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“Nadie quiere perder su tiempo trabajando de acuerdo a una vision que no motiva ni
inspira” — Richard Barrett

“;Ud. remaria con fuerza en un bote si no le explicaran hacia donde éste se dirige? Yo
no. Una vision de futuro es eso, es el “suerio del pibe” ambicioso pero realizable, es la
institucion que sofiamos en el futuro. Nada hay mas potente para movilizar a la gente .

- Mario Waissbluth
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1. Introduccion

La idea del presente trabajo es disefiar el proceso de construccion de una Vision
Compartida para la Municipalidad de San Miguel. Dicha Municipalidad se encuentra
actualmente liderada por el Dr. Joaquin de la Torre. La importancia de tener una Vision
Compartida en una organizacion es que se logra el compromiso de todos sus miembros,
y de esta manera, cada uno da el méximo potencial que tiene, su maxima productividad.
A través de ella, se busca la respuesta de dos preguntas: ¢qué es lo que se quiere? ¢Cual
es el fin que se persigue?

El objetivo es definir, por consenso, la vision de futuro que se tiene de San
Miguel; lograr un acuerdo minimo entre los empleados, la conduccién y la comunidad
de hacia dénde se quiere ir, cudl es el desarrollo que se desea, cudles son los valores
méas ponderados. Esto es fundamental para establecer el rumbo y determinar las
prioridades en cuanto a su accion, para, de este modo, definir el papel que desempefia
cada uno de los actores involucrados en este proceso.

Este trabajo intenta ser una herramienta para los conductores del municipio y su
propdsito es que sirva de guia para la adopcion de politicas publicas que permitan el
desarrollo y la implementacion de la vision de ciudad que se tiene.

El Intendente, Dr. Joaquin de la Torre, brinda ideas claras de qué es lo que
quiere en la gestion, y creo que esas ideas rectoras deberian ser las bases para la
conformacién de la Visién Compartida de la Municipalidad de San Miguel. Estas ideas

son.

Busgueda del Bien Comdn

Transformar la realidad

o Mejorar la calidad de vida de todos los vecinos
o Dejarle un mundo mejor donde vivir a nuestros hijos.

Pienso que estas ideas no estdn totalmente encarnadas actualmente en la
organizacion, y por lo tanto, los empleados no estdn comprometidos y no se estan
brindando al maximo. En este sentido, intento con el presente trabajo desarrollar el
proceso a través del cual se va a descubrir cuales son los valores preponderantes de los
empleados de planta del municipio, de los empleados politicos, de los ciudadanos y del
Intendente.

Por todo los expuesto anteriormente, este trabajo busca ser un instrumento de

gestion para el mediano plazo que permitira a los recursos humanos de la municipalidad



cumplir colectivamente sus roles de manera que operativicen la misién y vision que se

cree en el municipio.

2. La Brecha Observada

2.1 La Visién Compartida como posibilidad

Este proyecto estd inspirado en el reconocimiento de la importancia del
trabajador con capacidad mental y emocional, y en el valor del aprendizaje
organizacional. No se concibe a la organizacion, como sucedia antiguamente, como una
maquina en la cual la mano de obra y los materiales eran vistos como entradas y los
productos y servicios como salidas. Segun esta concepcion, la tarea de la conduccion
consiste en optimizar los sistemas y los procesos para que brinden la mayor recompensa
financiera posible. Esto se logra controlando la productividad, la eficiencia y la calidad.
El problema de maximizar la produccion y minimizar los costos es visto como una
simple cuestion de ingenieria.

En cambio, este trabajo adopta la concepcion que concibe a las organizaciones
como organismos vivientes que contienen todo el espectro de las emociones humanas.
Y dentro de las organizaciones, el capital humano es uno de los principales activos. En
este sentido, la conexidn entre la vision de la organizacion y la vision de los empleados
es fundamental para lograr el maximo de productividad, creatividad y lealtad. En otras
palabras, las visiones de la organizacion y de los empleados importan. El
autoconocimiento a un nivel personal y organizacional es un camino seguro hacia el
progreso y el crecimiento.

Las organizaciones son organismos vivientes con motivaciones similares a las de
las personas. Cada organizacion tiene su propia personalidad, la llamada cultura
organizacional. La cultura organizacional estd compuesta por un conjunto de creencias y
supuestos que conforman un modelo mental acerca de como la gente de la organizacion
cree que el mundo deberia ser. Si la organizacion desea lograr un éxito perdurable, debe
desarrollar una cultura que sea independiente de la personalidad del lider. Dese
establecer una cultura y una identidad propias, basadas en las motivaciones colectivas y
los valores compartidos por todas las personas que trabajan en la organizacion. Esto es
lo que busco para la Municipalidad de San Miguel. Que pueda emerger una cultura
organizacional definida que anhele el bien comdn. Que el propio interés de los
empleados esté alineado con el bien del conjunto. A través de la vision, mision y los
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valores pretendo crear una identidad central orientada hacia el bien comin y una
cohesion interna fuerte. Aspiro a poder lograr un sistema de evaluacion de desempefio y
un sistema de contratacion de personas basados en los valores que den forma a la
cultura organizacional. En definitiva, que a través de los valores y de la cultura
organizacional que se defina, se evite que ante los cambios de lideres cambien a su vez
los valores y la cultura organizacional. Que ésta esté siempre orientada hacia el bien
coman.

Como ensefian los distintos autores especialistas en la materia, la vision deberia
responder a las necesidades del personal y la sociedad. Ambos desean saber si el futuro
que la organizacién se propone crear encuentra resonancia en sus motivaciones y
preocupaciones. La vision es particularmente importante para el personal porque
determina como la empresa reconoce sus expectativas. “Nadie quiere perder su tiempo

1Y la sociedad quiere

trabajando de acuerdo a una visidon que no motiva ni inspira
saber como esta contribuyendo al bien comin. Una declaracién de vision debe alinear la
motivacion del personal y la motivacion de la organizacion en el largo plazo. La
resonancia ocurre cuando se comparten creencias acerca de lo que se considera
importante.

Las visiones son particularmente poderosas, desde una perspectiva
organizacional, cuando son compartidas por un grupo de personas. En este sentido, es
importante que cada persona desarrolle su vision y misidn personales.

Es por esta razén que la idea del presente trabajo no es sélo crear una vision para
la Municipalidad de San Miguel. Este trabajo aspira a que esa vision sea una Vision
Compartida: compartida por la conduccion, por los empleados politicos, por los

empleados de planta permanente y por la sociedad en general.

2.2 La Situacion actual

La idea del presente trabajo surge luego de analizar una situacion particular: una
vez que se triunfd en las elecciones presidenciales y legislativas de 2011, los distintos
funcionarios perdimos el horizonte, perdimos la motivacion, nos empezamos a sentir
vacios. Una vez que conseguimos el objetivo planteado (derrotar a nuestro principal
oponente y ganar las elecciones), nos quedamos sin uno claro, y, consecuentemente,

perdimos la motivacion. Esto se ve reflejado en la organizacion, porque no estamos

! Barrett, Richard, “Liberando el alma de las empresas”, SMS Editores, 2001, pag. 104.
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brindando todo el potencial que tenemos. La meta es cambiar esta situacion en el
mediano plazo.

Otro punto importante de la situacion actual es la falta de unidad al interior del
municipio, la falta de cohesion interna. Actualmente, hay subculturas organizacionales:
hay divisiones segun la jerarquia y la autoridad que se tenga; hay divisiones entre los
empleados politicos y los empleados de planta; y, por ultimo, hay divisiones entre los
militantes historicos que acompafiaron al Intendente y las personas que ocuparon cargos
sin haber militado anteriormente. Esto trajo el desarrollo de la cultura del nosotros y
ellos. No hay una verdadera comunidad al interior de la organizacion.

Ademas, pienso que los empleados en general no son conscientes de los valores
predominantes, desconocemos si los comparten o no y no viven de acuerdo a ellos.

¢ COmo me quiero sentir?

Quiero volver a sentir la motivacién y el compromiso que supe tener, pero esta
vez de forma genuina, duradera. En este sentido, la idea es que ese compromiso esté
fundamentado en una vision positiva, en una visiébn compartida por todos los
funcionarios.

¢ Qué quiero lograr?

Quiero que se logre crear la Vision Compartida de la Municipalidad de San
Miguel. Que todos los empleados desarrollen su propia visién y mision personal y que
ambas estén alineadas con la vision y misién de la organizacion. Que se genere una
cultura organizacional orientada hacia el bien comun que esté instalada en la
organizacion mas alla de los lideres de turno.

Personalmente, pienso que a través de esa Visiébn Compartida se va a dar un
crecimiento personal y profesional en mi persona y esto va a traer aparejados rotundos

beneficios para la organizacion.

3. Elementos relevantes del contexto

3.1 Intendente

Joaquin de la Torre es Intendente de la Municipalidad de San Miguel desde el
afio 2007. Esta llevando adelante su segundo mandato. Es abogado y proviene del
peronismo. Esta casado y es padre de 6 hijos. Deportista, fue jugador de rugby,
entrenador y presidente del Club de Regatas de Bella Vista. Se caracteriza por ser una
persona honesta y muy trabajadora.



Esta logrando una verdadera transformacion en San Miguel. Gand ambas
elecciones acompafiando la boleta del Frente para la Victoria. Est4 alineado con el
gobierno nacional y provincial. Ambos gobiernos han derivado recursos a San Miguel
como no se habia hecho en los afios anteriores. Gracias a estos aportes, se asfaltaron
calles, se hicieron cloacas, se esta construyendo un Hospital nuevo, y muchas obras mas
de gran envergadura.

Dado el sistema politico actual y su estructura de reparticion de recursos, un
municipio, con los impuestos que recauda, no puede hacer grandes obras con
financiacion propia. Se necesita del apoyo de los gobiernos nacional y/o provincial. En
general, con los que recauda un municipio promedio del Gran Buenos Aires, solo le
alcanza para pagar sueldos y realizar la recoleccion de basura. Aqui radica la
importancia de tener una buena relacion con los gobiernos federal y provincial.

Durante su primer mandato (2007- 2011), se hicieron obras como nunca antes en
la historia del distrito. Se logré consolidar las cuentas municipales, se redujo
considerablemente la deuda histérica del municipio, se triplico el presupuesto gracias a
la mejora de la recaudacion, se dio impulso a la salud publica con la construccion y
refaccion de los centros de salud y del Hospital Municipal Raul Larcade, y se hicieron
grandes avances en materia de seguridad con la compra de patrulleros municipales y la
instalacion de camaras de seguridad por todo el distrito, entre otras cosas. Ademas, se
remodel6 totalmente el centro comercial de la ciudad creando una shopping a cielo
abierto, el Paseo de Compras San Miguel.

Todo esto derivd en una amplia victoria en las elecciones ejecutivas y
legislativas de 2011. Sin embargo, en las elecciones legislativas de 2009 el oficialismo
fue derrotado por el principal referente de la oposicion, el ex intendente Aldo Rico. En
ese momento, el Intendente tuvo que afrontar una dificil situacién politica. Porque
perdio concejales y la mayoria en el Concejo Deliberante. A pesar de esta adversa
situacion, se supo recomponer, hizo los cambios que tuvo que hacer en su gabinete y
logré una abultada victoria en las ultimas elecciones, derrotando a Aldo Rico, quien
nunca habia perdido unas elecciones en San Miguel.

Actualmente, se encuentra fortalecido politicamente hablando, con mayoria en el
Concejo Deliberante y posicionandose politicamente a nivel provincial. Forma parte de

la nueva camada de politicos jovenes con aspiraciones provinciales y nacionales.

3.2 Contexto nacional



En ambos mandatos de la presidente Cristina Fernandez de Kirchner, se han
derivado muchos recursos a San Miguel, a diferencia de gestiones anteriores.

El Intendente es del mismo color politico que la presidente de la Nacion. Obra
publica, planes y programas sociales, planes de salud y asistencia financiera ha recibido

el municipio por parte del gobierno nacional.

3.3 Contexto provincial

La provincia de Buenos Aires esta gobernada por Daniel Scioli desde el afio
2007. Gobernador del Frente para la Victoria, es uno de los candidatos presidenciales
mas firmes hoy en dia para las proximas elecciones presidenciales de 2015.

De buena relacion con el Intendente de San Miguel, el Gobernador ha visitado
en reiteradas oportunidades el distrito. A diferencia de afios anteriores, San Miguel esta
hoy en dia en la agenda de discusion politica provincial. Principalmente por el tema de
la basura. En San Miguel funciona una parte del CEAMSE (Coordinacion Ecolégica
Area Metropolitana Sociedad del Estado), donde se deposita la basura de la Capital
Federal y de 28 municipios del conurbano bonaerense. En total, 17 mil toneladas diarias
de basura. Esta situacion provoca serias dificultades para los vecinos del distrito. Pero,
gracias a la gestion del Intendente Joaquin de la Torre ante las autoridades provinciales,
esta situacion estd por terminar. Se ha logrado establecer una fecha de salida del
CEAMSE de San Miguel.

3.4 Contexto municipal

San Miguel es un municipio del primer cordén del conurbano. Limita con
Malvinas Argentinas, Hurlingham, Moreno y José C. Paz. Es uno de los distritos mas
importantes del Gran Buenos Aires. Tiene 82,7 km de superficie y una poblacion de
300.000 habitantes.

Si bien el 10 de diciembre de 1995 es la fecha en que San Miguel comienza a ser
un partido autébnomo, no se puede negar que su historia comenzo varios afios antes:
durante 106 afios este distrito fue la cabecera del partido de General Sarmiento, una
especie de ciudad capital, un arbol del cual sus ramas crecieron tanto que debid
desprenderse de ellas para formar nuevos arboles (los actuales municipios de José C.
Paz y Malvinas Argentinas). Es un distrito netamente comercial, con pocas industrias

instaladas.



La Municipalidad de San Miguel tiene 3.088 empleados. 1.631 (el 53%) son de
planta permanente. 1.457 (el 47%) son politicos. Los empleados de planta permanente
son aquellos que no pueden ser removidos cuando cambia el Intendente. En cambio, los
empleados politicos son contratados transitoriamente, y la duracion del contrato la
decide el Intendente.

La estructura politica estd compuesta por el Poder Ejecutivo y el Poder
Legislativo. El Ejecutivo, que es encabezado por el Intendente, estd compuesto por
Secretarias. Dentro de ellas hay Subsecretarias, Direcciones Generales y Direcciones. El
Legislativo lo conforma el Concejo Deliberante, compuesto por 24 concejales elegidos

democraticamente.

4. Mi rol en el proyecto

El camino hasta llegar a construir una Visién Compartida lo he dividido en tres
pasos:

1- Disefio del proyecto

2- Construccion de la Vision Compartida

3- Ejecucion de la Visién Compartida

El primer paso (Disefio del proyecto) se refiere al desarrollo del proceso de
construccion de la Vision Compartida. Es el disefio paso a paso de cdmo construir esa
vision.

El segundo paso (Construccion de la Vision Compartida) baja ese proceso
disefiado a la realidad, lo hace practico.

El tercer paso (Ejecucion de la Vision Compartida) versa sobre la construccion
de politicas publicas inspiradas y fundamentadas en la Vision Compartida construida.

En el presente trabajo, mi funcidon va a ser la de disefiador. Mi tarea se va a
limitar a disefiar la manera mas eficiente de lograr construir una Vision Compartida. Mi
objetivo es desarrollar, paso a paso, como la gestion del Intendente Joaquin de la Torre
deberia construir una Vision Compartida.

Por supuesto que el presente trabajo no podria ser llevado a cabo si no se contara
con el apoyo, la aprobacion y la colaboracién de la cabeza de la organizacion, es decir,
el propio Intendente. Ese es un prerrequisito fundamental con el cual este proyecto
cuenta. El presente trabajo pretende ser el fundamento de la transformacion profunda
que necesita San Miguel y ser la inspiracion de las politicas publicas que se tomen para
tal fin.
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5. Aprendizajes de otros proyectos similares

Para la realizacion del presente trabajo, he realizado una profunda investigacion acerca
de otros proyectos similares en distintos paises. Hay muchos trabajos realizados
relacionados con la tematica de la tesina, pero yo voy a hacer referencia a tres en
particular:

Plan Estratégico de la Region de Murcia 2007- 2013.

Plan Estratégico Institucional 2008-2010 de la Municipalidad Provincial de Chiclayo
(Peru).

Programa de Fortalecimiento del Liderazgo por Valores y Resultados en el Sector
Publico de la Ciudad de Buenos Aires.

El Plan Estratégico de la Region de Murcia fue realizado en julio de 2006. Estuvieron
involucrados la Comunidad Auténoma de la Region de Murcia, la Confederacion
Regional de Organizaciones de Empresarios de Murcia, el Secretario General de
Trabajadores de la Region de Murcia y el Secretario General de Comisiones Obreras de
la Region de Murcia. Entre otros objetivos, se propusieron encontrar una Vision
Compartida sobre la Region de Murcia en el horizonte 2010 (para toda la década); un
diagndstico compartido sobre los principales retos de la Regidn; una estrategia firme de
actuacion para el periodo 2007- 2013 y la firma del Plan por parte del Gobierno
Regional y los agentes economicos.

De dicho Plan Estratégico rescato la idea de involucrar a todos los actores
representativos de algun sector de la sociedad. Asi como en Murcia el Plan involucré a
la Comunidad Auténoma de la Regidn, a la Confederacion Regional de Organizaciones
de Empresarios, a la Union General de Trabajadores, y a las Comisiones Obreras de la
Region, en San Miguel deberian estar involucrados en el proyecto: la Municipalidad, el
Sindicato de Trabajadores Municipales, y, como San Miguel es un distrito que se
caracteriza por la actividad comercial, deberia estar involucrada la Camara de Comercio
de San Miguel.

En el punto que habla acerca de la Vision de la Region de Murcia en el horizonte 2010,
el Plan dice: “Los cambios que va a experimentar la Region de Murcia durante los
proximos afios —digamos que durante los proximos veinte afios- previsiblemente van a
ser mayores que los que se han vivido durante los ultimos ochenta. Que esos cambios se
dirijan en una direccién u otra va a depender, sin duda, de hacia donde desean avanzar

los ciudadanos de Murcia y de hacia donde acuerden dirigir sus esfuerzo”.
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Forma parte de este Plan la definicion de una estrategia, unos objetivos, y la
cuantificacion de los mismos, como referentes de las actuaciones a realizar durante los
afios venideros. La estrategia se ha definido en cinco grandes Objetivos Estratégicos que
a su vez se desarrollan en veinticinco Objetivos Intermedios (u operativos).

El Plan Estratégico Institucional 2008- 2010 de la Municipalidad Provincial de Chiclayo
(Peru) indica que el mismo constituye un fundamental instrumento de gestion para el
mediano plazo que permitird a los recursos humanos de la municipalidad cumplir
colectivamente determinados roles que operativicen la mision y vision que se tiene
como entidad rectora del desarrollo local; asimismo, el PDI es y debe ser el documento
orientador para la formulacién de los Planes Operativos Institucionales y de los
Presupuestos Anuales que permitan a la Municipalidad Provincial de Chiclayo el logro
de los Objetivos Estratégicos.

Podemos ver en este caso que el Plan Estratégico intenta ser el hilo conductor de las
politicas publicas que vayan a implementarse en los afios siguientes para plasmar la
visién de ciudad que se tiene. Este es también uno de los objetivos del presente trabajo.
El Programa de Fortalecimiento del Liderazgo por Valores y Resultados de la Ciudad de
Buenos Aires fue armado para ser llevado adelante ente los afios 2008 y 2011. Tenia
como fin facilitar la implementacion de las reformas estructurales que requeria la
organizacion. El objetivo era lograr una transformacién que llevara al Gobierno de la
Ciudad a un proximo estadio que reflejara los tres siguientes conceptos:

1- Una organizacién que en cada uno de sus actos diera testimonio del valor del servicio
publico.

2- Una cultura de trabajo basada en valores compartidos.

3- Una continua necesidad de construir una administracion pablica moderna y eficiente
orientada a resultados.

El desafio estaba en sumar a los empleados —una amplia mayoria- a que permitieran que
el cambio propuesto sucediera en un grado de avance relevante dentro de los cuatro
afios de gestién de gobierno. El primer ciclo de Transformacion Cultural fue organizado
con un analisis de siete niveles, segun el modelo de Richard Barrett (autor que influyé
la presente tesina), y cinco pasos de gestion del cambio que aseguraran al maximo la
viabilidad de las iniciativas consideradas estratégicas.

De este trabajo pude rescatar novedosas iniciativas que pueden ser puestas en practica
en la Municipalidad de San Miguel. Por ejemplo, la idea de realizar una Encuesta de

Caracterizacion Cultural para escuchar y conocer a los empleados, la valoracion que
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tienen de la organizacién y la aspiracion de cambio a la que se sumarian. A través de
esta iniciativa, en el Gobierno de la Ciudad se pudo conocer lo que los integrantes del
sistema valoraban para armar una vision compartida de futuro.

Otra iniciativa interesante que pude rescatar fue la idea de los Gabinetes Ampliados,
para que los referentes de conduccion se mantengan informados y que ellos difundan en

sus equipos los mensajes principales que quiera bajar la conduccién de la organizacion.

6. Diagnostico actual

6.1 ¢Por qué estamos donde estamos?

La situacion actual de falta de motivacion descrita mas arriba se dio porque
nuestro objetivo no estaba sustentado por una vision positiva, sino que por el contrario,
por una vision negativa, que consistia en derrotar a un oponente nomas. Nunca tuvimos
una vision compartida verdadera. Porque nunca tuvimos una meta clara de hacia donde
nos queremos dirigir. Ademas, actualmente se desconoce cuéles son los valores
predominantes en la organizacion. Por lo tanto, no se sabe si los valores que
predominarian concuerdan con los de las personas que trabajan en la municipalidad.

Las visiones que consisten en derrotar a un oponente nomas son de corto plazo,
porque una vez que se consigue el objetivo, desaparece la motivacion. La organizacion
se mantiene unida mientras esté amenazada la supervivencia. Una vez que desaparece,
también desaparece la vision y la energia.

Otra causa que explica la situacion actual es el hecho de que dentro de la
organizacion hay distintas subculturas: hay una clara division entre los empleados de
planta permanente y los empleados politicos. Esta es la division mas fuerte.

Otra division se da dentro de los mismos empleados politicos, hay divisiones
entre los que militan desde hace mucho tiempo en el partido del Intendente y los
empleados que ocupan actualmente cargos de poder pero no militaron en ningun
partido; serian una especie de outsiders.

Dentro de los empleados politicos también hay divisiones por las jerarquias: los
gue ocupan los cargos mas altos estan claramente diferenciados del resto, falta
comunicacion interna. Las segundas o terceras lineas, generalmente no conocen lo que
esta sucediendo en la conduccion de la organizacion en materia de gestion ni en materia

de politica.
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Claramente, se puede apreciar una falta de cohesién interna y de union dentro de
la organizacion. Como consecuencia, hay muchas peleas internas que debilitan el grupo.

No estan todos remando para el mismo lado ni tienen todos los mismo objetivos.

6.2 La opinion de los expertos

Voy a explorar en lo referido al tema en cuestion lo que dicen los siguientes
autores: Peter Senge, Richard Barret y Mario Waissbluth.

Peter Senge es ingeniero, Master en Social Systems Modeling y PHD en
Management. Es el director del centro para el Aprendizaje Organizacional del Instituto
Tecnoldgico de Massachusetts. Escribié numerosos libros acerca del desarrollo
organizacional.

Senge afirma “Una vision compartida no es una idea. Ni siquiera es una idea tan
importante como la libertad. Es una fuerza en el corazén de la gente, una fuerza de
impresionante poder. Pocas fuerzas humanas son tan poderosas como una Vision
compartida. Crea una sensacion de vinculo comun que impregna la organizacion y
brinda coherencia a actividades dispares. [..] Cuando la gente comparte una visién esta
conectada, vinculada por una aspiracion comun. Las visiones compartidas derivan su
fuerza de un interés comun. [...] La mayoria de las “visiones” son de una persona (o un
grupo) y se imponen sobre una organizacion. Esas visiones a lo sumo exigen
acatamiento, no compromiso. Una vision compartida despierta el compromiso de
mucha gente, porque ella refleja la vision personal de esa gente.”

Senge distingue, en la difusion de las visiones, el alistamiento, el compromiso y
el acatamiento (ver cuadro n°l). “El alistamiento implica libertad de eleccion. Es el
proceso de transformarse en parte de algo por eleccion propia. “Compromiso” describe
un estado de estar no solo alistado, sino de sentirse plenamente responsable de alcanzar
la vision. Tu vision puede lograr que yo me aliste. Quizas yo desee con toda sinceridad
que se concrete. Pero todavia es tu vision. Haré lo que sea necesario, pero no pasaré mis
horas de vigilia pensando qué hacer a continuacion. [...] Pero cuando la gente esta
comprometida, la “causa” puede contar con ella. Hard lo que sea preciso para que la
vision se concrete. La vision la instiga a la accion. [...] Los que acatan siguen el

impulso de la vision. Hacen lo que se espera de ellos. Respaldan la vision hasta cierto

2 (Senge, Peter, La Quinta Disciplina, Editorial Granica, 2004, pags. 260-261)
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punto. Pero no estan alistados ni comprometidos. El acatamiento a menudo se confunde
con el alistamiento y el compromiso™.?

En términos de Senge, lo que aspiro para la Municipalidad de San Miguel es
lograr que haya la mayor cantidad de empleados (politicos y de planta permanente)
posibles comprometidos. Que quieran la vision que construyamos. Que quieran
concretarla. Que hagan lo necesario y méas para que se concrete.

Como minimo, espero que los empleados estén alistados, es decir, que quieran la
vision y hagan lo que sea posible para concretarla.

Seria importante, a su vez, poder detectar los empleados que acatan, los que
sienten desobediencia (no ven los beneficios de la vision y no hacen lo que se espera de
ellos) y apatia (no estdn a favor ni en contra de la vision. No manifiestan interés ni
energia. Se caracterizan por manifestar la frase “;ya es hora de irse?”).

Senge agrega: “No obstante, hay un mundo de diferencia entre el acatamiento y
el compromiso. La persona comprometida aporta una energia, una pasion y una
excitacion que no se pueden generar si uno se limita a acatar, aunque este acatamiento
sea genuino. La persona comprometida no “respeta” las reglas del juego. Es responsable
del juego. Si las reglas constituyen un obstaculo para lograr la vision, hallara modos de
cambiar las reglas. Un grupo de personas realmente comprometidas con una vision
comun representa una fuerza abrumadora. Son capaces de lograr lo que parece
imposible.

[...] ¢Cudl es la diferencia entre acatamiento genuino, alistamiento y
compromiso? La respuesta es engafiosamente simple. Las gentes alistadas o
comprometidas quieren la vision. Las gentes que acatan solo aceptan la vision. Quizas
la quieran para conseguir otra cosa (conservar el empleo, complacer al jefe, obtener una
promocion). Pero no quieren la visién por y en si misma. No es su vision propia (o, al
menos, no saben cuél es su visién propia).™

Senge habla de la construccion de una vision compartida como una parte de una
actividad més amplia: el desarrollo de las “ideas rectoras” de la organizacion, su vision,
propdsito o misidon y sus valores centrales. “Una vision que no guarde coherencia con
los valores que la gente vive a diario no s6lo no lograra inspirar genuino entusiasmo,

sino que alentara el cinismo™”.

® (Senge, Peter, La Quinta Disciplina, Editorial Granica, 2004, pag. 277)
* (Senge, Peter, La Quinta Disciplina, Editorial Granica, 2004, pags.. 279-280)
% Senge, Peter, pag. 282
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La vision es el “qué”, la imagen del futuro que procuramos crear. El proposito
principal de una declaracion de vision es describir la manera en la que una organizacion
encuentra su realizacion. Enumera las intenciones de la organizacion con respecto al
futuro que desea crear.

El propésito (o “mision”) es el “por qué”, la respuesta de la organizacion a la
pregunta “por qué existimos”. “Las grandes organizaciones tienen un sentido amplio de
proposito que trasciende la satisfaccion de las necesidades de accionistas y clientes.
Procuran ayudar al mundo de una manera singular, afiadir una singular fuente de
valores™®. La declaracion de misién deberia inspirar al personal y encontrar resonancia
en sus motivaciones internas. Deberia también alinearse con los intereses de los
vecinos. El personal quiere encontrar la satisfaccion de sus necesidades a través de su
trabajo.

Los valores centrales responden a la pregunta “;cOMoO queremos actuar, en
coherencia con nuestra mision, a lo largo de la senda que conducira al logro de nuestra
mision?” Describen como la organizacion desea que sea la vida cotidiana mientras se
persigue la vision. Son creencias profundas que determinan que una cierta manera de ser
0 un cierto resultado es preferible a otro. Los valores se demuestran externamente a
través de los comportamientos. Los valores declaran abiertamente como se espera que
se comporten todas las personas de una organizacion, sin hacer distincion segun la
jerarquia del puesto. El propdsito de establecer un conjunto de valores es adoptar un
codigo de conducta que cree cohesion interna y sustente la vision y la mision de la
organizacion.

Tomadas como unidad, las tres ideas rectoras responden a la pregunta “;en qué
creemos?”’.

La motivacién descrita lineas mas arriba que tuvimos los funcionarios de la
Municipalidad de San Miguel antes de las elecciones presidenciales y legislativas de
2011 puede tener su fundamento en lo que Peter Senge llama vision negativa. El
distingue una vision positiva de una negativa. “;Qué queremos? Es diferente de ;Qué
gueremos evitar? Esto parece obvio, pero las visiones negativas son mas comunes que
las positivas. Muchas organizaciones se mantienen unidas s6lo cuando estd amenazada

la supervivencia. [...] Las visiones negativas son aun mas comunes en el liderazgo

® Senge, Peter, pag. 283
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publico, pues las sociedades son continuamente bombardeadas con visiones “contra” la
droga, el cigarrillo, la guerra o la energia nuclear.

Las visiones negativas son limitadas por tres razones. Primero, la energia que
podria construir algo nuevo se encauza hacia “impedir” algo que no deseamos.
Segundo, las visiones negativas connotan un sutil mensaje de impotencia: nuestra gente
no tiene verdadero interés. Logran convocatoria sélo cuando hay suficiente amenaza.
Por ultimos, las visiones negativas son inevitablemente de corto plazo. La organizacion
estd motivada mientras subsiste la amenaza. Una vez que desaparece, también
desaparecen la vision y la energia.

Hay dos fuentes de energia fundamentales para motivar a las organizaciones: el
temor y la aspiracion. El poder del temor subyace a las visiones negativas. El poder de
la aspiracion impulsa visiones positivas. ElI temor puede producir cambios
extraordinarios en periodos cortos, pero la aspiracion perdura como fuente continua de
aprendizaje y crecimiento™’.

Mario Waissbluth es PhD en Ingenieria, Director Ejecutivo de IGT Consulting,
empresa latinoamericana de consultoria en gestion, y miembro del directorio de diversas
empresas privadas y publicas.

Waissbluth afirma: “La cultura de cualquier institucion es el conjunto prevalente
de ritos, simbolos, valores, practicas y habitos compartidos mayoritariamente por su
personal, y no se logra cambiar por decreto ni en algunas semanas™®.

Acerca de la importancia de generar una vision seductora del futuro para toda
organizacion, sostiene: “;Ud. Remaria con fuerza en un bote si no le explicaran hacia
donde éste se dirige? Yo no. Una vision de futuro es eso, es el “suefio del pibe”
ambicioso pero realizable, es la institucion que sofiamos en el futuro. Nada hay mas
potente para movilizar a la gente. Por cierto, si Ud. No le puede comunicar la nueva
vision a alguien en menos de cinco minutos, y obtener una reaccion de comprension e
interés, quiere decir que no se ha terminado con esta fase del proceso de cambio.

Si Ud. Cree que basta con una reunion, publicacion, correo electronico o
memorandum para comunicar la nueva vision, estd profundamente equivocado. Se
requerird de mucha persistencia y reiteracion, y mucha relacion personal entre jefes y

subordinados para transmitir esta vision. Por cierto, nada perjudica mas el proceso de

” Senge, Peter, pags. 284-285
® Waissbluth, Mario, “La Reforma del Estado en América Latina, Guia abreviada para Exploradores en la
Jungla”, Polis, pag. 45.
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9 En este

cambio que una conducta de las autoridades inconsistente con la nueva vision
sentido, ser4 importante para la aplicacion en la Municipalidad de San Miguel, la
calidad y cantidad de lideres que haya en dicha organizacién. El liderazgo es un tema
importante para el proyecto de construccion de una Vision Compartida pero que no va a
ser tratado en profundidad en el presente trabajo. Una posibilidad seria disefiar y
comenzar a realizar un programa de entrenamiento de los directivos, sobre temas de
gestion publica, gestion institucional, tecnologias de informacidn, el contenido y la
importancia de la vision, aspectos valdricos y emocionales, etc.

Waissbluth se refiere acerca de un error habitual en los organismos publicos que
consiste en no atreverse a remover los obstaculos de la nueva vision. En este sentido,
sostiene: “No he visto nunca un proceso de transformacién que no tenga su “dia D”.
Siempre surgen obstaculos significativos, y estos pueden ser diversos: un
procedimiento, una estructura, una actitud hacia los clientes, un stakeholder importante
que expresa su disconformidad, y lo peor de todo, alguna persona influyente que
sistematicamente se opone a los cambios. La “oposicion” sigue “sentada en la galeria”
viendo como se desenvuelve el partido, y diciendo “mira, mira...yo te dije...no se van a
atrever...si aqui no va a pasar nada”. Y efectivamente, en las primeras etapas del
cambio, podemos convivir con estos obstaculos...pero a la larga llega inevitablemente
el “dia D” en que éstos deben ser removidos con decision, altin a costa de estar dispuesto
a perder el cargo. Si esto no se hace, no se pierde una batalla, sino la guerra
completa”lo.

Por su parte, Richard Barrett es un reconocido autor, orador y comentador social
acerca de la evolucion de los valores humanos en los negocios y en la sociedad.
Sostiene que las organizaciones estan aprendiendo que la Unica manera de lograr una
verdadera ventaja competitiva es a través de su capital humano y que para que una
organizacion logre el éxito a largo plazo debe primero convertirse en un organismo
viviente e independiente que refleje los valores colectivos de todo el personal.

“Cuando el personal comparte una identidad, trata de encontrar una vision
comun y de vivir los mismos valores; trabaja unido por el bien comun. [...] Cuando el
personal es alentado a encontrar un sentido de realizacidn a través de su trabajo, a dejar

una contribucion en su comunidad y a servir a la humanidad o al planeta, ofrecen los

% Waissbluth, Mario, “La Reforma del Estado en América Latina, Guia abreviada para Exploradores en la
Jungla”, Polis, pag. 46.

1% Waissbluth, Mario, “La Reforma del Estado en América Latina, Guia abreviada para Exploradores en
la Jungla”, Polis, pag. 46.
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maximos niveles de motivacion, creatividad y lealtad. La motivacién emocional y
espiritual [...] brindan las soluciones definitivas para incrementar la productividad y la
creatividad™!.

Segun explica Barrett, la realizacion personal se alcanza cuando se logra
satisfacer las necesidades fisicas, emocionales, mentales y espirituales. Sélo cuando se
toma el trabajo como mision se logra un trabajo que representa la pasion; la intuicion y
la creatividad se encienden; cuando el trabajo coincide con nuestra mision, y damos con
un empleador que nos trata con justicia, tenemos una oportunidad de encontrar
satisfaccion personal. Barrett habla de cuatro condiciones para fomentar en cada
persona una mentalidad de mision:

1- Todo el personal de la empresa debe sentir una poderosa conexién con la
identidad “corporativa”. Esto requiere de una cultura organizacional fuerte, con una
vision y valores compartidos, alineados con los valores individuales del personal.

2- La organizacion debe darle a todos la oportunidad de encontrar un trabajo que
se corresponda con sus talentos y pasiones innatos y los lleve a ser todo lo que pueden
ser y conectar la misién de la empresa con la mision individual de cada persona.

3- La organizacién debe crear una cultura y condiciones laborales que permitan
a las personas satisfacer sus necesidades fisicas, emocionales, mentales y espirituales.

4- La organizacién debe apoyar a las personas en la busqueda de su realizacion
personal brindando oportunidades para su crecimiento personal y su desarrollo

profesional.

6.3 Conclusion del diagndstico

Como conclusion del diagnostico, se pueden destacar dos principales problemas:
la falta de conocimiento sobre la cultura organizacional propia de la Municipalidad y la
falta de cohesion interna. Como mencioné anteriormente, dentro de la Municipalidad,
no hay un objetivo claro de hacia donde se dirige la gestion. No se conocen cuéles son
los valores predominantes. Consecuentemente, se desconoce cdémo es la cultura
organizacional de esta organizacion. Aca encuentro un punto importante para remarcar:
la cultura organizacional esta, existe. El problema radica en que no sabemos como se
compone. Este me parece que es uno de los puntos principales a solucionar, como

indicaré mas adelante.

Y Barrett, Richard, “Liberando el alma de las empresas”, SMS Editores, 2001, pag. 13.
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El otro problema que mencioné que imposibilita el desarrollo de una Visién
Compartida es la falta de cohesion interna por las distintas subculturas que existen
dentro de la organizacion.

Asi como hay barreras que frenan el desarrollo de la Vision Compartida,
también hay impulsores, como, por ejemplo, la propia mirada del Intendente, el Dr.
Joaquin de la Torre. Es una persona que estd convencido en la importancia de los
recursos humanos, de la motivacion, y del liderazgo de los equipos de trabajo. Cuando
le comenté la idea de mi tesina me apoy0 totalmente. Tanto él como el resto de la
conduccion, fomentan y apoyan este tipo de iniciativas. Creen en la importancia de
buscar y conocer las opiniones y valores de los empleados de planta del municipio, de
los empleados politicos, de los ciudadanos y del propio Intendente. Saber cual es la
vision que tienen de la municipalidad y cual es la que anhelan. Conocer sus inquietudes
y emociones.

La Vision emergeria luego de encontrar el punto de equilibrio donde se unen las
visiones y los valores de todos los actores mencionados, como explicaré en el siguiente

punto.

7. Disefio de un Plan de plan para crear la Visién Compartida

Para disefiar el Plan, me voy a basar en el método de redaccion de declaraciones
que considera las necesidades pormenorizadas del personal, los clientes y la sociedad de
Richard Barrett pero adaptado a la Municipalidad de San Miguel. EI método se
denomina “Los Cuatro Para Qué”.

1° paso: Definir la mision interna de la organizacion. Deben formularse dos
preguntas:

1- ¢Cual es nuestro propdsito principal? Esta respuesta enfocard nuestra
definicion.

2- ¢Qué necesitamos para crecer y desarrollarnos como organizacion? La
respuesta brindara elementos para una declaracion inspiradora para el personal.

2° paso: Definir la vision interna. Consiste en redactar una declaracion que
describa lo que entendemos por realizacion organizacional. Formulamos esta
declaracion preguntando ¢para qué? a nuestra mision interna.

3° paso: Definir la mision externa. Es una declaracion inspiradora que describe
el servicio que brindamos a los vecinos. Consiste en preguntar ¢para qué? a la mision

interna.
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4° paso: Definir la vision externa. Es una declaracion inspiradora que describe
nuestra contribucion a la sociedad. Debemos preguntar ¢para qué? a nuestra mision
externa.

5° paso: Definir los valores que sustentan las motivaciones internas. Esto se hace
logrando un consenso acerca de los valores que creemos nos ayudaran a cumplir nuestra
Vvision y nuestra mision internas.

6° paso: Definir los valores que sustentaran las motivaciones externas. Logramos
esto mediante un consenso sobre los valores que creemos nos ayudaran a cumplir
nuestra mision y nuestra vision externas.

7° paso: Definir las motivaciones y valores de cada Secretaria. Se le pide a cada
Secretario que elabore las declaraciones de misién de sus Secretarias. Las Secretarias
también deberian reflexionar sobre sus valores guia y confirmar los valores
organizacionales o sugerir alternativas.

8° paso: Establecer una conexion entre la mision de cada persona y la mision de
la organizacion.

Barrett ensefia que es importante saber que no siempre es posible conectar la
mision personal con la mision de la unidad en la que uno trabaja. La mision personal
puede estar directamente conectada con la mision de la Secretaria o de la organizacion.
Debe haber siempre una conexidn entre la mision personal y la mision y vision de algun
nivel de la organizacion para lograr satisfaccion y realizacion personales. “Cuando la
motivacion personal y la organizacional estan alineadas, la persona se conecta con
sus niveles més profundos de productividad y creatividad. La mentalidad de
mision se envuelve entonces en una ventaja competitiva. [...] Las personas se
alinearan solo si pueden encontrar su propia mision dentro del contexto de la vision y la
mision de la organizacion. [...] La deteccion de oportunidades dentro de la mision
organizacional para que cada persona encuentre un trabajo que se corresponda con su
mision o vision personal es lo que crea alineacion. Las personas quieren un trabajo que
dé significado a sus vidas y ver como dejando una huella positiva contribuyen al
bienestar de la organizacién como un todo y en la sociedad en general”*2.

Una vez completados todos estos pasos, se puede desarrollar una estrategia de

comunicacion para informar al personal sobre la vision, mision y los valores de la

12 Barrett, Richard, “Liberando el alma de las empresas”, SMS Editores, 2001, pag. 116.
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organizacion. De esta manera, todos van a conocer la vision emergente de la propia

organizacion, es decir, la Vision Compartida de la Municipalidad de San Miguel.
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8. Anexo
Cuadro 1. ACTITUDES POSIBLES ANTE UNA VISION.

Compromiso. Queremos la vision. Lograremos concretarla. Crearemos las “leyes”
(estructuras) que sean necesarias.

Alistamiento. Queremos la vision. Haremos lo que sea posible dentro del “espiritu de la
ley”.

Acatamiento genuino. Vemos los beneficios de la vision. Hacemos todo lo que se
espera y mas. Seguimos la “letra de la ley”. “Buen soldado”.

Acatamiento formal. Vemos los beneficios de la visién. Hacemos lo que se espera y
nada mas. “Bastante buen soldado”.

Acatamiento a regafadientes. No vemos los beneficios de la vision, pero tampoco
queremos perder el empleo. Hacemos casi todo lo que se espera de nosotros porque no
queda mas remedios, pero damos a entender que no formamos parte del asunto.
Desobediencia. No vemos los beneficios de la vision y no hacemos lo que se espera.
“No lo har¢; no podés obligarme”.

Apatia. No estamos a favor ni en contra de la vision. No manifestamos interés ni

energia. “Ya es hora de irse?”.
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