Banco Interamericano de Desarrollo
Institituto Interamericano para el
Desarrollo Social

APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

EN LAS INSTITUCIONES
PUBLICAS

Armando Loera Varela



ACTIVIDADES A
DESARROLLAR

EL OBJETIVO ES:\Discutir la relevancia de la estratégia de
aprendizaje organizacional para/ la\ tarea del gerente

soclal.

Desarrollar un diagnostico y un plan deg fortalecimiento
del aprendizaje organizacional de las organizaciones a las
que pertenecen los participantes.

Contar con wuna perspectiva Instrumental para el
desarrollo de una gerencia estratégica




El desarrolo institucional

ESTAASOCIADO CON:

El/crecimiento econémico, particularmente con
temas de:

 Estabilidad
« Gobernabilidad

Por lo tanto es critico identificar tanto pautas como los
mecanismos que definen la evolucion de las instituciones,
especificamente las publicas




. LA REFORMA DEL ESTADO PARA EL
DESARROLLDO.

@ Las/ pboliticas \ sociales se/ formulan desde
Insfituciones, determinadas/\por su historia,
cultura, rituales y'\capacidadgs.

@ La gerencia social, si es gestrategica, tiene en el

foco de atencidén
organizacion.

el

cambio ‘de la propia

@ La reforma del Estado/no se agota en una vision
institucional sino también organizacional.

e Sus caracteristicas

e Su historia

Las instituciones tienen una imp

N—

ortancia central:
Estas determinan las politicas pablicas en su:

Naturaleza

capacidad de impacto

Ellas vigorizan o limitan a los actoresy sus interacciones




La dimension instittcional del desarrollo parte de la
capacidad de-~las \propias Instituciones para aprender a
responder mas dinamicamente a nuevos actores y/fuerzas
sociales de sus contextos. consolidando los procesos de
mejoramiento que ha estado desarrollando y preparandolas
para aprender a aprender, tanto de lo mejor de si misma
como de lo mejor de instancias semejantes.

De los limites institucionales dependen las formas y
maneras del trabajo cotidiano de la GERENCIA

SOCIAL




LA ORGANIZACION

L.a /organizacion no es un factor\dado, es un /factor
construido y reconstruido por las rutinas, la normay la
cultura organizacional.

|a gerencia estrategica. por lo tanto, no\unicamente se
esmera porque sus decisiones sean las mas viables y de
mayor impacto, sino que el aparato que les da sentido y
estructura a esas decisiones continuamente sea revisado
con el fin de evitar errores y de maximizar las
capacidades de la propia organizacion para el logro de
la mision organizacional.




COMO NACE LA CULTURA EN UNA EMPRESA

Unos recientes estudios han comprendido al fin; Como nace la cultura corporativa estudiando a
un grupo de maonos.

1. Metes 20 monos.en una habitacion cerrada.

2. Cuelgas.una banana del techo y pones una escalera para poder alcanzarla asegurandote de
gue noexista ningun otro modo de'alcanzar la banana que ne sea subiendo por la gscalera.

3. Instalag un sistema que haga caeriuna lluvia de agua heladayen toda la habitacion desde el
techo cuando un mono empiece a subir la escalera.

4. Los monos aprenden rapido que no es posible subir la escalera‘evitando el sistema de agua
helada:

5. Luego, reemplazar uno de los 20 monos por uno nuevo. Inmediatamente, va a intentar subir la
escalera para alcanzar la bananay sin entender por qué, sera cargado a palos por los otros
monos.

6. Reemplazar ahora uno de los viejos monas por otro nuevo. Entonces sera cargado a palos
también y el mono introducido justo antes que éste, sera el que mas fuerte le pegue, sin saber
por qué le estad pegando.

7. Continuar el proceso hasta cambiar alos 20 monos originales y que queden Unicamente
MONO0S NUevos.

8. Ahora ninguno intentara subir la escalera, y mas adn, si por cualquier razén a alguno se le
ocurre pensarlo, este serd masacrado por el resto de los monos y lo peor es que ninguno de los
monos tendra la menor idea del porqué de la cosa.

Por eso, cuando preguntas a un empleado por qgué las cosas funcionan de cierta formaen la
empresa, te dice "porgque siempre hasido asi desde que yo empece a trabajar aqui”.

Bueno,ahoraya sabes-como nace la cultura de la empresa.




Es critico identificar tanto las pautas como los mecanismos que
definen la evolucion de las-ihstituciones, especificamente las
publicas

Factores:
« Cambios en el Estado en general,
e Dinamica de la sociedad civil,

/Desarrollo de nuevas tecnologias, especialmente relacionadas
con la informacion.

» Agotamiento y emergencia de nuevos modelos de desarrollo

Se deben evitar visiones deterministas en el concepto del
desarrollo institucional. La accion de las fuerzas sociales es vital,
pero tambiéen lo son la capacidad de liderazgo y de imaginacion de
los proptos-actores




La reforma del Estado es de caracter institucional, pero. no se
agota en la generacion de las instituciones publicas
tradicionales, como:

« Cambios constitucionales, o
e Generacion de instituciones mas/demaocraticas,
También abarca y de manera muy central el problema del:

« Cambio organizacional de las instituciones'publicas ya
existentes.

Este cambio se enfoca tanto a:
e La estructura,
« Los procesos de decision,

e La cultura dominante




Organizacion Publica
Latinoameéricana

® La burOcracia es uno de nuestros actores
soc¢lales menos\entendidos:

@ Pero se reconoce 'su importancia, aungue mas
para limitar que para potencializarila reforma del
Estado.

® E| desarrollo de las instituciones combina

caracteristicas de varios estadios:
e Preburocracia.

e Burocracia.

e Postburocracia.




Preburocracia

® Cinismo del trabajador publico “se obeedece pero no se

cumple” como premisa desempeiiopublico.

Se combina la sobreregulacion cen recursos insuficientes
sentaron las bases para una amplia gorgupcion

Se asentua en regimenes basados/en los intereses de caudillos
0 dg clientelas politicas,,con un alto nivel de discrecionalidad.

La'ley como expresion formal se'deja a las esferas que no estan
bajo la influencia del ejerecicio del poder.

llas TAREAS de |la gerencia soc€ial estratégica deben enfocarse:
e Disminuir la discrecionalidad y la ley como elemento de
negociacion.
e Eliminar la legitimacion de la corrupcion.

e Aumentar la institucionalidad del sistema (gobernabilidad y
estabilidad del sistema)

e Fomar un servicio publico de carrera.
e Procesos objetivos, impersonales.
e Pasar del caudillismo a liderazgos formales




Burocracia

Nuestra burocra€ia tiene el antecedente formal de una ¢golonia
corporativistaa, legalista, centralizado4 distributivo y altamente
regulada.

Lalgy es una base de la negociacigh,\en base a favores

El JEstado se ha convertido en gdependiente de potencias y
organismos internacionales, 4 autoritario, monhopolizante,
Imsensible

Sueldos que impiden dedicarse a las tereas.

Se le caracteriza por el desinterés del valor publico de su
ejercicio, amante del papeleo, su ineficiencia, sus altos costos,
su insensibilidad a las demandas sociales y una alta division
entre los funcionarios politicos y los burdcratas de nivel bajo y
medio.

Bajo nivel de profesionalizacion y muy limitada capacidad de
aprendizaje.




Desafios dela gerencia social

€ Abrir espacios para‘\mejorar la ntellgencia organizacional
y aprender a reconocer errores y fallas

€ Ejercer el seguimiento'y evaldacion
€ /Comprometerse con las metas y no con el tso de recursos,

€ Profundizar el ejercicio/profesional y de capacitacion
mediante el servicio civil de carrera

€ Sistematizar un servicio civil flexible y abrir espacios de
participacion social.




Posburocracia

Es una perspectivade la gerencia social que responde/a las
demandas.de un contexto nuevo del Estado y su papel en el
desarrollo.

& Constituye una posibilidad, mas que una realidad.

@ llas visiones se ven Jdesde\ las siguientes
perspectivas:

e CIUDADANQO CLIENTE! Percibe que el Gerente
social debe aprender la logica de, la empresa
privada con el fin de ser eficiente, \por lo que
responde ante una ciudadania-cliente.

e CIUDADANO PROPIETARIO: Ve al Gerencia social
mas involucrado en dar respuestas puntuales a
una activa ciudadania, que Ile demadna
participacion mas directa y efectiva y actua como
el dueino de la agenda publica, con participacion
iInformada en multiples arenas de politica.




El ciudadano cliente

Este concepto ha.sido difundido por el concepto de reinvencion
del gobierneo; la cual plantea los siguientes principios:

1. Bl gobierno ‘debe ser gcatalizador (formular
politicas, ejercer\regulacigh) mas que operador de
servicios.

2. | EI gobierno debe facultar a las, comunidades,
reconociéndola como/ centro de decision sobre
problemas y soluciones.

3. ElI gobierno debe mantener un espiritu
competitivo, no monopalico.

4. La mision es mas importante que las reglas, las
cuales es necesarios simplificar.

5. ElI gobierno debe orientarse a resultados,
financiando desempefios mas que insumos.

continua



6. La satisfaceton de las expectativas de/ sus
clientes es el desempeifio mas apreciado.

7./El gobierno también puede cobrar e jincluso
ganar dinero.

8. Es vital prevenir, mas gue cunar.

9. La formulacion de politicas y\ejecucion de los
programas se debe descentralizar a los
ambitos locales, disminuyendo ‘el peso de las
jerarquias y aumentando la capacidad de
trabajo en equipos.

10. Uso de mecanismos de mercado para
Incentivar comportamientos valiosos.




El ciudadano propietario

Esta corriente no ve al ciudadano como cliente sino como propietario, esta
recomienda a los gerentes desarrollar los siguientes pasos:

Defina el proceso de cambio a impulsar.

Identifique los grupos de interes involucrados en el
proceso de cambio.

ldentifique la forma, como/ actualmente se formulan
politicas.

Identifique el tipo de c¢Omunicacion ‘que ya se ha
establecido y el tipo de dialogo a establecerse.

De poder a los grupos/de interés para participar en el
dialogo.
Estableza reglas para que se lleve a cabo el dialogo.

Identifica lagunas de informacion y disefie las operaciones
para llenarlas.

Establezca un balance entre el conocimiento técnico, de
procedimiento y tedrica

Reporte-tos diadlogos y prepare un plan-consensadeo.




Caracteristicas-de una organizacioéon
publica de alto desempeiio

Mision clara.

Define impacto'y se enfoca'a resultados.
Empodera a sus ‘'empleadgos.

Motiva e inspira al éxito;

Es flexible y se ajusta a nuevas condiciones del
contexto.

Tiene un desempeiio competitivo.

Reestructura los procesos organizacionales para
satisfacer las necesidades de su clientela.

Mantiene continua comunicacion con sus grupos
de involucrados.




Retos a superar-para transformarse en

una organizacion de alto desempeiio

e

e

L]

Historia de ejencicio centralizado y autoritario del
poder, frecuentes cambios/por motivos politicos
y poca gobernabilidad del/secton

Pocos indicadores de jdesempeiio pertinentes
para las funciones publicas.

Poca claridad en la clientela, sus expectativas y
necesidades.

Escaso estimulo a la innovacion y espiritu
empresarial.

Limitadas oportunidades de aprendizaje
continuo.




APRENDIZAJES BASICOS DE LA GERENCIA
DE LA REFORMA.
Existe aprendizajes muy relevantes para construir estados gficaces y
eficientes,/'sensibles a las demandas ciudadanas de participacion y orientados

a la equidad social. Al sistematizar aprendizajes se identifican los siguientes
puntos ¢eriticos:

1. / Tiempo de reforma en cgyuntura favorable.

Si existe percepcion de crisis, se puede contar
con una alta movilizacion, si no bajo perfil de
negociacion y compesnacion a perdedores.

3. Explicita campainia de comunicacion de la crisis y
sus alternativas viables.

4. Se debe considerar tanto los niveles de apoyo a
la reforma como al gobierno en general.

5. Evaluar la capacidad de las organizaciones.

CONTINUA



6. Evitar profundizar ea“puntos con historia de alto
nivel de canficto.

/. Equipo-de la reforma que comparte la misma
vision y con capacidad de/trabajo en conjunto.

8. Debe involucrarse al liderazgo\politico, el mismo
gue debe asumir costos y ganancias.

9. Dos estrategias generales para promover la
reforma:

a) hacer la reforma mas aceptable a quienes se
oponen y mas atractiva a quienes la apoyan.

b) Cambiar el contexto y contenido de manera que
cambien la correlacion de fuerzas de quien apoya
y quien resiste a la reforma.




APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES

Es posible identificar algunas caracteristicas comunes en
organizaciones gque aprenden:

© El/desempefio mejora a partir de tfransformar la forma como
fluye la informacidn, se analiza y/toman decisiones.

@ Modifica comportamientos organizacionales a partir de la
manera como adquiere, diseminay usa informacion y
conocimientos.

@ Es altamente tolerante a la diversidad con los que comparten la
vision de mejoramiento y que creen en la megociacion

® Laorganizacion que aprende;
e Resuelve problemas de manera sistematica.
e Aprende de su propio desempeno.
e Aprende de otros.
e Datiempo para aprender.

® Cuentacon tiempo, recursosy actores dedicados a fomentar el

aprendizaje.




Modelos de estrategias de
transformacion organizacional

\Vectores Macro-Meso Migcro
Arriba-Abajo Ingenieria Laboratorio
(Permisivo)

Abajo-arriba | Colaborativo Jardineria




Perspectivas-mas influyentes

1..Narmativista:\el aprendizajé es propio solo de
algumas organizaciones

2. Desarrollista: todas las/organizaciones tienen
potencial de desarrollar competencias de aprendizaje

B. Integ ral: todas las organizaciones aprenden, pero para
aprender se necesita de una estrategia sistematica.




Vision normativa.

Tiene como fundamento De\las que aprenden las
distinguir las ‘ distingue por su modelo
organizaciones que de aprendizaje
aprenden de las que no.

Modelos de aprendizaje: 4

Aprendizaje Tipo |: Aprendizaje
Instrumental que cambia las estregias de
accion o sus supuestos /de manera que 9
permanecen los valores de una teoria en

accion (reconoce el error) L

Aprendizaje Tipo Il. Reflexiona sobre la| -
teoria y los supuestos que estan en el
fondo de los errores para actuar sobre ella
(condiciones del error, cura, mAas|<

Reconoce
el errory
procede a
corregirlo

Ve
condiciones
y causas de

compromiso  para  solucionar [0S
problemas)

SUS errores



El ciclo inhibitorio primario

Funciona a partir de que alguien desea
resolver un preblema causando:

e Situaciones defensivas.
e Desconfianza.

e Ocultamiento.

e Desdeno.




Estrategias inhibitorias
primarias

» Elf manejo del ambiente jse da de manera
unilateral, tratando de ser/pehsuasivo, hablando
de las grandes metas de la organizacion.

/Se posesiona de las tareas, es, el unico que
decide lo correcto o incorrecto de la accion.

) Se proteje con situaciones no observables, no le
Interesa su incongruencia, es comun.que culpe,
desarrolle estereotipos y suprima emociones.

» Censura las criticas abiertas para no herir los
sentimientos de los demas.

) En general no toma el riego de pruebas abiertas y
publicas a sus creencias y trata de no tomar
riesgos.




Error y respuesta apropiada
al error.

® Condiciones del enror

Yaguedad.
AmbiglUedad.
Especultaivo.
Informacion atomizada.

Retencion de
informacion.

e Incertidumbre.

Autoritarismo.
Inconsistencia.

® ReSpuestas correctivas.

Especificidad.
Claridad.
Comprobable.
Informacion completa.

Flujo abierto de
informacion.

Cultura indagativa,
Horizontalidad.
Seguimiento.




Aprendizaje de doble ciclo

Cambio tanto en los valores de las teoria
en uso, tanto en sus/estrategias como
en sus supuestos.




Ciclo inhibitorio secundario

® Se/~descubren\ relaciones Ycausales entye Ila
practica organizacional basada en su cultura y
consecuencias que impiden el aprendizaje!

@ | as rutinas defensivas siguen la siguiente logica:

e Desecha los mensajes ingonsistentes ¢on lo que quiere
ver.

e Actla como si los mensajes fueran siempre
consistentes.

e Impide que se discuta la ambigledad e inconsistencia
del mensaje.

e Hace que no se pueda discutir lo que considera que no
se debe discutir.




Intervencion para desarrollar una
estrategia para el aprendizaje tipo Il.

@ Redueit Inconsistencias haciendoyemerger los errores y
creando visibilidad en los rituales gquue los ocultan.

PIDA EJEMPLOS ESPECIFICOS.

COMPRUEBE EN\PUBLICO £AS CREENCIAS DE LOS
INVOLUCRADOS.

EXPLICITE INCONSISTENCIAS NO COMO PARTE DE LA
CULPABILIDAD SINO DE' LA CULTURA DE LA
ORGANIZACION.

INVITE A GENERAR ESCENARIOS ORGANIZACIONALES
ALTERNATIVOS.

GENERAR INFORMACION SOBRE LA ORGANIZACION
MISMA.

GENERAR ESPACIOS INSTITUCIONALES PARA
DISCUTIR ABIERTAMENTE LA INFORMACION.




Orientacion de las
estrategias de aprendizaje
organizacional

EStablecer un nexo iluminativo entre |a
iInformacion y procesos de indagacion
gue la organizacion tiene de siimismay
SuUS acciones.




Estructuras-organizacionales

@ Canales de comunicacion.
@&/Sistemas de informacion.
@® Procedimientos.

@ Rutinas

@ Sistemas de incentivos.




VISION DESARROLLISTA

Es optimista acerca de la capacidad de ser competentes en
el arte de aprender de las instituciones

CULTURA SOCIAL

ADMINISTRACION
PUBLICA

CULTURA

POLITICA CULTURA

ADMINISTRATIVA




VISION-DESARROLLISTA.

CARACTERISTICAS A DESARROLLAR:
- CAPACIDAD DE PENSAMIENTO SISTEMICO.
- ESTRATEGIAS DE DOMINIO PERSONAL.

- REFLEXION SOBRE/MODELOS MENTALES EN
LA ORGANIZACION.

- ELABORACION DE IDEAS RECTORAS PARA
UNA VISION COMPARTIDA.

- CAPACIDAD DE TRABAJO EN EQUIPO




Aspectosque incorpora

- Innoyvacion emergente
 Balance entre la cooperacion y la,competencia

» Asignacion de poder de deCision a las empleados
operativos

o Flexibilizacion de las estructuras




Imperativo_para el aprendizaje

& Adaptar a ambientes cambiantes.

@ Derivar lecciones de/exitos, y fracasos.
@ Detectar y corregir errores.

@ Anticipar y reponder a amenazas.

@ Construir imagenes de futuro.

® Realizar estrategias interactivas para
lograr realizar la mision.




Limitaciones de la vision
desarrollista

t -El/ proceso de \aprendizaje ge\ desarrolla gon los
tomadores de decisiones /mas\ importantes vy
paulatinamente se incorporan/otros niyveles segun se va
experimentando con éxito el aprendizaje organizacional

! En este proceso se demanda la democratizacion del
ejercicio del poder organizacional, por lo cual esta puede
guedar limitada tan solo a las autoridades de mas alto
nivel, limitando su eficacia.




VISION INTEGRAL

Considera-gque todas,las organizaciones operan con un
portafolio de estrategias de aprendizaje, que las LIMITA O

POTENCIALIZA.

Todas las organizaciones aprenden, pero\se necesita una
estrategia sistémica

® Es necesario identificar la perspectiva dominante
através de un AUTO- DIAGNOSTICO.

® Tambien es necesario conisderar la forma como
funcionan FACTORES QUE PROMUEVEN
APRENDIZAJE para impulsarlos




Aspectos de orientacion del aprendizaje

1. La fuente-del conocimiento puede’ser derivada desde el
Interior de la organizacion o de su contexto

2. La organizacion\ puede enfatizar informacion vy
gonocimientos relativos al contenido, o resultados o al
Proceso.

3./ El conocimiento puede dirigirse a personas especificas o
ponerse a disponibilidad/abierta y publica.

4. EIl conocimiento se puede distribuir a través de medios
formales, normativamente reconocidos 0 mediante
procedimientos informales, propios de contactos
personales o redes de grupos




5. El conocimiento puede.alimentar una vision de arreglo de
problemas operativos®de manera estratégica, evitando las jinercis
tendenciales.

6. El-conocimiento se puede enfocar;a aspectos de diseno o de
tomas de decisiones enla organizacion o a responder a los posibles
beneficiarios.

7. /El conocimiento se puede enfocar a las individuos o ser
trabajado a partir de equipos grupos o unidades organizacionales.

8. Los errores pueden usualmente esconderse o se pueden
reconocerlos tratando de evitar volver a cometerlos.

9. La informacion estratégica que fluye en la organizacion puede
ser producto de intercambio verbal o estar plasmada en
documentos escritos.

10. La memoria organizacional esta contenida en individuos que

representan-la-historia v la cultura organizacional o-se encuentra

nstitucienalizada, bajo proecedimientos impersonales,



Realizacion del
diagnostico




Intercambio-de diagnosticos

® Proceso:

e /Cada uno realiza su propio, diagndstico/de
su organizacion y de \los factores
facilitadores.

e Los miembros de organizaciones similares
comparten el diagnostico y la consideracion
de los factores facilitadores.

e Se disena un plan de impulso al aprendizaje
organizacional.

e Se presenta el plan en plenaria.




Identificacion de factores que facilitan
el"aprendizaje

Los gerentes” deben\ identificar y \manejar el potengial de
aprendizaje de la organizacion, en este/sentido se identifican diez

factores:

1. LLa organizacion buscaconstantemente informacion sobre si
misma y sobre su contexto, de manera que le informe sobre su
desempeno y pertinencia.

2. Constantemente se identifica la disonancia que produce lo que
la organizacion afirma y la accion efectiva que realiza.

3. Laorganizacion construye indicadores de desempefio, que los
utiliza constantemente para medirse.

4. La organizacion es curiosa sobre si misma, su historia y las
novedades de su medio.




5. La organizacion permite multiples perspectivas en un clima de
respeto y tolerancia por las.diferencias.

6. Se ofrece edueacion permanente con el fin de sistematizar los
aprendizajes” ya desarrollados o adquiridos nuevos que/pueden
beneficiar a la organizacion

7. Sefpresentan oportunidades de cambiar\de trabajo, jotando en
diversos puestos, lo que permite tener una vision mas global del que
hacer de la organizacion

8./ El conocimiento innovador es manejado por, diversos grupos,
ubicados estratégicamente en la organizacion, lo cual permite tener
multiples abogados del sentido.de los aprendizajes

9. El liderazgo formal de la organizacion, al mas alto nivel, es un
claro ejemplo de aprendizaje, lo motiva, participa directamente e
incentiva a sus subordinados a seguirlo.

10. La organizacion es entendida de manera sistemica, disminuyendo
las visiones territoriales propias de cada personaje o grupo internos o
externos.




A Taller : ldentificacion
de factores




Intercambio.de experiencias
de aprendizaje

@ Producto:

e /Enmarcarlo en el proceso de referma
Institucional de las reformas sociales en el
contexto seleccionado.

e Tener la posibilidad de convertir a la
organizacion de una organizacion burocratica
en una organizacion estratégica.

e Asumir gue sera un plan de accion, desde la
posicion real de la persona que lo va a liderear.

e |dentificar metas, estrategias, recursos y
fundamentos de su viabilidad.

Universidad Mayor de San-Andrés. Postgrado.en Ciencias del Desarrollo-CIDES-UMSA



Mapa de-recomendaciones

Etapa uno:
* Involucre al liderazgo
 Propicie una perspectiva de sistemas

* Enfoque al equipo o unidad, no a individuos
aislados




Etapa dos:
1. En Ja adquist€ion del conocimiento
 /~Equilibre las fuentes
¢ Equilibre el cantenido y 108 precesos
2./ En la diseminacion
« Fomente estrategias publicas

« Equilibre la disemimacion entre lo formal y lo
Informal

3. Eneluso
« Aumente el conocimiento de caracter estratégico

« Equilibre entre el disenio y la demanda de los actores




Etapa tres:
1. En laadquisicion
« /Busgue informacion interna y.externa
« /' ldentifigue la hrecha entre lo gue se dice y lo que'se hace
¢ Diseno indicadokes cuantitativos o ‘cualitativos
 Promueva la curiosidad institucional
2/ Enal diseminacion
 Promueva un clima de aperturay tolerancia
« Promueva capacitacion continua
3. En el uso del conocimiento
« Promueva multiples abogados

« Fomente la rotacion de puestos




Conclusiones:

e El

aprendizaje\ organizacional necesita como

elementos coadyuvantes

Fomentar la cultura de |@ responsabilidad de
la decision y la accion piblica.

Mas espacios de participacion directa, en los
terminos y caracteristicas de la ciudadania.

Cualquier experiencia de l|aboratorios de
Innovacion debe /ser en pequenos grupo,
manteniendo red y procesos o[
acompanamiento.

CONTINUA




Conclusiones:

Se va a interpretar que todos los cambios tienen
motivacion-politica.

Si ladmeta es mejorar el gobierno es inevitable'que se
tengan consecuencias politicas.

El /personal es esceptico yy esta cansado de los
cambios simbolicos\o apargntes.

Cambiar las reglas debe beneficiar a los empleados.

Los cambios seran analizados con cuidado por los
grupos de Involucrados, tanto internos como
externos.

El liderazgo en el sector publico es limitado en
recursos y tiempo.

Los cambios organizacionales estan directamente
Influidos por los ciclos politicos y electorales.

Ningun lider politico desea sorpresas en los

procesos de cambio.




Conclusiones:

PERO, POR OTRA PARTE, ES\LO QUE SE
ESPERA DE LOS GERENTES\SOCIALES.

GRACIAS.




GERENCIA SOCIAL

REFORMAS DEL ESTADO




Objetivos

«/Reducir su tagmano
Tornarlo mas agil

« Hacerlo mas flexible

« Democratico

e Eficiente

e Eficaz
e Orientado al usuario es una demanda universal.

« Mas responsable ante la sociedad




Crisis del Estado

La visign neolibekal, considera la crisis como productg de
tres aspectos:

o Crisis fiscal
 MoOdelo de intervencion

e Burocracia de la administragion

Posiciones:

1. Neoliberales: Reduccion del Estado al minimo sustituido
por el mercado, con perdida de derechos sociales.

2. Social liberales: Defienden un Estado fuerte y agil, que
asegure los derechos sociales, aunque por organizaciones

competttivasno-estatates:




Propuesta de analisis

Discutir:

Limites; Principios; Estrategias; Principales
Instrumentos y experiencias.

Pasar de la: Teoria negativa: critica del Estado actual

A la Teoria positiva: que hacer con el Estado despues de
haberlo reducido.




Funciones esenciales del Es




Concepto de Estado

ESTADQO: Es-tina relacion de fuerzas\gue produce el pacto de
dominig.

Weber: es el monopolio del uso legitimo de la coercion.

El poder politico que se ejerce de forma concentrada, autonoma y
soberana sobre un pueblo y un territorio a través de un conjunto
de instituciones, un cuerpo de funcionarios y procedimientos
reglamentarios.

Ademas del poder politico institucionalizado (actor), el Estado
es tambien un campo estratéegico de lucha (arena) en el cual los
diferentes actores se enfrentan y se reconstituyen.




Reformadel aparato
administrativo del Estado

!

Reforma a nivel de la institdcionalidad estatal

1 2

Implicaciones de estos cambios en la
distribucion del poder

:

Intereés

I
v v

actores Sujetos politicos




Para una interpretacion de las

trwwmciones en el plano
£ .

Interacciones
Estado - Sociedad




eforma del-Estado

Redefinicidn de
relaciones con
la sociedad

Cambio en' las
relaciones de
poder

Q REAL

Reformas del aparato
administrativo




Determinantes de las reformas
administrativas

lJ

ConNuencia de diferéntes y
contradictorios INTERKSES

Muchas posibilidades de disefio,de
relaciones Estado-Sociedad

® © © o

Cada pais disefia su propio proyecto de acuerdo a las fuerzas
politicas en juego y a los recurso economicos, institucionales y
técnicos existentes.




Orientaciones teoricas del las reformas

1. Teoria de la escogencia racional:

Propone que_las personas'\eligen el curso de accion que prefieren o/creen es el
mejor. Comportamiento humanos en términos de elecciones racionales
diferente de las corrientes que se basan en la‘existencia de normas y papeles
soclales transmitidos por tradicion.

2. Teoria de la agencia (principal/agente):

Es la teoria de la escogencia racional aplicada a la reforma del Estado. Consiste
en identificar instituciones especificas que podrian inducir a los actores
Individuales a comportarse de manera que beneficie a la colectividad.

3. Neo Institucionalismo:

Afirma la importancia de las instituciones para el funcionamiento de la
economia.




Modelos de Reformas

1. EI Nuevo Gergacialismo
2. Perspectiva democratizante.

3. Modelos de acuerdo a las ideas’e instrumentos:
a. Modelo eficientista

b. Modelo del achicamiento y descentralizacion
c. Modelo de la busqueda de excelencia

d. Modelo de la orientacion hacia el servicio publico.




El nuevo gerencialismo

La transicion de”™ un

paradigma/ burocratico de la

administracier publica hasta un Wuevo paradigma gerencial
gue comsidere las transformaciones)en el medio e Ancorpore
Instrugnentos gerenciales probados gon‘exito en el megrcado.

Se plantea que el gerente
tenga LIBERTAD para
tomar decisiones rapidas, lo
gue requiere mas:

Conocimientos s
Informacion, Discresion,
Autonomia, Flexibilidad;
Responsabilizacion y
Compromiso con relacion a
los resultados.

Paradigma‘burocratico:

Apego a  las reglas vy
procedimientos,. alejamiento de
las necesidades del cliente, escasa
responsabilidad con relacion a los
resultados, mecanismos de
decision y accion basados en el
secreto, la obediencia, la
especializacion y el monopolio,
Inadecuados para la gestion

actual.




1. Séparacion de las funciones p
| diseno de las politicas de

)

2./ La distincion entre actividades del Estado,y las actividades
a ser ejercidas por otros actores

ejecuci

3. El desplazamiento del enfasis y los controles desde los
procedimientos hacia los productos

4. La atribucion clara de responsabilidades y la definicion de
las formas de rendicion de cuentas




Elementos del paradigma del
gerencialismo

©® N o v b W

Reduccion de costos con busqueda‘de mayor transparencia
en la asignacion de, recursos.

Desagregacion de las organizaciones burocraticas
tradicionales en agencias separadas.

Separacion entre el comprador y el proveedor
Introduccion de mecanismos de mercado o cuasi-mercado.
Descentralizacion de la autoridad gerencial

Introduccion de la gestion de desempefio.

Nuevas politicas de personal

Aumento del énfasis en la calidad, enfocada en la
satisfaccion delconsumidlor—————




La contribucion democratizantes

Ponen énfasis“en la ‘transformacion, politica y tecnologica del
entorno e intentan pensar la transformacion a partir de la
necesidad de democratizar el Estado‘y adecuar la funcion
gerencial a una realidad\cada vez mas compleja y cambiante.

.

Caracteristicas de la

: Lia propuesta esta anclada en la
gerencia propuesta:

transformacion del Estado como
¢ Estrategica - de la sociedad. Romper
monopolios de poder por medio
de la participacion ciudadana,

« Democratica plural, igualitaria y deliberativa.

« Cooperativa

* Participativa

« Solidaria




Principios de-funcionamiento

Castells (1998), la-estructura del Estado como red, para/esto
son necesarios 8 principios de funcionamiento:

O Nl U1 &~ W D =

Subsidiariedad, indicando'\la necesidad de descentralizar.
Flexibilidad, asumir una estructura‘reticular y geometria variable.
Coordinacion, jerarquias que mantienen las reglas de subordinacion
Participacion ciudadana, apertura de la administracion a los sin voz.
Transparencia administrativa, crear controles externos en la sociedad
Modernizacion tecnologica, nhuevo sistema tecnologico para operar.
Transformacion de los agentes de la administracion

Retroalimentacion en la gestion, mecanismos de evaluacion y aprendizaje.




Criterios de operacionalizacion

Para desarrollarta Rueva propuesta tecnologica gerencial,
esta dinaatica debe oxientarse por crigérios impersonales,
objetivos y universales\en la asignacionde recursos eAncluir:

1.

o

Reglas universales de'participacion y criterios objetivos e
Impersonales en la seleccion‘de prioridades.

Un proceso decisorio que/involucre la negociacion de
partes

La superacion del despotismo burocratico por un poder
compartido

Viabilidad de las acciones, mecanismos de exposicion y
rendicion de cuentas

Controlpublico-sobre-los gobernantes.




Evaluacion y rendicion de cuentas
ACCOUNTABILITY

Accountability requigke.

« Definicionfefara de objetlyos para politicasy programas
» Programas que relacionan'gastos con objetives

« Monitqgreo de desempefio en Yelacion ¢on los objetivos

« Rendicion de cuentas a ministros, parlamento y comunidad en base
a desempefio

 Evaluacion sistematica de todos los programas.

PROPUESTAS:
Cambiara la gestion burocratica basada en los INSUMQOS

Por el énfasis en los RESULTADOS

Producto : unidades asociadas a un proceso de produccion

Resultados+Felactones mascomplejas, multideterminadas.



Problemas en la evaluacion de resultados

Ausencia de concenso. pelitico y social sobre resultados

Los resultadesocurren'en un horizonte de tiempo mayor a los gobiernos

Dificultades en atribuir causalidad a los resultados.

El gobierno puede delegar la provision de servicios, pero
NO puede delegar la rendicion dg cuentas

ETICAY PROBIDAD deben ser considerados al aumentar el
poder discrecional de los gerentes en un ambiente de
competitividad

Accountability politica: la autoridad delegada responde por
sus acciones a la poblacion, directa o indirectamente.

Accountability gerencial: una autoridad responsable por
ejecutar tareas con criterios de desempeno.




Cambio en la concepcion de rendicion de cuentas

Paradigma clasico: Nueyo gerencialismo;

Relacion entre los l Gerente se relaciona con los
politicos y sus electores diférentes involucrados

Modelos de rendicidn de cuentas:
e Hacia arriba
A los miembros de la organizacion

« Hacia abajo (democracia participativa)

« Basadas en el mercado (derechos de los consumidores)




Consumidores, ciudadanos y comunidad

El modelo de lasteformas del Estado, esta basado en la
orientacion de la gestion publica hacia los CONSUMIDORES.

Modos de involucrar a los consumidores:
* Derechos de los consumidores, metas de servicios.

 Factura publica

« Compartir costos de servicios.




Posiciones de autores

 El gerencialismo\termina por reducir al ciudadano a/su rol
de consumidor.

« Reclaman que las reformas del Estado deberian contemplar
a los clientes como co-productores de los servicios.

* Sinergia Estado — Sociedad: complementariedad e
Inmersion.




Conclusiones

No hay una reforma que sirva como modelo, sino principios y
orientaciones que se adecuan a la capacidad politica e
Institucional existente en cada realidad nacional.







LOgrAr una reforr?&cambi o\{ransformacion,
sogfal, politica 0 economiga, req\ere dg:

1 /COMUNICACION, qu€ la sociedad local
0 nacional la comprenda y apoye.

2. MOVILIZACION, que los sectores sociales
afectados participen y comprometan.

/// M’ //



MOVILIZACT

La gerenciy social negesNa resolver;

® LLOomo lograr que ung reformg o transt{grmacio
(politica, social, economicgf sea comprgndida y
apoyada por la sociedad

® Como movilizar a sectopes de la poblacionRara que
participen y se comprafmetan en el logro de propositos
colectivos, considerados utiles para el desarrollo

® Como articular los intereses de la administracion
publica con los intereses de las comunidades locales

 — — —



COMUNIC

N WMOVILIZACION
SOCIA

Proyecto
Programa
Reforma

Aceptacion y compromiso —
Voluntad de los afectados Dlsem.)’
positiva o negativamente Planeacion

Gestion
Sentido




SENTIDOS




MOVILIZACT

El lifler social o politigo debe degfir Qmo comunigar

>fUna decision con fudrtes cofisecuenciys

Qué es mas util: el debategpublico, la puRlicidad o un
sistema de noticias para gonvocar o compometer a la
sociedad en una innovagion o transformacign

> Qué escoger: la radio, Ja television, la prensa, e
internet o el rumor

> Que es mas efectiva’una hoja volante o un panfleto o la
publicidad en television

= —



Y MO ILIZACI

de de acuerdo a su forma
ovision democratica o

El gerente social'(decidor) deci
de ver el mundo segun su cos
autoritaria

la inclusion,

La cosmovision democratica la Participacién,
lleva a tomar decisiones la transparencia,

que favorezcan: el debate publico,
la libertad de expresion,

la diversidad cultural




» EXxpertos

El sentido democratico de lo > Técnicos
publico orienta a los ‘ > Asesores

en comunicacion

El sentido

lo da el lider




La comunicacion.es comunicacion de sentidos,
es la

construccion de:

Para hacer posible




a comunicacion social como
competencia de sepitidos, |

» Construccion de Ig publico
= Principios basicgs de la democracia
- Modelo de comunicacion macrointensional

lica:




ON Y S@CIEDAD

L a comunicacion es fundamento de la cultura democratica

La comunicacion existe respecto a un proyecto de
sociedad

La primera funcion de la comunicacion es la
autoafirmacion

El saber social se puede objetivar con medios de
comunicacion

El sentido se comparte y expresa mediante formas y
sistemas estables de produccion cultural

La interaccion entre culturas implica procesos de
comunicacion de mutuo reconocimiento de las diferencias

Los medios masivos de comunicacion permiten convocar




- /

COMUNICAEION Y SECTORES POPULARES

=\ A

Los sectores populares organizados son
Interlocutores sociales

La comunicacion de los sectores populares a
través de canales publicos produce efectos
sociales

11. El desarrollo de las tradiciones de la lengua es
fundamental para los sectores populares

12. La historia de la vida cotidiana de los sectores
populares es objeto de enunciacion positiva publica

13. La mediacion tecnologica deber ser apropiada por
los sectores populares en sus practicas

//N//



& La comunicacion es un momento/constitutivo de la
produccion cultural

sentidos,
percepciones y significaciones

@ Lo cultural es el conjunto de procesos de produccion
colectiva de sentido

representadas en

con las que
conocimientos, actitudes y valores




comunicacioén en si es vacia; no

ene sentido propio.

e Para ser efectivia tiene fue comunigar un proyecto de
Intervencion

e NO se define por los
del proyecto que b

® La comunicacion debe ser utilizada

e Para potencializar las intervenciones provenientes de
otras areas, para apoyar una intervencion en particular

e Para movilizar sectores especificos de la poblacion
(comunicacion macrointencional)

edios que usa §no por el sentido
ca comunicar y muvilizar

///W///



COMUNICA MACROJINTENCIONAL

@ Jomunicachdon masiVA\personas anbnimas,
0digos estandar, percibibleg'y dexodificableg por
odos

Comunicacion\mi

especificidad o diferenci
diferenciales del receptor

® Comunicacion/macro: personas por su rol,
trabajo u ocupacionj codigos propios de la profesion u
ocupacion
Para una movilizacion macro es necesario utilizar los
tres niveles de comunicacion, aungue el trabajo

— maersr _— ——— _—

'O . personas por su
, codigos proplos v




sentido compartidos
e La convocatoria de voluntades es un acio ce liberiad

e El proposito comun es un acto publico

e La interpretacion'y el sentido compartidos es un acto
de participacion




movilizacion 'social es
onvocatoria de woluntag€s, conN\Jn proposito
comun y con la participécion activande sectores
sociales.

v'La movilizacién con un propdgito pasajero (fiesta, manifestacion) es un
evento

v La movilizacién con un propoésito de dedicaciéon continua es un proceso
que produce resultados cotidianamente

v La movilizacién es diferente de las manifestaciones publicas, con la
convocacion fisica de personas en un mismo espacio.




Una propuesta de cambio requiere ser colectivizada.

Esta es |la tarea que tienen que resolverlos politicos, los
administradores publicos y los lideres democréaticos.

Ademas, es necesaria la
0 sea,

gue precisa lareforma, el cambio, lainnovacion, el
proyecto o el programa




El cambio requiere de la convergen
e Intereses (politica)
e Voluntades (erética, déseo)
e Nuevas formas de comprende
ambién requiere que
Las personas involucradasn el cambio (actores) identifiquen qué
tipo de decisiones puedenftomar y qué instrumentos estan a su
alcance para contribuir aflos propdsitos del cambio (instrumentos de
accion y de participacion
No es suficiente que la reforma, la innovacion, el proyecto o programa
estén bien diseiados y financiados. Es necesario que sea bien
comunicado, que movilice voluntades y deseos

ordenar la realidad (teoria)

/// M’ //



¢ A quiénes se dirige la comunicacion y movilizacion?

Un politico, un sacerdote, un lider social o comunitario, un artista, un
profesor, un intelectual, es un re-editor social, porque tiene
seguidores que le aceptan libremente ideas y propuestas de accion.

es identificar
bien el conjunto de que pueden movilizar y comprometer a
las personas que se necesitan para lograr los propdsitos
establecidos.




¢ Como se ‘estructurauinasmovilizacion?
Primero

que es
una

Definir
en que despierten ,
mas alla de los técnicamente formulados:




¢ Como se'estructura una movilizacion?
Segundo:

Muchas personas estan dispuestas a participar en el propdsito de
cambio, necesitan (comprensiones), (actuaciones)
con queé (instrumentos) y que decisiones tomar.

Esto significa, como puedo participar




juntas o se conozcan, porque cong€en, comparten el signfficado y la
interpretacion: tienen certeza colgcti

La colectivizacion requiere comyghnicacion y convocatoria.

La convocatoria a un imaginario social es el primer paso para la creacion de un
interés colectivo, la creacion de certezas compartidas y la convocacion de
voluntades. La convocatoria surge del imaginario y de la comunicacion.

La comunicacion macrointencional es comunicacion publica, sin instrumentos
de coaccion, se funda en el compromiso autonomo del re-editor, es democratica




CION RE /O PUBLIZO

1blico es lo que conviene ajodes, para la dignidad
e todos, sin exclusiones de'clase,edad, sexo,
artido o religion.

S bienes publicos o hieneg colectivos {on todos los

bienes y servicios que silisiacen las necesidades
comunes e indispensalles.

La exclusion de una parje de la poblacion o la diferente
calidad provoca la inequidad o corporativismo.

Corporativizar lo publico es apropiarse para beneficio
privado de un bien de todos. La corrupcion es la
apropiacion privada de lo publico

///W///




@ E| proyecto de nacion; proyecto etico de
ciudadania y productividad




El ciudadano es una persona capazde crear o transformar el orden
social, en cooperacion\con otros, para vivir, cumplir y proteger la

dignidad de todos.




El tejido social es la mayor siqgueza de una
sociedad




