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INTRODUCCION

La Gerencia Social esta asociada al buen manejo de los recursos, al
desempefio eficiente de las personas, a la capacidad de trabajar de manera
intersectorial, es, por decirlo hoy, un modelo de gestién que se requiere
implementar en toda organizacion. Es a partir de dicho modelo que los
gerentes aprenden a manejar la complejidad de lo social y lo politico para
actuar como agentes de cambios que faciliten el logro de metas y objetivos
acordes con el Plan de Desarrollo Social y que introduzcan mejoras

metodolégicas de administracion y desarrollo de procesos.

La Gerencia Social exige a los gerentes capacidades especificas para poder
actuar de manera adaptativa, construyendo escenarios (mas alla de la mera
extrapolacion de situaciones pasadas), "oteando" el futuro, ubicando
centralmente lo social en las politicas de Estado, comprendiendo y
aprehendiendo la dinamica de la comunidad. Todo lo anterior demanda a su
vez la transformacion de los "modelos mentales”, para hacer posible que
directivos burocraticos tradicionales den paso a gerentes sociales flexibles,

Adaptativos e innovadores.



Para poder liderar el cambio social que se traduzca en equidad y
sostenibilidad, un buen gerente social recurre a practicas como la
formulacién de politicas, la participacién ciudadana, la gerencia de redes
entre organismos publicos y de la sociedad civil, la reflexion estratégica, la

construccion de escenarios y la creacion de valor publico.

Los Gerentes Sociales se caracterizan por ser capacitados, ambiciosos, con
retos y metas claramente definidos, con iniciativa, creatividad e innovacion,
liderazgo, con sentido social, con habilidades para desenvolverse en
cualquier disciplina y con todas las disciplinas, lo que implica el manejo de un
lenguaje universal; con pensamiento abierto y flexible, con sensibilidad,
capacidad de gestion, negociacién y concertacion; estan en condiciones de
lograr a través de su trabajo enmarcado en la planeacion, organizacion,
seguimento, control y evaluacién de planes, politicas y programas, mayor
equidad social, mayor acceso a los servicios de caracter social, en especial
de los grupos menos favorecidos; su vision integral de la realidad social les

permite trascender las esferas asistencial y educativa, posibilitando la
articulacion de servicios y programas de diversas areas para generar

politicas de caracter dinamico y complementarias; esas condicio nes
planteadas anteriormente se convierten en fortalezas para una
Administracion Bblica como la de Marquetalia, que puede contar con

profesionales de este tipo.



¢Qué se entiende por sector publico? es sinénimo de actividades en las
cuales participa directamente el Estado. Los responsables de administrar el

sector publico conforman la Administracién Publica.

Al hablar de Gerencia Social desde el marco de la Administracion Publica, se
plantea que ésta tiene especificidades, porque las instituciones publicas

tienen objetivos, normas y productos distintos a las privadas. Se relacionan
de otro modo con sus usuarios, y tienen recursos de origen y naturaleza
especial; las motivaciones y la vocaciéon de un Gerente Social en la

Administracion Pablica son otras (diferentes) a las de uno privado; también
existen diferencias en los conocimientos requeridos y las exigencias

planteadas. Hay que suponer, entonces, que el desarrollo de la Gerencia
Social no sélo se limita a adoptar, o sélo adaptar, los avances de la gerencia
privada, sino en dar una respuesta tan creativa y consistente como aquélla a

sus propios problemas.

Algunos aspectos que marcan la diferencia en el desenvolvimiento del
gerente social en el sector publico y el sector privado:

En la empresa privada se distinguen dos tipos: con fines de lucro y sin fines
de lucro. Tanto una como las otras hacen uso intenso de las herramientas del

marketing para lograr la satisfaccién de sus “consumidores”. Es tan fuerte el



marketing que hace una empresa productora de productos alimenticios, cuyo
objetivo puede ser maximizar el valor de las acciones de la empresa, como
aquella institucion que su objetivo es satisfacer las necesidades de
alimentacién y alojamiento de personas de en extrema pobreza. Ambas
deben satisfacer las necesidades de sus “consumidores”.  En el sector
publico las herramientas del marketing le deben permitir alcanzar sus
objetivos, cualquiera sean ellos. Asi por ejemplo el Servicio Nacional de

Salud define su misién como “satisfacer las necesidades de salud de la

poblacion de la provincia”; el Servicio de Registro Civil e Iden acion ha
definido sus objetivos como “registrar los hechos vitales que determinen el
estado civil de las personas y la identificacion de las mismas, asi como el
formar y mantener actualizados otros registros que la ley le encomiende”. A
diferencia de la misién del servicio de salud, en la declaracion de objetivos
del Servicio de Registro Civil e Identificacion no figura la satisfaccion de
las necesidades de los consumidores. Esto no significa que no existe una
preocupacion por el consumidor en este servicio, muy por el contrario, hay
gran claridad en este servicio de que deben satisfacer las necesidades de

usuarios muy distintos. Todos ellos constituyen los “clientes” de este

servicio.

Son gerentes sociales de lo publico a todos los funcionarios de | Estado que

toman o provocan decisiones acerca de como orientar los recursos publicos



(humanos, financieros e institucionales) para obtener determinados
objetivos. Dentro de este grupo amplio est4, ademas, la alta gerencia, donde
se explicita la visién institucional acerca de los valores, y se definen los
objetivos y la forma de obtenerlos. Normalmente estas funciones de alta
gerencia estan comprendidas dentro de los cargos que son de naturaleza

politica.

La Gerencia Social debe propender entonces por articular las acciones
dispersas del sector pulblico y el sector privado en un Sistema de Bienestar
Social; sélo en este sentido se podra pasar del individualismo altruista a la
responsabilidad social frente al desarrollo. Este sistema podra asi trabajar
con principios de solidaridad, cooperacion y subsidiaridad entre los actores
que participan en el desarrollo, logrando con ello sostenibilidad, capacidad
autogestionaria y mayor impacto. Es tarea del Estado y la sociedad civil
trabajar en estrategias que permitan la organizacion de un trabajo
institucional e intersectorial. EL sistema de Bienestar Social lograra de
esta manera esa integracion que la modernidad plantea: la transformacion

del hombre y la sociedad a través también de las acciones institucionales.

Se plantea entonces que para lograr lo anterior es necesario buscar
objetivos de identificacion o fortalecimiento de cada uno de los actores que
intervienen en la Administracion Plblica. Esto implicaria que el caracter y

dimension del desarrollo traduce lo que los actores son: sus deseos, sus
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suefios, sus utopias, sus quehaceres. La construccién del desarrollo implicaria
el reconocimiento de si mismo y de los otros, la elaboracion de estrategias
donde no se desprecie al otro, ni por mas fuerte ni por mas débil; esto
siempre en beneficio del interés publico. La Gerencia Social en las
instituciones del Estado busca que mediante un ordenamiento administrativo
gerencial tengan mas gobernabilidad que mediante una posicion filoséfica y
politica y ordenen sus acciones hacia objetivos comunes sociales, logrando

asi una legitimidad ante la sociedad.

A partir de lo anterior se puede hacer referencia entonces al proceso de
modernizacién del Estado que parte de la implementacion de procesos
democraticos como formas de organizacion social; en este sentido se debe
entender que este proceso no es sélo una modernizacion institucional del
orden administrativo, es fundamentalmente el cambio de mentalidad frente
a lo que significa el servicio publico, lo cual exige un cambio de mentalidad
desde el alto gobierno, en el sentido de que las acciones del Estado no son
solamente deberes, sino también derechos de los ciudadanos. Asi cobra
especial importancia la participacion en los procesos de planeacion, mediante
la opinion yla iniciativa en los distintos ambitos territoriales para que

dichos planes respondan real y efectivamente a los intereses de los

ciudadanos.



Hoy, mas que administrar una empresa que genera rentabilidad social como
la Alcaldia (entendida la administracion como “énfasis en materia de
resultados, rendicién de cuentas a través del desempefio) deben gerenciar;
(“logro de resultados y objetivos”) se plantea la necesidad de establecer
vinculos entre el sector publico y privado, es decir interactuar en ambos
sectores para hacer mas eficientes los procesos que se llevan a cabo en cada
uno de ellos, unir esfuerzos y alcanzar resultados mas precisos; para lograr
tal fin es necesario concebir el municipio como una empresa social de todos,

es decir, que a todos debe doler.

El Alcalde como primera autoridad de un municipio es el mejor prototipo de
la Gerencia Social, que a diferencia de la gerencia tradicional, dedicada a
agregar valor a cosas o servicios, es una modalidad nueva consagrada a un
propésito altruista: «valorizar» o «engrandecer» el capital mas importante
de cualquier sociedad, el capital humano, o sea afiadir «valor agregado» a
seres humanos. Gerente que debe coordinar diferentes entidades que se
mueven con intereses y ritmos distintos, como lider @& un esfuerzo
sinérgico, en un escenario nuevo con dos procesos simultaneos y

complementarios: la descentralizacion y la modernizacion del Estado.

El Municipio como empresa social, debe ser dirigido por el Alcalde-Gerente
Social mas con los criterios mod ernos de gerencia que con los tradicionales
de administracion; la administracion tradicional se confunde con el manejo

9



de un presupuesto, en que la maxima responsabilidad llega a una sana
ejecucion de los rubros en concordancia con los conceptos y montos
asignados; la gerencia moderna, si bien debe cumplir también con la
ejecucion legal del presupuesto, da el paso hacia el presupuesto por
programa de produccién de bienes y/o servicios, para el cual lo fundamental
ya no son los conceptos del gasto sino la cantidad, calidad y el costo, lo que
permite fijarse metas y medir el desempefio ya no por la ejecucion del gasto

sino por los resultados obtenidos u objetivos cumplidos.

La Gerencia Social implica tener en cuenta que al interior de las empresas
no existe una organizacién Gnica por el contrario pueden -y de hecho las
hay- existir varias organizaciones y relaciones dentro de una misma
empresa, con unas jerarquias determinadas que se mantienen si son
operativas; visualizar a los empleados como activos fundamentales, tanto a
quienes realizan trabajos manuales, como a quienes trabajan con el
conocimiento; identificarlos como socios, aprovechando al méaximo los
aportes que puedan hacer a la institucion, es de anota r que igualmente con
ellos no existe una Unica alternativa o estrategia de trabajo, existen
innumerables estrategias que deben ser aplicadas o tenidas en cuenta de
acuerdo a los requerimientos y particularidades de las empresas y de
quienes las integran. De ahi la importancia de valorar la cultura
organizacional como elemento fundamental en el direccionamiento del

accionar en la empresa publica.
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Lo que se pretende a través de este ejercicio es entregar unas
herramientas de trabajo al Gerente Social dentro de la administracién
publica, para que tenga presente que no sélo son importantes los clientes
que tiene su empresa sino que igual importancia tienen los No clientes, una
de las razones es que son unos usuarios potenciales de los bienes y/o
servicios ofrecidos; la empresa debe operar en funcion de la satisfaccion
de las necesidades y expectativas de sus clientes, de lo que estos quieren,
lo cual asegura en gran medida el éxito de las operaciones de la misma. En la
medida en que el cliente interno esté satisfecho, podra proyectar esa
imagen al cliente externo, por ello es necesario evaluar a diario los factores
que afectan la cultura organizacional y que impiden el avance de cualquier
proceso al interior de la alcaldia, y de esa manera plantear accio nes

preventivas o correctivas si asi se requiere.

Al hablar de clientes me refiero a los conceptos que se plantean en la

lectura: Hacia una conceptualizacién entorno a la gerencia social *

“El concepto de Cliente: La unidad fundamental del mercadeo so cial

es el cliente, concebido bajo tres formas principales:

* Hacia un nuevo modelo de gestion social. Alcaldia de Medellin. 1997
11



Cliente Interno: Referido al recurso humano propio de la organizacién o

institucion y a los proveedores de insumos requeridos para la prestacion del

servicio

Cliente Externo Directo o Usuario: es el punto de partida y de llegada en

el proceso de produccién del servicio. Es la razén de ser de la institucion

pues sin él no existe.

Cliente Externo Indirecto: son las personas o colectivos que sin
proponérselo se ven influenciados por la prestacion de un servicio. Algunos lo
denominan “cliente social” y puede hacer parte de uno de los tres segmentos
que estan presentes en la realidad: socio -cultural, politico-legal y medio-

ambiental.

El concepto del cliente en la Gerencia Social no hace referencia exclusiva al
usuario del servicio; también se deben considerar otros actores que de
manera indirecta se ven influenciados por la prestacion del mismo. “Por ello
se debe usar el concepto de cliente social, que con respecto al entorno
puede pertenecer a uno de tres segmentos: socio-cultural, politico-legal o

medio-ambiental™.

2 Lectura Gerencia Social: Hacia una conceptualizacion en torno a la Gerencia Social, tomado de Hacia
unnuevo modelo de gestion social, Alcaldia de Medellin. 1997. pag. 66
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La responsabilidad social de la administracion publica puede ser entendida
como la respuesta a las expectativas y derechos generados en los individuos
para el logro de su desarrollo integral. Esta responsabilidad se da en dos
contextos simultaneos: a nivel interno, corresponde a las expectativas y
objetivos del talento humano de la organizacién, en cuya satisfaccion ella
debe participar. A nivel externo dirigida a la demanda de los deméas y la

poblacién en general a la cual se le debe dar respuesta.

La Gerencia Social como se plantea en este ensayo, parte de un cambio
profundo en el que-hacer del administrador publico y entre los diversos
actores del desarrollo social; (el desarrollo social debe apuntar a un
pensamiento holistico donde haya espacio para la interlocucion, las alianzas
estratégicas, donde se puedan definir orientaciones comunes frente al
desarrollo) se basa en que hay que pasar del poder al servicio, es decir,
ninguno de los actores puede ubicarse frente al desarrollo en el plano del
dominio o la disputa por el protagonismo (nico; no es en la contienda de las
diversas fuerzas, ni en la imposicién de intereses particulares donde se
crean las condiciones para el desarrollo. Es en el plano del Servicio, es
decir, en la funcién de la prestacion humana que satisface necesidades

comunes entre los asociados.

Otro aspecto es entender que los distintos actores en el desarrollo somos

socios en unameta comin y por lo tanto son necesarias las alianzas. Es asf
13



como el Estado y la Sociedad Civil deben llevar a cabo procesos de
identificacion donde se encuentren puntos de contacto para elaborar

estrategias comunes para el desarrollo.

La Gerencia Social aporta elementos para la informacion y la participacion de

los distintos actores en los procesos de planeacion participativa al
desarrollo. La capacidad de autonomia y autogestion que pueden generar los
distintos actores propicia un enriquecimiento y diversidad de alternativas en

los multiples problemas del desarrollo.

El fortalecimiento institucional del sector plblico y privado permitira una
participacion racional reflexiva de compromiso de impactos y acciones

eficientes en las tareas del desarrollo.

A través de este trabajo se pretende replantear una serie de paradigmas
que no permiten eficiencia en la administracion, los resultados no se veran
pronto, tendra que transcurrir un tiempo considerable de trabajos intensos,
tanto dentro como fuera de la Alcaldia; propiciando la concurrencia de
muchas instituciones que pueden intervenir de manera directa e indirecta
sobre el posicionamiento de una empresa tan importante como ésta;

plantear acciones y mecanismos que posibiliten superar o resolver las
diversas problematicas y situaciones que aquejan y obstaculizan el

funcionamiento eficiente de la misma y sortear un sinnimero de
14



obstaculos que muchos actores involucrados interpondran con el propésito
de que no se vean afectados sus intereses particulares, que muchas veces

estan por encima de los intereses de la colectividad.

En este trabajo se hace un anélisis de la cultura organizacional al interior de
la Administracion Publica del Municipio de Marquetalia, identificando los
principales puntos débiles, describiendo algunas de las situaciones que alli se
presentan y planteando estrategias que permitan subsanarlos, para lograr
eficiencia y eficacia en el desempefio de los funcionarios publicos en

ambientes de trabajo favorables.
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1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

No existe articulacién en el funcionamiento de las dependencias de la
Administracién Pdblica de Marquetalia, cada despacho trabaja de manera
independiente, incluso en muchas ocasiones se desconocen los programas,
proyectos o actividades que realizan los demas; cada grupo se centra en su
funcionamiento interno, la excusa es la falta de tiempo para trabajar en
equipo y la no-obligacion de vincularse a labores diferentes a las asignadas
en el manual de funciones, sindrome del funcionarig ésto ocasiona malos
entendidos entre dependencias, desinformacion, la omisién de acciones,
proyectando a la ciudadania problemas como desintegracion, duplicidad de
acciones, desaprovechamiento de los recursos tanto humanos como

econémicos, desmotivacion general y por ende desorden administrativo

Generandose asi una cultura y clima organizacional tenso y desagradable ;

clima organizacional que influye en el estado animico de las personas,

produciendo lo que conocemos como  “STRES”, con sus con ocidas
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consecuencias que en el mundo laboral ocasionan bajo rendimiento en

cantidad y calidad.

Las causas de la problematica planteada se pueden asociar a la falta de
motivacion, de estimulo, de reconocimiento por la labor desempefiada, lo que
genera en momentos determinados apatia e indisposicién al trabajo en

equipo.

Entre muchas situaciones, se presentan con gran frecuencia las siguientes:

La falta de articulacién de programas y servicios, de comunicacién e

informacién entre los funcionarios, entre las dependencias y entre estosy la
comunidad; el desconocimiento de las habilidades intelectuales, fisicas y
operativas de muchos de ellos o la subvaloracién y la ignorancia acerca del
trabajo que realizan, la influencia de los partidos politicos en la toma de
decisiones, el desconocimiento o la inoperancia de las jerarquias en los
diferentes niveles, y de la existencia de una maxima autoridad; la escasez
de recursos econdémicos, la dificultad de producirlos, recaudarlos o
gestionarlos y obtenerlos; y por dltimo un factor que no se puede
desconocer y es el desgaste ocasionado por el tiempo que se le debe
dedicar a responder a una serie de demandas y acusaciones de los opositores

quienes facilmente entablan cualquier proceso juridico en contra de los

17



funcionarios y el municipio, entorpeciendo asi la labor aministrativa,
buscando ante todo el beneficio personal o de un partido en especial, sin

importar el bienestar de la colectividad.

Asi, se abre un espacio en la administracién publica para que el Gerente

Social aplique sus conocimientos y habilidades contribuyendo asi a la

eficiencia administrativa.

El problema aqui planeado se enmarca dentro de la Gerencia Social porque
ella plantea la necesidad de abandonar la vieja concepcion de la gestion
publica (que es lo que tradicionalmente se maneja en municipios como
Marquetalia) como una administracion de problemas y funciones y sustituirla
por la Gerencia Social de lo Publico, es decir gerencia de objetivos,
estrategias y finalidades. Una Gerencia Social que estimula y conduce a la
co-gestion o co-administracion de la comunidad y que conoce muy bien a la
poblacién con la cual trabaja. La gerencia en el campo social es, como
sugiere Rondinelli, una gerencia en donde no hay un disefio previo y una
accion posterior, sino que ambos deberian fusionarse en el dia a dia; hay que

actuar, retroalimentar, y se necesita una gerencia totalmente adap tativa.

18



2 .CONTEXTUALIZACION DEL PROBLEMA

El Municipio de Marquetalia se encuentra ubicado en el Departamento de
Caldas, limitando con los siguientes Municipios: al Norte con Pensilvania y
Samana, al Sur con el Municipio de Fresno y Mariquita (Tol), al oriente con

la Victoria y al occidente con Manzanares.

Marquetalia, hasta hoy ha contado con seis (6) alcaldes elegidos por voto
popular. La topografia de la region es quebrada (cordillera) y se posiciona en
un rango climatico favorable para la agricultura, pero la hace geolégicamente
inestable por lo que existen riesgos de caracter natural como deslizamientos
y de carécter sismico. Otro recurso importante aunque en menor escala es la

ganaderia que se produce también por los pastos que existen en la region.

El Municipio de Marquetalia cuenta con 16.475 habitantes de origen
campesino localizados en su mayoria en la zona rural del Municipio. Es asi
como 10.642 se encuentran en esta zona en gran parte en area dispersa

(96.41% Segln Oficina de Planeacion Municipal). Aunque las proyecciones
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estadisticas de crecimiento de la poblacién demuestran en el tiempo un
crecimiento mayor de la poblacién urbana con respecto a la rural, sigue
teniendo mayor representacion la poblacién rural, razén por la cual las
politicas y estrategias de desarrollo deberan orientarse a este sector de la
poblacién.

La mayor concentracion poblacional se encuentra en personas menores de
29 afios tanto en la zona urbana como rural, lo que permite apreciar que es
una poblacién joven, con mayor influencia del rango comprendido entre los
10-14 afios. La relacion de nimero de habitantes por género es de 1 a 1 si se
tiene en cuenta que 8.400 habitantes son del género masculino y 8.075
habitantes son del género femenino con un promedio general de edad de 29

afios (SISBEN Municipio, agosto 2002).

Marquetalia tiene una extension de 9.033 Has repartidas en 48 veredas,

cinco barrios legalizados y diez y siete sin legalizar.

Marquetalia no es ajeno a los problemas de orden publico que se presentan

en el pais, de ahi que hace aproximadamente tres afios se da la presencia de

grupos al margen de la ley, lo que ha afectado la tranquilidad y armonia de
los habitantes del municipio, y la inversién de personas y empresas que

tienen temor de visitar estas tierras

20



El Municipio de Marquetalia ha sido carente de la presencia institucional del
Estado, con una topografia agreste que hace dificil el acceso y la
comunicacién; las relaciones interregionales que se pueden apreciar son
elementales a un nivel de economia con un caracter mercantil simple, es

decir, se limitan al intercambio de escasos excedentes con el objeto de

complementa la dieta alimenticia de la poblacion sin posibilidades de

desarrollo en la medida en que el proceso de acumulacion es inexistente

Los productos més comercializados por el Municipio son el café y el platano
en menor proporcion, hacia Manizal es, Bogota y algunos Municipios del
Tolima; productos como el lulo, cacao, aguacate, han tomado gran auge en la

poblacién como alternativa econémica de sustitucion del cultivo del café.

Los principales sistemas de produccion agricola por su importancia
econdmica son: Café asociado con platano 5.169,91 Hectareas, del cual

participan 3.255 productores. Le siguen en importancia la Cafia Panelera, el

platano, lulo, caucho, aguacate, frijol, yuca, maiz, hortalizas, frutales y pifia.

Los cultivos transitorios y permanentes de diversificacion, estan dispersos

en todo el municipio, pero, a pesar de esto, se observa una marcada

especializacion en el cultivo del café y una alta dependencia econdmica del

mismo (Servicio de Extension, Comité de Cafeteros Marquetalia).
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Se da una gran presencia de vendedores ambulantes dentro de la economia,

quienes venden cassettes, ropa usada, artesanias, juguetes, entre otros;

muchos de ellos son del municipio, pero otro porcentaje importante viene de

municipios y regiones cercanas.

El Departamento de Caldas ha sido dividido desde el afio 2001 en 07
subregiones integradas por municipios con proximidad geogréfica y afinidad
en las necesidades y vocaciones productivas; es asi como Marquetalia se
ubica en la Subregién Centro Oriente, en compaiiia de los municipios de

Manzanares, Marulanda y Pensilvan

; actualmente se adelantan proyectos
productivos que traerdn consigo enormes ventajas a los pobladores de la

region.

Entidades e instituciones existentes en el municipio:

Federacitn Nacional de Cafeteros Telecom
Cooperativa de Caficultores de Manizales Empocaldas
Bancafé. E.P.S. de Caldas
Hospital San Cayetano Caprecom
Comfamiliares Cafesalud
Central Hidroeléctrica de Caldas CHEC Policia Nacional
Asociacion de Heveicultores Dos Emisoras

Asociacién Alejandra Zuluaga

Plaza de Mercado y Matadero Plblico E.AT.
22



2.1 ASPECTO POLITICO
Marquetalia fue gobernado durante muchas décadas por el tradicional
Partido Conservador; en el aflo 2000 las elecciones para alcalde marcaron

una diferencia significativa en el factor politico del municipio, un movimiento

independiente en Marquetalia, rompe todos los esquemas y llega a la

Alcaldia a dirigir los destinos de esta localidad, se unieron varios

movimientos y se denominaron MARQUETALIA UNICO PROPOSITO,;

hecho que empieza marcar diferencias en la vida administrativa de este

municipio.

2.2 ADMINISTRACION PUBLICA DE MARQUETALIA

La Administracién de este municipio esta a cargo de un grupo reducido de
empleados, varios de los cuales se han visto abocados a resistir diferentes
procesos de reestructuracion para acomodarse a las exigencias de la ley; de
esa manera se han venido desvinculando empleados y suprimiendo cargos, lo
que ocasiona mayor concentracién de las labores en las pocas dependencias
existentes; el panorama actual de la Alcaldia de Marquetalia, por

dependencias es el siguiente:

Personeria ALCALDE

Concejo Mpal - — Secretaria Ejecutiva
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areas, la mayoria de los cuales son contratos temporales (9); hay empleados

con mas de 10 afios de vinculacion (8), situacion que ellos asumen como mayor
seguridad en su trabajo, por lo cual sélo se ocupan de realizar las
actividades relacionadas exclusivamente con sus funciones, subvalorando

cualquier otra actividad de tipo institucional que se programe dentro de la

administracion. Esto explica la poca participacion en otro tipo de proceso o

actividad que se realice y que no tenga que ver directamente con el cargo

que estas personas desempefian.

Una de las grandes debilidades al iniciar una administracion, es la falta de

empalme al momento de recibir el cargo, acerca del quehacer del funcionario

publico, lo cual conduce a cometer errores juridicos y legales por la

inexperiencia y el desconocimiento.

Asi mismo, se presentan dificultades en cuanto a los papeles que deben
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cumplir los mandos intermedios, se tiene que como traductores® dificilmente

tienen encuentros con el Alcalde, lo que se refleja igualmente en las

di

cultades para el logro de los objetivos a nivel institucional cuando

cumplen su funcién como ejecutores* de los planes, en esta misma medida no
pueden desempefiarse de manera efectiva como motivadores®, porque se
inicia de manera errénea el ciclo y porque el desempefio de los mandos
intermedios influye enormemente en el funcionamiento de los empleados
ubicados por debajo de ellos lo que se refleja en la calidad de la interaccion

entre clientes y personal.

Sumado a lo anterior, no existe suficiente delegacion por parte de la maxima
autoridad quien atn concentra muchas de las actividades que son propias de
los primeros en su despacho, lo cual genera grandes congestiones y lentitud

en la dindmica de la administracion.

Aqui se refleja la necesidad de que el Gerente Social como lider de la
Administracion publica, fortalezca el clima y la cultura organizacional; para

optimizar el desempefio de cada uno de los funcionarios publicos en

Traducen las politicas y objetivos de la alta direccion a un lenguaje que signifique algo en un
contexto operativo para los empleados y otros directores subalternos. Es probablemente la funcion
més dificil y controvertida. Lectura: Los Mandos intermedios la piedra angular de la estructura
corporativa
* Esta funcion consiste en hacer que las ideas de la alta direccin sean puestas en practica, para
conseguirlo se dedican a asignar recursos, establecer prioridades y asignar tareas. Lectura: Los
Mandos intermedios la piedra angular de la estructura corporativa
5 Esta funcion consiste en animar a los empleados a alcanzar los objetivos fijados por la alta
direccion. Lectura: Los Mandos intermedios la piedra angular de la estructura corporativa 25



ambientes favorables, con elevado sentido de pertenencia, buscando con

ello sinergia, mayor eficiencia, productividad, corresponsabilidad,
emprendimiento y logrando resultados inmediatos de todos los procesos que

se adelantan.

3. JUSTIFICACION

El presente trabajo tiene relevancia social en la medida en que a partir de él
se dard mayor aprovechamiento y optimizacién a los recursos de la
Administracién Pablica de Marquetalia no sélo econémicos y fisicos, sino
también y de manera muy significativa a los humanos; se mejora la relacién
entre los clientes internos, lo que se ve reflejado simultaneamente en mejor

atencion, servicio e informacién al cliente externo.

El aporte de este trabajo contribuird al mejoramiento de la cultura
organizacional y por ende de la gestién administrativa, pues las dependencias
de la Administracién Municipal trabajaran de manera integral, aplicando
una serie de normas y valores pre -establecidos, que dan identidad a la
empresa social y asi mismo se proyectan a la comunidad, mejorando
ostensiblemente su imagen. Los esfuerzos de cada dependencia se
articularan hacia el logro de los objetivos institucionales, y de esta manera

se orientaran al logro de las metas propuestas en el Plan de Desarrollo, que
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no buscan otra cosa que le bienestar integral de la poblacion en general.

Con este aporte se beneficia en primera instancia la Administracién Publica
por cuanto se haran cambios efectivos que mejoran el desempefio individual
y grupal a nivel interno, los cuales deben perdurar en el tiempo; de esa
manera se beneficiaran las administraciones futuras, las cuales podran
aprovechar de mejor manera los avances que en el tema de la cultura
organizacional adelante el actual equipo de gobierno. Uno de los principales
beneficiarios es la comunidad que es la que recibe el resultado de los
procesos que se vivencian al interior de cualquier empresa, en este caso la

Alcaldia de Marquetalia.

El presente trabajo ademas se convierte en un aporte a mi formacion
profesional por cuanto es una manera de poner en préctica parte del
conocimiento adquirido en la academia y, en ese mismo sentido dar
cumplimiento a uno de los requisitos del programa para obtener el titulo de
Gerente Social. Se valora alin mas por cuanto lo estd haciendo un
profesional que hace parte de la administracion y conoce las situaciones que
al interior de ella se viven cotidianamente; en este sentido se podran hacer
sugerencias y propuestas que apunten directamente a las necesidades
reales Los conocimientos recientes que he recibido en la Especializacién en

Gerencia Social me permiten intervenir con profesionalismo en la solucién
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de probl emas de tipo administrativo y gerencial que acontecen en la

Administracion Publica.

La presencia de un Gerente Social dentro de una Administracién Publica es
necesaria por cuanto es un profesional que se caracteriza por su capacidad
de exploracion, de toma de decisiones, de accion; por su habilidad de
formular estrategias en un contexto cambiante como es el caso que nos
ocupa La Administracion Piblica de Marquetalia; y por la responsabilidad que

tiene de valorar la empresa no como un grupo humano cualquiera sino como

un grupo con grandes potencialidades para generar riqueza, para responder a
unas necesidades sociales y evaluar las dimensiones y el alcance de su

productividad, de su gestion.

La Cultura Organizacional como elemento importante para el normal
funcionamiento de la Administracion Pablica, requiere ser abordada por un

Gerente Social que tenga una vision integral de la institucion, de su

quehacer, de su proyeccién; pues es el profesional que esta en condiciones

de garantizar la asignacion y el uso racional del tiempo y los recursos

humanos en funcion de las metas y objetivos propuestos por la empresa.
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4.0OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL
L Contribuir al mejoramiento y la transformacién de la cultura y el
clima organizacional desde la Gere ncia Social en la Administracion Piblica en
el municipio de Marquetalia-Caldas con el propésito de lograr eficiencia en

la gestion administrativa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

L Realizar un analisis a los aspectos que componen la cultura

organizacional de la Administracién Plblica de Marguetalia, a partir de lo

cual se planteen estrategias para mejorarla y/o fortalecerla.

L] Dinamizar los procesos organizacionales al interior de la

Administracion Publica del municipio de Marquetalia.
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k= Propiciar espacios de integracion y fortalecimiento institucional dentro
de la Administracion publica para aprovechar el talento humano con que se

cuenta y lograr asf eficiencia y productividad.

= Proyectar en la comunidad los resultados de la aplicacién de estrategias

de mejoramiento de la cultura organizacional en la Alcaldia Municipal, para

generar legitimidad social.

5.MARCO CONCEPTUAL

Las funciones del Gerente Social dentro de la Administracién Publica
tienen que ver con aquellos espacios en se toman o provocan deci siones
acerca de como orientar los recursos publicos (humanos, financieros e
institucionales) para obtener determinados objetivos de manera conjunta
con la sociedad civil; partiendo de la visién institucional acerca de los
valores, los objetivos y la forma de obtenerlos; y propiciando una cultura
organizacional que permita altos niveles de desempefio en los funcionarios
plblicos; esas decisiones regularmente se ubican en la alta gerencia y estan

comprendidas dentro de los cargos que son de naturaleza politica.

El papel del Gerente Social estd justo al centro de las tensiones que

recorren las instituciones plblicas: entre la politica y la burocracia, entre
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las exigencias de flexibilidad y de control, entre la preocupacién por
responder a las necesidades ciudadanas y las limitaciones en la disponibilidad
de recursos. Por ende, un Gerente Social debe ser un buen gestor, conocer
la especificidad de lo plblico, tener capacidad de liderazgo y una importante
dosis de creatividad y manejo politico; pero, por sobre todo, un buen
gerente social debe ser portador de un sentido moderno de servicio publico,

y transmitirlo en las instituciones que tiene bajo su direccion.

El rol que los gerentes sociales pueden desempefiar en la modernizacion de
las instituciones publicas es insustituible, y es deseable que los gobiernos les
otorguen un lugar protagénico en esos procesos. En efecto, los gerentes
sociales tienen un control y un conocimiento sobre sus respectivas
instituciones que es privilegiado, y sin duda superior a la que logran tener

otros profesionales.

Los gerentes sociales que asumen el liderazgo de estos procesos enfrentan

a menudo situaciones de alto conflicto, y pueden verse desmotivados a

seguir adelante si no cuentan con un adecuado apoyo politico. Por otra parte,

es importante que las gerencias que emprenden procesos de modernizacion

combatan el aislamiento y las presiones institucionales generando redes,

intercambiando experiencias y promoviendo la cooperacién entre pares,

tanto a nivel nacional como internacional.
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Dentro de las esferas que debe intervenir el Gerente Social en la
Administracion Publica, esté el superar las dificultades que se presentan en
el trabajo en equipo, entre dependencias, es necesario plantear que se
requiere tomar a los funcionarios como creadores de valores y en ese mismo
sentido valorarlos; partir de la concepcion de ellos como Capital Humano, que
es el capital mas importante con que cuenta la empresa, con unas
potencialidades por aprovechar y retomar los aportes que a través del
tiempo han realizado para contribuir al crecimiento de la misma y los que hoy
pueden hacer, y a partir de esto orientar todas las acciones a su

fortalecimiento.

Se requiere invertir en capital humano interno y externo, pues no sélo se

necesitan hacer grandes reformas politicas y aumentar los presupuestos de

inversion social. En las actuales condiciones sociales asi se duplicara el
presupuesto de cualquiera de los sectores de inversion seguiriamos con la
misma problematica si no invertimos en fortalece r las potencialidades de la

poblacién que tenemos.

La orientacién que hace el Gerente Social en los procesos de Cultura
Organizacional de la Alcaldia, no sélo redundard en beneficio de la
institucion, sino que tendra una trascendencia mayor; pues los re sultados se
veran reflejados a nivel comunitario, a través de politicas concretas,

sélidas, con el respaldo de una institucion seria y fortalecida, posicionada
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a nivel subregional.  La cultura organizacional es definida segin R. J.
Aguado en su texto Cultura y culturas organizacionalescomo la personalidad

organizacional - la manera de pensar y de hacer las cosas - de sus miembros.

La cultura organizacional se crea y transmite de diferentes maneras, entre
ellas los supuestos, valores, socializacién y normas compartidas. Entre los
medios para el sostenimiento y fortalecimiento de la cultura organizacional
se encuentran los simbolos, lenguaje, historia y practicas compartidos

El Gerente Social aqui pone a prueba su capacidad de liderazgo y su papel
protagénico como Constructor de la Cultura Organizacional, “entendido
esto como la eliminacién de las barreras de la productividad, la desconfianza
y los miedos; promoviendo la confianza, vitalidad, participacion,
comunicacion, valores, todo en beneficio de & empresa y de quienes la
integran”®

Al interior de todas las empresas y la Alcaldia no puede ser la excepcién, se
presentan subculturas, aunque todas las culturas organizacionales son tnicas
en cierto modo (de la misma manera en que cada persona es Uni@), es
posible identificar algunos tipos generales de cultura; los cuales se

caracterizan por sus diferencias en la orientacion al control formal - que va

¢ Mintzberg, H. 1999, “Gestionar el Gobierno, gobernar la Gestion", reimpreso y traducido en Losada,
C. (ed). ;De burécratas a gerentes?: las ciencias de la gestion aplicadas a la administracion del Estado.
Washington, D.C.: Banco Interamericano de Desarrollo.
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de lo estable a lo flexible - y en su foco de atencién -de lo interno a lo

externo.

R.J. Aguado plantea que: “segln este marco de referencia, una organizacion
podra representar muchas combinaciones de estos tipos puros, ya sea en su
conjunto o por intermedio de sus subculturas. Las culturas vigorosas pueden
favorecer u obstaculizar el desempefio organizacional, dependiendo de su
correspondencia con las demandas de los grupos interesados externos y el

entorno competitivo.

Veamos entonces algunas de las subculturas que se presentan al interior de
cualquier organizacion:

CULTURA BUROCRATICA
- Se valora lo formal, las reglas, los procedimientos, la operacion
estandarizada, los esquemas jerarquicos.

Los administradores se comportan como coordinadores, organizadores y
vigilantes del cumplimiento de reglas y normas.
- Tareas, autoridad y responsabilicades estan claramente definidas.

Hay que cumplir con los manuales y seguir invariablemente los

procedimientos establecidos.

CULTURA DE CLAN

Se privilegia la tradicion, la lealtad, el compromiso personal, la amplia
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socializacion, el trabajo en equipo, la autodeterminacion e influencia social.
Hay que ir méas alla del intercambio trabajo -salario. EI compromiso a largo
plazo del individuo con la organizacién (lealtad) se intercambia por el
compromiso a largo plazo de la organizacion con el individuo (seguridad)
Implica un prolongado y exhaustivo esfuerzo de socializacién. Los
integrantes méas antiguos del clan fungen como mentores y modelos a seguir
por los nuevos miembros; estas relaciones garantizan la perpetuacion de los
valores y normas de la organizacion en sucesivas generaciones de empleados.
- Se apoya mucho en sus origenes, las tradiciones y ritos. Se comparte una
sensacion de orgullo y pertenencia.
- Se favorece el trabajo en equipo, la participacion y la toma de decisiones

por consenso

CULTURA EMPRENDEDORA

Altos niveles de dinamismo, creatividad y aceptacién de grandes riesgos
son caracteristicos de esta cultura.

Prevalece el compromiso con la experimentacion, la innovacién y la
vanguardia.

Se reacciona rapido a los cambios del entorno y ademas se impulsa el

cambio.

La iniciativa individual, la flexibilidad y la libertad son alentados y

retribuidos.

35



CULTURA DE MERCADO

Se busca el logro de metas medibles y deseables, especialmente de
caracter financiero o de merc ado (crecimiento de ventas, rentabilidad y
penetracion en el mercado, por ejemplo)

- Propicia una intensa competencia y orientacion hacia las utilidades.

Las relaciones entre individuo y empresa son contractuales. Ninguna de las
partes reconoce el derecho de la otra a demandar mas de lo originalmente
pactado.

- A mayores niveles de desempefio corresponden mayores niveles de
retribucién, de acuerdo a lo previsto y a un programa convenido.

La organizacion ni promete (ni siquiera implicitamente) seguridad, el

individuo no promete (ni siquiera implicitamente) lealtad"’

La concurrencia de otras instituciones en el accionar del Gerente Social se
convierte en un aporte muy importante por cuanto, como ya se mencioné la
Administracién Publica no estd en condiciones de responder a todas las
demandas de la comunidad, por la escasez presupuestal y los elevados niveles
de corrupcion que han caracterizado los manejos politicos de nuestro pais;
requiriendo de la intervencion de otros estamentos de caracter publico o
privado para unir esfuerzos y asi acceder a recursos econémicos, logisticos,

fisicos, humanos, lo que posibilitara el ofrecimiento de programas integrales

7
Cultura y culturas organizacionales.

36



y dar soluciones concretas a los requerimientos de la colectividad. En este
sentido se habla de la “gerencia sinérgica”, la gestion, la capacidad de
concertacion, de negociacion, la actitud de cambio y aprendizaje permanente
como herramientas indispensables en el quehacer del Gerente Social; para
adelantar estas acciones de forma exitosa requiere de sistemas de
informacion inteligente, que permitan el intercambio permanente de ideas,
metodologias, proyectos, recursos y asi imprimir agilidad a la toma de
decisiones y llegar oportunamente a los lugares o sectores que estan

requiriendo un programa o servicio.

Se requiere entonces también crear, fortalecer y mantener un espacio y
luego una cultura grupal de trabajo conjunto que valore las siguientes
destrezas sinérgicas, que segln Gilbert Brenson Lazan®, se agrupan en lo que

ha denominado el Decél ogo de la Sinergia Grupal:

Compartir_una visién: El potencial sinérgico nace con una visién del futuro

grupal e individual

Crear expectativas de participacion: No es suficiente la mera tolerancia
de la participacion, ni la sola invitacion a participar ni el ocasional refuerzo
de ella. La sinergia requiere la creacién de una cultura organizacional en la
cual la no-participacion sea vista como una caracteristica inaceptable. Con la
8 Brenson Lazan Gilbert,_Decélogo de sinergia grupal. Fundacién Neo-Humanista. Santaf é de Bogota,

Colombia.
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creacion de este espacio, cada integrante se concientiza que su participacion
no es un permiso ni un privilegio sino una obligacién para facilitar la

optimizacién de los procesos sinérgicos.

Compartir_la_informacién: A pesar de ser tan obvio, uno de los
impedimentos mas comunes a la optimizacién de la sinergia es no tener
conocimiento de todas las opciones, lo cual sucede o por no tener toda la
informacion externa e interna del sistema, o por las politicas o habitos
organizacionales de monopolio de informacién; todos los integrantes de un
equipo necesitan tener acceso a toda la in formacién, los conocimientos y las

destrezas necesarios para cumplir oportuna y efectivamente su mision.

Aclarar__significados: Una vez conseguida y compartida la
informacion, hay que acordar el significado de ella para contextualizarla y
convertirla en conocimientos, en sabiduria y en sintonia de mentes. La
cibernética nos ha ensefiado que el principal objetivo de la comunicacion es

informacion o

el de acordar o co-crear significado, y no solamente trasmiti
intercambiar ideas. Esto significa que el grupo, y cada integrante de el, debe
examinar sus propios prejuicios (juicios a priori) y presuposiciones (suponer
a priori). Luego, es la responsabilidad de todos, seguir aclarando los
significados, especialmente de palabras y conceptos abstractos, en la

medida en que progresen las conversaciones y deliberaciones.
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Enfocar las reuniones: Estudios (3M, 1998) han mostrado que un
equipo puede perder hasta el 40% de su capacidad sinergénica cuando no se
conciertan unos procesos y normas basicos para enfocar la conduccion de las

reuniones.

Aprovechar la diversidad: Es una cruel paradoja de la sinergia que
entre mayor diversidad entre los integrantes, mayor potencial sinérgico
pero mayor dificultad para lograrla. En lugar de percibir las diferencias
perceptuales y conductuales individuales como un obstaculo a la
productividad, podemos reconocer que estas diferencias son precisamente
las que pueden generar mayor sinergia..siempre y cuando existan procesos
adecuados para lograrlo. Esto requiere las destrezas necesarias para
confrontar, constructivamente, los desacuerdos, los temas "prohibidos", las
agendas ocultas y el manejo de los sentimientos negativos. También implica
la creacién de un sano patron grupal de reconocimiento mutuo: un libre y
sincero intercambio de elogios de las cualidades personales de cada uno,
mientras la correccion y la critica se limitan a las conductas especificas de

la persona.

Disefiar procesos de concertacion: Las nuevas ciencias han validado y
retomado de la sabiduria antigua de muchas culturas y civilizaciones, la
importancia de la co-evolucién. Muchos equipos invierten considerable
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energia y tiempo en crear una polarizacion de posiciones y opiniones
encontradas, una situacion de "ganar-perder”, en lugar de encontrar y
desarrollar los propésitos y objetivos que los unen, en los cuales todos
ganan. Esta dicotomizacion, que finalmente se resuelve por una votacion,
generalmente es la peor forma de generar opciones y tomar decisiones.
Existen muchas tecnologias de concertacion que permiten que un equipo
libere toda su creatividad y capacidad innovadora para crear opciones

viables y productivas de ganar-ganar.

Operacionalizar lo decidido: No es suficiente concertar y acordar
opciones; también un grupo productivo utiliza diferentes formas de
pensamiento estratégico para operacionalizar e instrumentar sus decisiones.
El uso de herramientas tan sencillas como los analisis DOFA, los
cronogramas, los flujogramas Gantt y otros elementos que exigen y
monitorean compromisos especificos, y no soélo buenas intenciones, es
imprescindible para la productividad de un equipo y para "coronar" los

procesos sinérgicos.

Establecer procesos de auto -monitoreo: ElI monitoreo no debe
limitarse solamente a las tareas y procesos; cada equipo de alto rendimiento
necesita establ ecer procesos de auto-monitoreo de su propia dinamica

grupal e interpersonal. Las reuniones de meta-comunicacién y/o el uso
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periédico de un facilitador externo idéneo en estos procesos, pueden ayudar
al equipo a optimizar la sinergia de sus procesos grupales

Montar el caball

Muchas personas y equipos gastan tanto tiempo y
energia limpiando el excremento, que se olvidan saborear el placer de
montar el caballo. Todo equipo debe celebrar sus triunfos, gozar sus logros y

agradecer la parte vital aportada por cada uno.

Otro elemento a tener en cuenta en la Administracién Pablica donde

interviene de manera protagénica el Gerente Social, es el control social

como mecanismo de participacion e intervencion de la comunidad que
garantiza la transparencia y vigilancia sobre la ejecucion de los presupuestos
y la marcha de los programas propuestos al iniciar cualquier mandato, en
este caso el Plan de Desarrollo Municipal, que debe ser de dominio publico y
estar en permanente evaluacion por parte de todos los actores involucrados;
el control social debe ser cualitativo y cuantitativo, estableciendo de manera

precisa indicadores sobre el cumplimiento real de las metas propuestas en

la parte inicial del proceso.

La Administracion publica se convierte en la méaxima expresion institucional
de las necesidades sociales, tiene como propésito satisfacer el interés
general; la Administracién publica es ese quehacer estatal que pretende

resolver los asuntos que pertenecen a la esfera de lo publico, de lo de todos

41



esto es a aquellas relaciones entre el Estado, la sociedad.

La relacion entre el estado y la sociedad esta definida por la administracion
plblica y representada en las politicas plblicas como la expresiéon o
materializacion de un modelo de Estado en particular, que refleja la forma

como éste ejerce el poder.

La administracion publica al ocuparse de los fenémenos de organizacion y
gestion, no puede ser ajena a las herramientas disponibles y a las nuevas
tendencias en administracion, para lo cual requiere estar en constante
actualizacion y estar abierta al cambio y a la aplicacién de diferentes
instrumentos que le permitan a las entidades ser cada vez mas eficientes,
por lo que se hace necesario tener en cuenta todos aquellos hechos o
factores internos y externos que puedan impedir en un momento
determinado cumplir con los objetivos institucionales; esta es una de las

caracteristicas de la Gerencia Social.

El papel del Gerente Social en la Administracion Publica, se pone a prueba
permanentemente, por cuanto existen factores externos e internos que
obligan a replantear a diario el quehacer institucional; entre los factores
externos encontramos: la normatividad en la medida que se hace parte de un
Estado social de derecho; a via de ejemplo se pueden mencionar cambios

constitucionales como el de 1991; jurisprudenciales como los que se
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expresan en sentencias que declaran sin efecto normas que venian

aplicandose y que en un momento determinado pueden afectar las funciones

especificas de una entidad publica y por lo tanto sus objetivos. También

pueden mencionarse las reformas a la administracion y los constantes

recortes presupuestales que contribuyen a mini

izar la capacidad de gestion
de las entidades publicas, lo cual sumado a la reduccion o eliminacién total
del presup uesto de inversion, obliga a considerar en todo momento el riesgo

en que incurre la entidad de no poder cumplir con su objeto social.

Entre los factores internos encontramos: el manejo de los recursos, los
controles existentes, los procesos y procedimientos, la disponibilidad
presupuestal, la forma como se vinculan las personas a la entidad, los
intereses de los directivos, el nivel del talento humano, la motivacion y los

niveles salariales, entre otros.

Por lo anterior, el Gerente Social debe identificar los riesgos en la
Administracion Publica, su andlisis, valoracion e implementacion de un plan de

manejo del riesgo al cual se le haga una evaluacién o monitoreo permanentes.

El proceso de evaluacién debe convertirse en un verdadero aliado del
Gerente Social en la Administracion Publica, para que forme parte de la caja
de herramientas utilizadas en el quehacer diario de la gerencia social. La

Gerencia Social dentro de la Administracion publica, se orienta al logro de
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cambios sociales eficientes y equitativos, incentivando la flexibilidad y la
innovacién, como mecanismos para asegurar el logro de los objetivos
méaximos deseados. Permitiendo a los equipos gestores probar estrategias
que parecen ser caminos idoneos para el logro de las transformaciones
deseadas, siempre y cuando hubiera instrumentos que les indican de manera
oportuna la efectividad y eficiencia de los resultados. Por supuesto, puede
haber una tolerancia a la equivocacién siempre y cuando haya la capacidad de
reconocer una estrategia no eficaz, para hacer cambios y ajustes sobre la
marcha. La cultura de la gerencia social que promueve innovacion dinamica,
entonces, no solo promueve el uso de la evaluacién, lo demanda como

instrumento indispensable de la gerencia.

Seria un contexto en que los incentivos como componentes de la cultura
organizacional favorezcan la utilizacion de informacion. Los contextos
gerenciales siempre tienen incentivos - explicitos o implicitos; hay

incentivos en forma de premios o pagos por mérito o logro; hay incentivos en

forma de reconocimientos. De no existir incentivos de esta naturaleza, hay
incentivos “por omisién”, que tipicamente incentivan comportamientos no
consistentes con los objetivos organizacionales. En el contexto de la
gerencia social moderna idénea para las iniciativas sociales, los incentivos -
sean monetarios, o de reconocimientos, o en forma de los criterios que se
utilizaran en las evaluaciones de desempefio - promoveran el uso de las
informaciones generadas en los procesos evaluativos. Los ircentivos
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marcarian hitos o valores meta o reconocerian logros en funcién de datos o
informaciones generados por el proceso evaluativo. De esta manera,
enfocardn a los equipos gestores en lo que realmente importa - el
cumplimiento de diferentes objetivos especificados en el marco conceptual

del proceso evaluativo.

Dentro de las estrategias que implementa el Gerente Social en la
Administracién pulblica, estd La Planeacién Estratégica que significa
“planear para toda la organizacion en el ambiente turbulento que la rodea”;
es explorar en busca de direccion para toda la institucién en relacion con su
ecosistema social, politico, econémico y cultural; es una actividad proactiva
que permite salirle al paso a las dificultades; se planifica para un todo, por

eso es holistica, estratégica”®

Es fundamental para ello la integralidad en los programas, proyectos y
acciones propuestas, dejar de lado la vision sectorial y articular cada una de
las &reas que se han manejado de manera independiente para tener como
resultado procesos de gran impacto social y eficiencia. Por tanto el
Gerente Social debe poner en practica una de las caracteristicas
fundamentales del funcionario publico que es la “sensibilidad hacia los

problemas de la comunidad, que le ayude a estar en sintonia con la gente y de

9 Cope Robert G. La Planeacin estratégica. 199,
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esta manera poder estimular y apoyarse en los procesos de participacion

social”*°

Se requiere que la Administracién Publica sea eficiente, competitiva y
autosostenible, definiendo estos términos como: Competitividad: capacidad
para alcanzar logros de interés colectivo propuestos en las misiones
institucionales.  Autosostenibilidad: capacidad autogestionaria para
generar ingresos y lograr autonomia financiera, generando impacto en sus
programas y acciones a nivel social’!. Pero para que eso se logre es
necesario llevar a cabo procesos de organizacion interna, administrativa que
garantice la gobernabilidad y las acciones se puedan orientar hacia el logro
de objetivos comunes, buscando con esto la legitimidad por parte de la
sociedad. Esto sélo sera posible si se trascienden los intereses partidistas y
burocraticos, si se demuestra voluntad politica y disposicion de los
empleados para asumir nuevas actitudes frente al reto que implica la

competitividad y la globalizacion.

Un factor trascendental dentro de la cultura organizacional hace referencia
al Clima organizacional que se fundamenta en las percepciones que el
trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en el medio

laboral.

10 Castafieda Tarcisio. Lectura Las Politicas Sociales y la Sociedad Civil
™ La Gerencia Social como soporte para las relaciones Estado-Sociedad Civil frente al desarrollo.
Marfa Victoria Mufioz.
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FACTORES :> :>
DEL SISTEMA MIEMBROJ COMPORTAMIE NTO

Figura - 1

La especial im portancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, Figura 1, sino que depende de las percepciones
que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones
dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de
experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima
Organizacional refleja la interaccién entre caracteristicas personales y
organizacionales (Schneider y Hall, 1982).

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este

clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos.

Estos comportamientos inciden en la organizacién, y por ende, en el clima,

completando el circuito, Figura 2.

ORGANIZACION m MI EMEROJ= COMPORTAM. IENTJ)
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REIROALIMENTACION

Figura - 2

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es

necesario resaltar los siguientes elementos:

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.
Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes
en el tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a
otra dentro de una misma empresa.

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y
los individuos que la componen, forman un sistema interdependiente

altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se

originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de

liderazgo y practicas de direccién (tipos de supervision: autoritaria,

participativa.), otros estan relacionados con el sistema formal y la
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estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones), otros son las consecuencias del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social,
interaccion con los demas miembros). Con base a las consideracio nes
precedentes podriamos llegar a la siguiente definicion de Clima

Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendémeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionarias que se
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion).

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978)

proponen el siguiente esquema de Clima organizacional:
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SISTEMA > AMBIENTE > MOTIVACION > COMPORTAMIAZAR, CONSECUENCIAS)|
PARA LA

ORGANIZACIONAL ~ ORGANIZACIONAL ~ PRODUCIDA EMERGENTE
PERCIBIDO ORGANIZACION
Tecnologia Logro Productividad
Estructura DIMENSIONES Afiliacion Satisfaccion
Organizaciona| Poder
DEL Actividades
Estructura Agresion Interaccion  Rotacion
Social CLIMA Sentigiientos
Temor Ausentismo
Liderazgo
ORI NI CIONAI|

Accidentalidad
Practicasde la

Administracion Adaptacin
Interaccion
Proceso de Innovacion
Decision
Reputacién
Necesidad de A

Logymiembros

RETROALIMENTACION

Figura - 3

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro pr el cual pasan
los fenémenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo
tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida
la organizacion. Las caracteristicas del sistema organizacional generan un
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determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de

los miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento.

Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias

para la organizacién como, por ejemplo, productividad, satisfaccion,

rotacion, adaptacion, etc.

DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Entre las alternativas para estudiar el Clima Organizacional (C.O.), se
destaca la técnica de Litwin y Stinger, que utiliza un cuestionario que se
aplica a los miembros de la organizacion. Este cuestionario esté basado en la
teoria de los autores mencionados, que postula la existencia de nueve
dimensiones que explicarian en el clima existente en una determinada
empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas
propiedades de la organizacién como:

1. ESTRUCTURA

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacién acerca
de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un
ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

2. RESPONSABILIDAD (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su autonomia
en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el
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sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. RECOMPENSA

Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la adecuacién de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. DESAFIO

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos.

5. RELACIONES

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. COOPERACION

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.
Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como
inferiores.
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7. CONFLICTOS

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

8. IDENTIDAD

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion de
compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

A partir de lo anterior se puede concluir que el conocimiento del Clima
Organizacional proporciona retroinformacién acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los
subsistemas que la componen. La importancia de esta informacion se basa en
la comprobacién de que el Clima Organizacional influye en el comportamiento
manifiesto de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que
filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y

rendimiento profesional entre otros.
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Ya se ha planteado que una de las principales dificultades dentro de la
Administracion Pablica es la ausencia del trabajo en equipo, el cual debe
empezar por el didlogo, sin embargo en el quehacer cotidiano de la alcaldia y
de cualquier otra empresa se presentan o se pueden presentar una serie de
barreras que impiden trascender el ambito individual, estas segin Peter
Senge en su libro La Quinta Disciplina se denominan barreras del

aprendizaje en la organizacion, y son las siguientes:

= YO SOY MI PUESTO

Nuestra labor se confunde con nuestra identidad, cuando las personas de
una organizacién se concentran (nicamente en su puesto, no sienten mayor
responsabilidad por los resultados que se generan cuando interactian todas
las partes. Cuando algo falla sefialan un culpable, y eso termina
convirtiéndose en problemas personales y resquebrajando la unidad

institucional.

= ENEMIGO EXTERNO

Cuando algo sale mal, culpamos un factor o persona externa. Cuando nos

concentramos sélo en nuestra posicion, no vemos que nuestros actos la
trascienden; cuando esos actos tienen consecuencias que nos perjudican,

incurrimos en el error de pensar que estos problemas tienen origen externo,

lo que se denomina STNDROME DEL ENEMIGO EXTERNO.
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= LA ILUSION DE HACERSE CARGO

Actitud proactiva, normalmente es una actitud reactiva , pero disfrazada. La
actitud de ser proactivo se ve a menudo como un antidoto contra la actitud
reactiva, la de esperar a que una situacion se salga de las manos antes de
tomar medidas. Pero emprender una accion agresiva contra un enemigo

externo es de veras un sinénimo de ser proactivo?

= LA FIJACION EN LOS HECHOS
La vida es una serie de hechos y creemos que para cada hecho hay una causa

obvia, la dominacion por los hechos, domina las deliberaciones empresariales

= LA PARABOLA DE LA RANA HERVIDA

Mala ada ptacién a amenazas crecientes para la supervivencia. Podemos
reaccionar a cambios o problemas repentinos, la mayoria de las veces no
detectamos los cambios lentos, graduales; es necesario analizar no sélo lo
evidente sino también lo sutil.

= LA ILUSION DE QUE SE APRENDE CON LA EXPERIENCIA

Nunca se experimenta directamente las consecuencias de muchas de las
decisiones mas importantes; la experiencia directa constituye un potente
medio de aprendizaje. Cada uno de nosotros posee un horizonte de
aprendizaje, dentro del cual evaluamos nuestra eficacia, cuando nuestros
actos tienen consecuencias que trascienden el horizonte del aprendizaje, se

vuele imposible aprender de la experiencia directa.
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= EL MITO DEL EQUIPO ADMINISTRATIVO

Con frecuencia los equipos de direccion de una empresa suelen pasar el
tiempo luchando en defensa de su territorio, evitando todo aquello que
pueda dejarlos mal parados y fingiendo que todos respaldan la estrategia
colectiva del equipo, para mantener la apariencia de un equipo cohesivo ;
para preservar esta imagen, procuran callar sus desacuerdos, personas gque
tienen grandes reservas evitan manifestarlas plblicamente, y las decisiones
conjuntas son aguadas componendas que reflejan lo que es aceptable para
todos, o bien el predominio de una persona sobre el grupo.

Si hay desavenencias, habitualmente se expresan mediante acusaciones que
polarizan las opiniones y no logran revelar las diferencias de supuestos y

experiencias de un modo enriquecedor para todo el equipo.

Las situaciones anteriores bloguean nuestra concepcion de aquello que nos
amenaza, y como consecuencia se da lo que Argyris denomina
INCOMPETENCIA CALIFICADA, equipos llenos de gente increiblemente

apta para cerrarse al aprendizaje.
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6. ENFOQUE METODOLOGICO

Este trabajo se fundamenta en la Investigacién Accién Participativa 1.AP.,
por cuanto el problema esta identificado por los actores involucrados,
reconocen su existencia y manifiestan su disponibilidad de aportar sus
conocimientos, tiempo y experiencia para contribuir a la superacion de los
factores que estan afectando el normal desenvolvimiento dentro de la
empresa. Sugieren que el proceso que se lleve a cabo esté orientado por
personal idéneo en el manejo del tema que los ocupa y que se pueda evaluar

en el dia a dia el avance del mismo.

A través de la 1AP se propone intervenir de forma integral e integradora en
el tema objeto de este trabajo, lo cual permitira la construccién de un
conocimiento sobre el mismo, de manera que sea (til a nivel institucional y se
refleje socialmente; para tal fin se requiere la implementacion deun Plan de
Accion Integral, donde la participacién de los funcionarios, plena y
consciente, sea un eje articulador basico. Por eso se trabaja con grupos
humanos, con el fin de transformar su entorno, a partir del conocimiento
critico de la realidad que les rodea y de la puesta en marcha de un conjunto

de estrategias y propuestas vertebradoras.
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Se decide implementar este enfoque por cuanto trasciende la manera
tradicional de investigar, en la cual una persona capacitada o grupo
capacitado (sujeto de la investigacion), aborda un aspecto de la realidad
(objeto de la investigacién), ya sea para comprobar experimentalmente una
(s) hipdtesis (investigacion experimental), o para describirla (investigacion
descriptiva), o para explorarla ( investigacién exploratoria). Generalmente,
en este tipo de investigacion, la comunidad en la que se hace la investigacion,
o para la cual se hace, no tiene ingerencia en el proceso, ni en los resultados;
ella, solo puede llegar a conocer las conclusiones, sin quitar los valores que

tiene.

Lo que se busca en este trabajo con la IAP es mayor participacion y

apropiacion del proceso y de los resultados por parte de los funcionarios de

la’ Admii

stracion publica, a través de encuentros de trabajo periddicos

sobre el asunto referido.

Como su nombre lo indica, a través de la IAP se da la presencia real,
concreta y en interrelacion de la Investigacion, de la Accion, y de la

Participacion; que de manera desagregada se i nterpretaasi:
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Es investigacion, porque orienta un proceso de estudio de la realidad o de

aspectos determinados de ella, con rigor cientifico.

Es accion (asistencialista, o solidaria, o transformadora): En esta
investigacion hay accion la cual es entendida no solo como el simple actuar, o
cualquier tipo de accién, sino como accién que conduce al cambio social ; esta
accion es llamada por algunos de sus impulsores, praxis (proceso sintesis
entre teorfa y préctica), la cual es el resultado de una reflexion -
investigacion continua sobre la realidad abordada no solo para conocerla,
sino para transformarla ; asi en la medida que los funcionarios de la
Administracién Publica hagan mayor reflexion sobre la realidad de su
empresa, de la cultura organizacional que se vive dentro de ella, mayor
calidad y eficacia transformadora se tendra en ella; la validez de una
investigacion la otorga la accién. "La IP es para la accién, de la accion
realizada, y en la accion" (German Marifio). Es importante tener en cuenta
que no hay que esperar el final de la investigacion para llegar a la accién,
pues todo lo que se va realizando en el proceso es accién y a la vez va

incidiendo en la realidad.

Es participativa: Es una investigacion - accion realizada participativamente.
Acé la investigacion no es solo realizada por un experto, sino con la

participacién de la comunidad involucrada en ella ; quiere superar la
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investigacion al servicio de unos pocos (una clase privilegiada), y la

investigacion para instituciones.

La IAP que plantea el Gerente Social en este trabajo se realiza con una
dptica desde dentro de la Administracion Publica y desde abajo desde cada
uno de sus funcionarios. La participacion aqui no es una posibilidad que se da
a la comunidad en general, sino hacer realidad el derecho de todos a ser
sujetos de historia, o sea sujetos de los procesos especificos que se llevan
adelante. La meta es que los funcionarios plblicos vayan siendo autogestores

del proceso, apropidndose de él, y teniendo un control operativo (saber

hacer), légico (entender) y critico (juzgar) de él.

La IAP es un proceso modesto y sencillo al alcance de todos, pero a la vez
que lleve a la participacion procesal, a asumir critica y estructuralmente la
realidad, a la reflexion seria y profunda de sus causas y tendencias, a
conclusiones cientificas, a estrategias concretas y realizables, a una
planeacion - accién renovada y transformadora en la que vaya interviniendo
toda la institucion, a una continua reflexion sobre la praxis para hacerla

cada vez mas liberadora y transformadora de la realidad.

La IAP propicia la conversacion y el didlogo como mecanismos con los que
crear procesos donde los sujetos afectados aporten, tras la reflexion,
soluciones a sus problemas.
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Los ejes centrales en que se basa este proceso de Investigacion-Accion-

Participativa para el caso que aqui se aborda son los siguientes:

- Definir el problema con la propia poblacién implicada. Se puede comenzar
con una reunién amplia de negociacion y discusion, en la que se lanza la idea
del proyecto. Se produce asi la toma de contacto entre el Gerente Social
con los miembros significativos que puedan tomar parte activa y que integran

la administracion pablica.

- Seguidamente, se delimitan unos objetivos a trabajar que responden a la
deteccién de determinados sintomas que afectan el clima y la cultura

organizacional de la administracion publica.

- A esta etapa de concrecion le siguen otras de apertura a todos los puntos

de vista existentes entorno a la problemética y objetivos definidos: s
trata de elaborar un diagnéstico y recoger posibles propuestas que salgan

de la propia praxis participativa y que puedan servir de base para su debate

y negociacion entre ‘todos los implicados.

- Esta negociacion es la que da lugar a una Ultima etapa, de cierre, en la que
las propuestas se concretan en lineas de actuacién y empieza cada uno a

asumir un papel protagénico en el desarrollo del proceso.
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- La puesta en marcha de estas actuaciones abre un nuevo ciclo en el que se

detectaran nuevos sintomas y problematicas, y en el que cabra definir

nuevos objetivos a abordar.

No obstante lo anterior, el hilo conductor de la IAP debe plantearse como un
proceso ciclico de reflexién-accion-reflexion, en el que se reestructura la
relacion entre conocer y hacer, entre sujeto y objeto de manera que se vaya
configurando y consolidando con cada paso la capacidad de autogestion de

los implicados.

Bajo esta perspectiva es imposible e inconveniente crear un modelo o
esquema metodoldgico cerrado, a modo de recetario, que nos vaya marcando

el paso de lo que debemos hacer en cada momento.

Las técnicas a emplear incluirdn siempre al sujeto y pueden ser
cuantitativas y cualitativas; desde las encuestas hasta los grupos de
discusion, los docume ntos personales, bibliograficos, buscando siempre que
faciliten la relacion, el intercambio, el dialogo, la participacion, en definitiva
la comunicacién entre iguales. No se utilizaran técnicas que requieran
andlisis estadisticos muy complejos puesto que entonces esto implica la
necesidad de expertos externos, generandose resultados dificilmente
comprensibles por todos. En palabras de Park (1992:156): "este aspecto de

la IAP sirve para desmitificar la metodologia de la investigacion, y ponerla
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en manos de la gente para que la usen como instrumento de adquisicion de
poder. Si obtiene éxito, la capacidad de investigar cientificamente los
problemas de la comunidad se convierte en una caracteristica permanente

de la misma que puede volver a ser usada una y otra vez sin necesidad de

contar con expertos".

7. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Para poder liderar el cambio organizacional dentro de la Administracion

Plblica, que se traduzca en equidad y sostenibilidad, un gerente social debe
recurrir a précticas y enfoques tales como la form ulacién de politicas, la
participacion ciudadana, la gerencia de redes entre organismos plblicos y de
la sociedad civil, la reflexién estratégica, la construccion de escenarios y la

creacion de valor publico.

A partir de lo cual se plantean las siguientes estrategias:

1. FORMULAR INDICADORES: El Gerente Social debe manejar el
potencial de aprendizaje de la administracion publica, a través de la
identificacion de los factores que facilitan el aprendizaje, ya que con ello
contara con una perspectiva completa sobre los cambios que es necesario
impulsar. Por ello es necesario el establecimiento de unos indicadores por
dependencia y por programa para medir el avance del Plan de Desarrollo

Municipal.
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- Indicadores de proceso: facilitan el seguimiento de la implementacién de
las actividades dentro de la administracion, dando cuenta de la ejecucién y
desempefio.

- Indicadores de resultados: dan cuenta de avances en los servicios
ofrecidos a las diferentes comunidades y dentro de la administracion

- Indicadores de cobertura: sefia lan la relacion de los distintos programas y
proyectos con la poblacién alcanzada: actual y potencial, directa e indirecta.
- Indicadores de impacto: buscan establecer el grado de alcance de los

objetivos y metas planteados en el Plan de desarrollo municipal.

2. FORTALECER EL MERCADEO CORPORATIVO INTERNO creando
mecanismos de difusion internos como carteleras, boletines, circulares que
permitan el intercambio de informacién acerca de la cultura corporativa, los
bienes y servicios ofrecidos, el avance de los proyectos en cada
dependencia, la ubicacién dentro del plan de Desarrollo de la Gestién
adelantada, y en general acerca de todas las politicas de la Alcaldia, su
evolucién en el tiempo y los resultados obtenidos. Esto contribuye al logro
de la competitividad interna, a fortalecer el sentido de pertenencia,
confianza, credibilidad y por ende el compromiso con la institucion,
proyectando esa imagen en el cliente externo; reafirmando asi la cultura
organizacional es decir la personalidad organizacional - la manera de pensar
y de hacer las cosas - de sus miembros. La cultura organizacional se creay

transmite de diferentes maneras, entre ellas los supuestos, valores,
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socializacién y normas compartidas. Entre los medios para el sostenimiento y

fortaleci

iento de la cultura organizacional se encuentran los simbolos,
lenguaje, historia y practicas compartidas; todo esto como elemento integral

de la Gerencia Social

Lo cual se logra con acciones como:

- Una red de informacién y conocimiento: bases de dato s relacionados

- Uso de la Web: para compartir informacién y conocimiento con relacion al
plan de trabajo, programas y proyectos y su ejecucion

- Una Bitacora: registro de hechos relevantes

- Una Pauta para informes de avance

- Jornadas de acompafiamiento, Informes de avances

3. CUALIFICAR EL CAPITAL HUMANO

Este aspecto lo relaciona el Gerente Social con el Clima Organizacional, ya
que interviene en las tendencias motivacionales de los integrantes de la
administracion publica, lo que se traduce en un comportamiento que tiene
consecuencias positivas o negativas sobre la misma en factores como la
productividad, satisfaccion, sentido de pertenencia, entre otros; ademas
debe ir acompafiado del componente de Desarrollo Humano como mecanismo
de potenciacion de las habilidades, destrezas y crecimiento personal de los

miembros de la empresa.
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El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroinformacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permitiendo ademas, introduc ir cambios planificados tanto
en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen. La
importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los
niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros.

Se requiere entonces:

- Establecer planes de capacitacion a todos los empleados para sus
competencias (atencion al cliente, calidad total, relaciones interpersonales,
mejoramiento continuo, y especificamente a cada uno en temas particulares
de su cargo); de tal forma que el empleado esté en condiciones de
“autocalificarse”, al ritmo de los cambios y las reestructuraciones, en el
marco de una coordinacion interinstitucional. Para ello es necesario evaluar
las competencias de cada cargo y funcionarios adscritos, identificando la
coherencia de la mision, bjetivos y funciones generales frente a la
problemética que les corresponde atender.

Contribuyendo de esta manera al desarrollo de capacidades técnicas y de

gestion.
- Realizar jornadas o talleres de acompafiamiento con el conjunto de los
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funcionarios publicos, lo cual facilita el intercambio de experiencias, de
informacion y conocimiento; generando una conducta proactiva entre los
mismos, en cuanto a que desarrollando la creatividad, innovacion y espiritu

emprendedor.

Esta estrategia, mas horizontalizada, participativa y descentralizada de
acompaiiar la ejecucion, produce una mejor y mayor articulacion entre los
distintos niveles de responsabilidad de la institucion y las complejidades de

la ejecucion.

- No sélo es importante la capacitacion de los funcionarios es necesario
ademas cualificar los lideres comunitarios, en especial los Presidentes de
Accién Comunal que son protagonistas directos en los procesos de desarrollo
del municipio;  mantenerlos informados acerca de las funciones y
responsabilidades de la administracion, de los recursos que llegan, su
inversion y aprovechar sus potencialidades en pro de la institucion y de la
comunidad en general. Todo esto disminuira los niveles de conflictos que se
presentan entre las partes y dard mayor transparencia a la gestion
municipal. El acompafiamiento permanente a los procesos participativos y
democraticos que vivencian las comunidades garantiza el avance

transparente y equitativo del desarrollo comunitario.

- Los actuales Concejales del municipio son personas con escasa preparacion
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académica, con ideas tradicionales muy arraigadas, se requiere implementar
un plan de educacion y capacitacion que permita cualificar su quehacer
dentro de la empresa, de lo contrario seguiran trabajando de manera

desordenada.

4. IMPLEMENTAR UN PLAN DE EVALUACION-ESTIMULO
Estimular la cultura de auto -evaluacién para que la evaluacién se constituya
en una practica de aprendizaje organizacional que permita identificar y

propiciar el desarrollo de una “gerencia social de excelencia”.

- Establecer un plan de incentivos y sanciones de tipo econémico, profesional
e institucional como componentes de la cultura organizacional, para obtener
comportamientos e intereses compatibles con los objetivos definidos.

- Dinamizar el proceso que se lleva a cabo con las evaluaciones de
desempefio que permiten determinar el nivel de rendimiento de los

funcionarios de la alcaldia; éstas s6lo se implementan en algunos casos, con
un método tradicional, cuantitativo que no aporta nada al avance de los
procesos, y se hace Unicamente por cumplir con un requisito; se requiere
entonces disefiar un instrumento de evaluacion para aplicar de acuerdo a los

cargos establecidos, y asi determinar los aportes que esta realizando cada
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empleado a la empresa en el logro de los objetivos por ella propuestos,
periédicamente se debe evaluar para superar obstéculos, corregir
procedimientos que se estén aplicando de manera inadecuada y encaminar
todos los esfuerzos al fortalecimiento institucional. Las evaluaciones del
desempefio deben ser un proceso de comunicacién y planeacién de los
resultados organizacionales. La evaluacion de los resultados de la gestion
ademas de incluir indicadores, auditorias periédicas y estudios de distinto
tipo, debe contemplar co nsultas al ptiblico usuario.

- Asi como se requieren los instrumentos anteriores, es necesario disefiar
una estrategia de estimulo y reconocimiento para los equipos y funcionarios
exitosos con el fin de premiar el buen desempefio laboral; los que pueden
estar representados en bonificaciones, reconocimientos publicos,
compensatorios, ascensos Esto mantendra motivado a todo el personal,
quienes se empefaran dia a dia por aportar lo mejor de si en beneficio de la

empresa y en el suyo propio.

- Se debe motivar a los empleados para la conformacién de “circulos de
calidad”, en los cuales se identifiquen las debilidades y fortalezas
individuales que trascienden al desempefio institucional, y las de la empresa
para contrarrestarlas con planes de contingencia que ptencialicen la
utilizacion de los recursos humanos, técnicos, econémicos y logisticos

existentes encaminados todos al logro de la Misién de la alcaldia.
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- Incorporar una nueva cultura organizacional en los funcionarios publicos,
que reforme aquellos valores y pautas de comportamiento del “funcionario
tradicional" que en la actualidad no estén en sintonia con la perspectiva de
avanzar hacia una administracion ptblica moderna, la que se identifica con el
cumplimiento de los principios de eficiencia, eficacia y economicidad de

recursos en la gestion.

5. DESARROLLO INSTITUCIONAL
EL monitoreo, la evaluacién y el aprendizaje organizacional, son vias para
promover un cambio de concepcién acerca del rol que cada quien desempefia

dentro de la Administracion Publica. Por ello se requiere:

- La redefinicion explicita de la razén de ser de cada dependencia,
incorporando conceptos de Gerencia Social como: planificaciones
estratégicas, fijacion de objetivos, metas, actividades y programas,
definicién de clientes, usuarios, prioridades y plazos. Analizar los procesos
de cada dependencia, asi como de los programas y proyectos, identificando
aquellos que se duplican internamente, con otros funcionarios, sectores o
entidades, para optimizar recursos, esfuerzos y tomar decisiones frente a

aquellos asuntos que seria mejor contratar con el sector privado.

ion clara y concreta de los aspectos que componen el clima y la
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cultura organizacional de esta administracion publica.

- Sensibilizacién, divulgacién y apropiacién acerca de la Misién y Vision de la

empresa.

- Operativizar el rol de la Oficina de Control Interno dentro este proceso,
el cual es de dos clases, directo e indirecto:

Rol directo: Incluir dentro de los hallazgos de los informes de evaluacion
del Sistema de Control Interno realizados conforme a la ley 87 de 1993,
Mapas de Riesgos con enfoque sistémico sobre el area evaluada,
especificando el riesgo, las causas y los efectos; para con base en ellos
realizar recomendaciones preventivas y/o correctivas y realizar seguimiento
a la evolucion de dichos riesgos con el fin de verificar el cumplimiento de las

recomendaciones propuestas.

Rol indirecto: velar porque al interior de la entidad se implementen politicas
de administracion del riesgo, se conformen grup os que lideren dicho proceso
y propendan por que se implementen mecanismos reales para la

administracion del riesgo.

Igualmente el Decreto 1537 de 2001 en su articulo 4: “Administracion de
riesgos” especifica que la identificacion y el analisis del riesg o debe ser un
proceso permanente e interactivo entre la administracion y las oficinas de
control interno o quien haga sus veces con miras a establecer acciones

efectivas, representadas en actividades de control, acordadas entre los

71



responsables de las dreas o procesos y dichas oficinas.?

- Consolidar equipos de trabajo auténomos para que puedan tomar decisiones

que enriquezcan y agilicen el trabajo asi como los resultados institucionales.

- Para llegar a la  consolidacién del trabajo en equipo es necesario
fortalecer a nivel institucional la Apropiacion, Confianza,
Participacion y Solidaridad, se pueden trabajar en talleres periédicos
orientados por profesionales del mismo municipio, lo cual contribuira al
cambio de actitud de los funcionarios hacia sus compafieros, su trabajo,
hacia la empresa; esto se vera revertido en la satisfaccion de los servidores
publicos quienes actuaran como duefios de la empresa y de los ciudadanos y
ciudadanas, al recibir bienes y servicios de excelente cal idad y con valor

agregado, porque tiene inmerso el componente humano.

- Es pertinente reconocer y darle la importancia suficiente a los mandos

intermedios en su papel como traductores que en este caso son los

Secretarios de Despacho, son personal profesional y con grandes

potencialidades para asumir procesos de liderazgo y trabajo en equipo.

La efectividad en el funcionamiento de los mandos intermedios -
Secretarios de Despacho- radica en conocer bien lo que cada uno debe

hacer, tener unas labores especificas asignadas, que sean importantes y

*2 DECRETO 1537 DE 2001, por el cual se  reglamenta parcialmente la ley 87 de 1993
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dejar de hacer actividades superfluas o secundarias que las pueden hacer

empleados de mejor rango, para asi poder optimizar la utilizacion del tiempo,

los recursos y su talento.

- Hay varias propuestas elaboradas por consultores expertos en el
direccionamiento de municipios como Marquetalia, es necesario retomarlas y
evaluarlas a través de los circulos de calidad o los consejos de gobierno;
son proyectos interesantes que le darian gran popularidad a la
administracion y traerian grandes beneficios a la poblacién marquetona, se
requiere entonces gestionar los recursos con el sector privado para
garantizar la puesta en marcha de los proyectos excelencia y que el

municipio cofinancie una minima pa rte.

- ElI Alcalde debe liderar y participar en los talleres de fortalecimiento
institucional, de lo contrario no se obtendran avances en cuanto a la
participacién motivada de los demas funcionarios y los resultados de las

actividades no seran trascendentales para el quehacer institucional.

- Realizar eventos con la comunidad en los cuales se informe acerca del
cumplimiento del Plan de Desarrollo, y donde ésta tenga la oportunidad de
aportar al enriquecimiento del quehacer institucional. Esto otorga
gobernabilidad a la Administracion Piblica, permitiendo construir un proceso
donde se conjugan las reglas estructurales de accién colectiva y los

equilibrios del poder. La gobernabilidad es una inquietud y necesidad
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fundamental de nuestro tiempo, ya que todas las democracias avanzadas han
respondido a los nuevos desafios politicos y programas de reforma o
modernizacion del Estado; esto permite mayor accesibilidad, transparencia y
responsabilidad de la gestién publica,; equilibrar las relaciones entre Estado
y sociedad civil, mejorar la participacion en el sistema politico, y ajustar
tanto la estructura y capacidades estatales como los aspectos sociales a los

procesos de integracion econémica y de globalizacion.

Con las anteriores estrategias nos acercaremos al fortalecimiento de una
cultura de innovacién y calidad en la gerencia social que se traduzca en
mejoras palpables de las condiciones de bienestar tanto dentro como fuera

de la administracion piblica.
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8. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta que la Constitucion Politica de 1991 destaca la
importancia de los indicadores de gestién como mecanismo eficaz, para
evaluar la gerencia publica, sobre las actividades e individuos que manejan
bienes y fondos de la Nacion, buscando contrarrestar de esta forma, la
deficiente vigilancia y los vacios juridicos y técnicos hasta la fecha; y que
ademas la ley 190 de 1995 - Estatuto Anticorrupcién -plantea: “Las
entidades del Estado deben elaborar su manual de indicadores de eficiencia
para la gestion de los servidores publicos, de las dependencias y de la
entidad en su conjunto, que deberan responder a indicadores generalmente

aceptados”.
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Se requiere entonces formular un sistema de indicadores de gestién desde
la Gerencia Social que permita comprender de una manera sencilla, lo que
ocurre y el por qué de ello en la organizacion buscando valores tanto de la
accion y los resultados de la entidad, asi como el aporte de sus diferentes

areas, niveles y servidores publicos.

La Gerencia Social plantea que la gestion del talento humano supone el
desarrollo de diferentes acciones tendientes a actualizar en forma integral
las potencialidades de los empleados que estan al servicio del municipio,
tales como la autonomia, la interaccion en equipo, la iniciativa, la creatividad,
emotividad, el tratamiento de la informacién, entre otras, de manera que se
aumenten los niveles de satisfaccion de sus necesidades humanas y la

competitividad de las entidades publicas.

Sin gestién integral del talento humano la cultura organizaci onal no
favorecera el éxito de la administracion publica y menos atn demostrar los

resultados de cambio esperados.

A la par con la velocidad del cambio que caracteriza al mundo de hoy, y que
exige el redisefio de las organizaciones estatales, orientadas por un gerente

Social debe ir la adaptabilidad del empleado publico, con miras a que pueda

responder creativamente desde su quehacer cotidiano a los nuevos retos
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del entorno. Dicha adaptabilidad debe preverse en las acciones de
desarrollo administrativo al planear la gestion del talento humano con base
en la misién y objetivos de la entidad, y al definir estrategias para la
promocion del desarrollo humano del servidor en armonia con la culturay el

desarrollo organizacional.

La Gerencia Social plantea el transito del estilo tradicional de gestién del
talento humano a otro que esté mas de acuerdo con las exigencias del
mundo de hoy, lo cual implica, entre otras cosas, revisar los parametros con
que se disefian y realizan sus procesos y redefinir estrategias de accion

basadas en el manejo integral de los procesos.

Con lo anterior se pretende fomentar una cultura organizacional que
promueva el desarrollo del trabajo en equipos por proyectos; la gestion del
cambio; el desarrollo personal; y la responsabilidad y el compromiso de los
miembros de la organizacion, de manera que compartan la visién y los

propdsitos institucionales.

No existe una manera de sustituir los incentivos intrinsecos del empleo
publico: la realizacién de un servicio pUblico y la participacion en la toma de
decisiones que afectan al pais. Estos deben reforzarse como parte del
proceso modernizador, y para ello hay que impulsar iniciativas de

dignificacion de la funcién plblica y medidas de reorganizacién del
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trabajo que den mas protagonismo, mas autonomia y mas oportunidades de

desarrollo profesional a los funcionarios.

Las limitaciones de la tecnocracia en el ambito de la gerencia social dentro
de la Administracion Publica son fundamentalmente de tres tipos: en primer
lugar, ésta no da respuesta a problemas que son materia de decisién dentro

del Estado, y que requieren establecimiento de valores, establecimiento de

prioridades, cumplimiento de compromisos democréaticos y consideracion de
factores de tipo politico.

En segundo lugar, el buen desenvolvimiento de los especialistas en el Estado
resulta insuficiente si no esta acompafiado por la toma de contacto con la
realidad social, con las preocupaciones y percepciones de los ciudadanos, y
de los integrantes de la empresa, elementos que no pueden garantizarse a
través de la formacion técnica, sino de la experiencia concreta y de la

auténtica vocacion de servicio publico.

En tercer término, los mayores grados de autonomia y flexibilidad de la
gerencia social respecto a los burécratas tradicionales, pueden plantear
serios riesgos de corrupcion y de desapego a la vocacion de servicio publico
si no estan acompariados por otras medidas de gestion y de fortalecimiento

institucional.
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Es necesario complementar los mayores niveles técnicos de los gerentes
sociales con un buen sistema de contrapesos y con mayores grados de
visibilidad de su gestion. ElI buen desarrollo de la gerencia social dentro de
la Administracion Publica puede ser perseguida por variadas vias, pero sera,
sobre todo, resultado de la revitalizacién de su mision, de los valores que la
animan y de una dignificacion de su rol. Para ello es vital que las buenas
experiencias sean difundidas y estimuladas, contribuyendo con ello a elevar

el prestigio general del gerente social como servidor publico.

La velocidad con que acontecen los cambios y se sobreponen las innovaciones
es algo inevitable para el sector publico, y eso conlleva que ya no exista un
perfil gerencial definitivo como respuesta a las necesidades del Estado. Por
el contrario, se observa es una creciente complejidad de la gerencia social
dentro de la administracién publica, que continuard oscilando entre la
politica y la tecnocracia, entre la mayor flexibilidad y las necesidades de
control, entre la mayor cercania con las técnicas de gestion y la

recuperacion de la tradicién administrativa y la cultura de la funcién pablica.

La Gestion del Gerente Social debe ser una gestion para el desarrollo
humano, tanto de los «clientes internos» [trabajadores] como de los

«clientes externos» [ciudadanos], asi como una gerencia democratica, esto

es, participativa hacia adentro y hacia afuera. Hay que abandonar la vieja
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concepcion de la gestién plblica como una administracién de problemas y
funciones y sustituirla por la moderna gerencia de objetivos, estrategias y

finalidades. Una gestion que estimula y conduce con respeto la co-gestion o

co-administracion de la comunidad y que conoce muy bien a la poblacion que

sirve. Asi mismo, debe ser una gestién competitiva, o sea innovadora, y de

licerazgo, es decir, paradigmatica, que recupera la con n de lider de la
sociedad para quienes ocupan cargos de direccién social, con decidida
participacién en las campafias de utilidad comin y cumplimiento de las
responsabilidades con ejemplaridad. Asi como se dice hoy que la
«organizacion es una practica social», la gerencia social puede verse como

una «técnica social», un «saber practico social» que tiene que moverse en la

«frontera del conocimiento».

En el momento de hacer efectiva una reforma administrativa, se debe tener
como propésito disefiar organizaciones planas, flexibles y abiertas al
entorno, capaces de aprender a aprehender, en las cuales solamente se
especifiquen aquellos elementos absolutamente necesarios, orientadas a sus
poblaciones objetivo, con capacidad de transformarse, adaptarse y
responder en forma agil a las demandas de la comunidad, que hagan posible
la descentralizacion y la participacion de la sociedad civil.; se requiere asi
mismo el andlisis de procedimientos tendiente a formular planes de reforma
o reestructuracion administrativa enmarcados en los esquemas
organizacionales que plantea la Gerencia Social.
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