado de éxito y de fracaso suman 100%).

Ordende
importancia

Factores

Grado de Exito

Grado de Fracaso

Bl liderazgo
a) Pdlitico
b) de gestion

Comprensdn de la propuesta por
d persond involucrado

Mango dd recurso “tiempo’

Exigencia de Incentivos para €
persond Involucrado

Trandferencia de conocimientos:

a) Durate d proceso de
implementacion  por pate de
gestores haciad persond

b) Capacidad de gorendizge
del persond

Lacomunicacion

Trabgo en equipo de las personas
involucrades

Otrosfactores (indicar)

B) Resistencia a los cambios:

Indicar su grado de Sgnificatividad:

Alta

Media
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Bga
Bl) Las causas de resistencia d cambio fueron:

(se trata de tres grupos que totdizan cada uno d 100% y a su vez, cada una de dlos
contiene componentes que suman 100%. Marcar con X, e indicar d % que a su juicio le

atribuye)
1) rddivas alas personas involucradesen laexperiendcaa ..
sefidar en porcentgjes estimados:

a D&l motivaciony compromisopersonrd L

b) Existencia de factores emocionaes negativos (g.: miedos) — .........

) Subestimacion dd problema que da origen alaexperiencia: ..........

d) Otres (indicay L

2 rddivasala nueva propuestay al proceso deimplementacion ...

sefidar en porcentgjes estimados:

a) Complgidad delanuevatecnologiaen rdlacion alos
beneficios queconlle,a L

b) Débil gountadamiento técnico parad aprendizae
y lacepacitacion .

0 Inafidenciadetiempoy medios ...
d Fdtade repetoalaspasones 0000 Ll
e Otres(indicay L.

3) rdativas ala organizacion y al liderazgo gercido en la propuesta de cambio —.........

sefidar en porcentgjes estimados:

a) Negaivided dd dimadetrabgo. ...

b) Débil volunted paliticay respddo alapropueta ...

15



c¢) Nocredibilided dd agentedecambios ...
d) Inadecuadaimplicaciony comunicacion -~ ...

€) Ausencia de incentivos ante € esfuerzo y responsabilidades que demanda la
experiencia

f) Otres (indica)

B2 ) Qué acciones s llevaon a cadbo a fin de neutrdizar las
exteriorizaciones de ressenciaalos cambios propuestos:

C) Comentarios que considere de inter és sobre la experiencia llevada a cabo:

DATOSCOMPLEMENTARIOSDE LA EXPERIENCIA
Generales

Poblacion estimada del Municipio: (dato opciond)

Persona permanente dd Municipio (dato opciond):
(cantidad estimada):

Totd dd Presupuesto de Gastos dd aio 2003 (dato opciond): (en
millones de pesos)

Apdlido y nombre dd Intendente, bgo cuyo maendato s hizo la
experienciay partido palitico d que pertenece:

Epoca (meses/aiio ) deimplantacion y estado actud:

Marco normativo de laexperiencia
a) delalegidacion yaexigente sobre la que se fundamento (opciond) :
b) delaque fué necesario sancionar araiz de la experiencia

Breve caracterizacion de la stuacion previa

Caracterigticas generales de lainiciativa:
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Financiamiento de gasto/inverson que demando:

Estrategia de implantacion (opciond)

Etapas deimplementacion y grado de avance: (opciond)

Recur sos humanos involucrados:

M ecanismos de seguimiento (opciond):

Lugary fecha
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" XVl Encuentro de Profesionales en Cs. Ecs. Del Ambito Municipal, Escobar, 13y 14 de noviembre
de 2003, “”La cultura organizaciond del municipio: su evauacion frente alos procesos de reforma de
gestion”, pag. 4 en addante.
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