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1. INTRODUCCIÓN

Existe consenso acerca de la transformación que requieren las organizaciones municipales y en ello coinciden vecinos, autoridades y empleados del municipio, organizaciones comunitarias, empresas y funcionarios de los gobiernos provincial y nacional. No obstante, cada uno de actores se posiciona fuera del problema, atribuye a los otros los “males” del sistema, y de esta forma transfiere la necesidad de cambio sin dejar espacios para la autocrítica. Esta actitud es particularmente notable hacia el interior de la organización municipal, en donde prevalece el impulso de disgregación de sus diferentes partes, con una fuerte competencia por la supervivencia y preeminencia individual y sectorial, y grandes dificultades para resolver sus conflictos internos, constituyendo lo que Mintzberg (1983) denomina “configuración política”. En este tipo de organizaciones, el manejo de los procesos de cambio es especialmente complejo por la profusión de sectores con intereses en mantener el status quo y/o el equilibrio de poderes.

En este contexto, resulta de interés analizar el caso de reubicación espacial y reorganización administrativa de la Municipalidad de Olavarría, un partido de aproximadamente 100.000 habitantes en el centro de la Provincia de Buenos Aires. Con este proceso, que implicó la reubicación del 80% de las oficinas administrativas del municipio, se propuso dar satisfacción a las demandas de una más fluida relación entre las oficinas municipales y el vecino y, al mismo tiempo, disminuir los gastos de funcionamiento administrativo. 

Este análisis permite destacar las condiciones mínimas requeridas para la implantación de procesos de cambio, y extraer conclusiones respecto de los puntos de apalancamiento, las resistencias y los aspectos que se hace necesario modificar para facilitar, fortalecer y sustentar los procesos de cambio en el ámbito municipal.

2. ESCENARIO GENERAL: El “patchwork” municipal

En el ámbito de la administración pública
 en general, y en el nivel municipal en particular es habitual el uso anárquico de los espacios físicos y de otros bienes tales como muebles, recursos informáticos y líneas telefónicas. En lugar de relacionarse con el tipo y cantidad de funciones asignadas a un sector, su asignación y distribución representa el poder relativo que detenta el responsable de la unidad y, hacia el interior de ésta, la influencia y antigüedad de cada empleado. Esto genera una relación simbiótica entre cada empleado, “su” mobiliario y el espacio físico que ocupa, lo que origina conflictos e ineficacias administrativas.

En este sentido puede destacarse una predisposición negativa al intercambio y a la solidaridad. Esto se manifiesta, por ejemplo, en la presión para el uso exclusivo de los recursos (personal de apoyo, vehículos, etc.), o en la actitud ante el incremento de la actividad o la asunción de nuevas competencias municipales por parte de un sector.  En estos casos es habitual el aumento de la cantidad de horas hombre y de recursos físicos, y la escasa reasignación de recursos desde otras áreas cuyas funciones han disminuido o requieren de menos personal
.  Para evitar conflictos, y en función de los recursos financieros disponibles, se alquilan inmuebles o adquieren nuevos muebles y útiles. Pero, como no se establecen criterios generales a priori, cada adquisición constituye una “innovación” que no contempla la imagen municipal o aspectos funcionales elementales, generando cuellos de botella, mayores costos y disminución en la calidad del servicio.

El abaratamiento de los recursos tecnológicos, lejos de mejorar este panorama, ha adicionado un elemento más a la puja por los recursos físicos. Los sucesivos cableados para la instalación de computadoras y de redes (Intranet e Internet), y de teléfonos internos o externos, conforman ramilletes entrelazados que nadie se atreve a remover por temor a generar el caos, en tanto se constituyen en un punto vulnerable para la seguridad de las personas. También a modo de distintas capas geológicas, las sucesivas generaciones de computadoras y de máquinas de escribir se acumulan en las oficinas municipales, a pesar de que algunas se encuentran en desuso. 

Respecto de la documentación, el criterio general es guardar todo aún cuando existan pocas probabilidades de localizar
 y utilizar lo almacenado. Así se acumulan cajas en cada rincón de las oficinas, sobre el piso, muebles, escritorios u archivos generales. Esto requiere un número creciente de armarios y de metros cuadrados para el funcionamiento de cada sector. 

Estos hábitos y actitudes van construyendo una especie de “patchwork” municipal, un remiendo sobre otro, un trozo de tela nueva al lado de uno viejo y gastado, sin identidad propia, cuya fortaleza general no puede ser mayor que la del retazo más débil; esto construye una imagen folclórica de la oficina pública, desordenada, disfuncional y precaria, que no valora ni facilita la tarea del empleado que actúa en ella e impone barreras de acceso al vecino.
3. ESCENARIO PARTICULAR: Descripción del estado inicial en la Municipalidad de Olavarría

Con el aumento de la complejidad y cantidad de las funciones a cargo del municipio, varias dependencias fueron estableciéndose en inmuebles propios o alquilados, sin responder a criterios preestablecidos sino como respuesta a necesidades coyunturales de mayor espacio físico. Así se conformó un mosaico con un grupo concentrado en el micro centro
, y un gran número de inmuebles dispersos en distintos lugares de la ciudad. 

En muchos casos, la ubicación distante de algunas dependencias adquiría sentido debido a que se acercaban los servicios al usuario
, resultaba conveniente su ubicación en lugares marginales del radio urbano
, mostraba importantes barreras de salida por la importante inversión en infraestructura
, o el contexto permitía un despliegue más adecuado de las funciones
.

Pero este no era el caso de la mayor parte de las oficinas administrativas diseminadas en distintos lugares del microcentro, para las cuales el aislamiento y la distancia sólo contribuía a reducir la eficiencia y a aumentar los gastos de funcionamiento. Este grupo estaba constituido, a principios de 1996, por las siguientes oficinas:

· Justicia de Faltas (distante a 700 metros del Palacio Municipal y a 850 metros de Control Municipal, el área con la que tiene la mayor interacción);

· Control Municipal (distante a 150 metros del Palacio Municipal, en un segundo piso de un edificio sin ascensor, lo que complicaba uno de los trámites de mayor demanda, la licencia de conductor, que las personas de edad avanzada deben renovar con frecuencia).

· Asuntos Sociales (con un sector a 250 metros del Palacio Municipal y otro a 1500 metros de distancia);

· Desarrollo Económico (a 250 metros del Palacio Municipal) compartía el mismo inmueble con Minoridad quedando muy desarticulada de otras áreas de satisfacción de demandas sociales, la Subsecretaría de Asuntos Sociales, distante a 500 metros de distancia y el Hospital, a 1500 metros).

· Exportar (a 150 metros del Palacio Municipal y a 200 metros de Desarrollo Económico, sector del que depende);

· Turismo (a 150 metros del Palacio Municipal);

· Planeamiento y Desarrollo Urbano, Obras Particulares, Catastro Parcelario (distantes a 200 metros del Palacio Municipal). También compartía el mismo inmueble Obras Sanitarias, entregada en concesión a la Cooperativa de Electricidad pocos meses después, por lo que desocupó las oficinas.

Quedaban así asignados a tareas administrativas un gran edificio central de dos plantas (el Palacio Municipal), dos locales y seis casas
. 

4. DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO 
En 1995, con el plan de venta de inmuebles que emprendió el Correo Argentino, se licitó la sede de la Ciudad de Olavarría, un edificio de dos plantas contiguo al tradicional Palacio Municipal. Esto se visualizó como una oportunidad única debido a que se podía anexar al asentamiento tradicional del gobierno municipal, un edificio concebido desde su origen para la prestación de un servicio público.

A partir de la concreción de la compra se decidió constituir un área en el corazón de la ciudad que tomara las características de un centro cívico. Este estaría constituido por los inmuebles históricamente afectados a las áreas culturales
 más otros tres edificios dedicados a las funciones administrativas del municipio. Se desocuparían así los inmuebles alquilados y los dos propios se afectarían a nuevos usos culturales
. 

Inmediatamente después de la toma de posesión del ex-Correo, ocurrida en abril de 1996, se constituyó un equipo de cambio, interdisciplinario
 de cinco personas. Desde entonces “la Comisión” asumió la planificación, coordinación, dirección y ejecución de este programa que, montado sobre un proyecto de redistribución de oficinas municipales, se propuso articular distintos aspectos de manera de alcanzar un cambio organizacional de dimensión mayor y, sobre todo, posibilitar el mantenimiento del mismo.

Los objetivos de creación de esta comisión fueron mejorar la relación de la administración con el ciudadano a través de la revalorización del público y del personal, mejorar la imagen, y otorgar mayor transparencia a la administración comunal. De la misma manera se tuvo siempre en cuenta disminuir los gastos de funcionamiento y reducir al mínimo las modificaciones edilicias de manera de preservar el patrimonio arquitectónico.

El ex-Correo, rebautizado “Palacio Belgrano” fue inaugurado seis meses después, totalmente reciclado a un costo muy inferior al habitual para este tipo de emprendimientos. Le siguieron la Planta Baja y parte del primer piso del Palacio San Martín, las nuevas sedes de la Subsecretaría de Asuntos Municipales y del Honorable Concejo Deliberante, e implicó la colaboración en la instalación de un nuevo centro cultural, el Museo Participativo de Ciencias. 

El proceso de cambio en el Honorable Concejo Deliberante, por tratarse del otro departamento de gobierno
, adquirió características particulares. Se inició por una demanda de dos oficinas adicionales al espacio tradicionalmente ocupado en el Palacio San Martín, realizada por el Presidente al equipo de cambio; ello derivó, previa negociación con el Intendente Municipal, en el reciclado de un edificio completo, que aumentó la superficie asignada y sentó las bases para mejorar sustancialmente la calidad de la gestión. Las diferencias de este proceso respecto de los criterios generales se describirán especialmente en cada caso.

5. MODALIDAD DE TRABAJO
La modalidad de trabajo adoptada por el equipo de cambio se constituyó en una innovación en sí misma. Se fue construyendo en forma grupal la “visión” respecto de una situación óptima, inspirada en el conocimiento y la observación de ciertas tendencias en la distribución espacial en empresas de servicios y de cambios realizados en otros organismos
. En función de ese ideal, se trabajó sobre el criterio de planificación dinámica y definición consensuada del plan de trabajo y de cada una de las acciones. Los plazos acordados fueron muy exiguos, lo que también influyó en muchas de las decisiones adoptadas. 

El diagnóstico de situación inicial
 se elaboró sobre la base de un conjunto de planillas simples y autoadministradas que relevaron las tareas realizadas por cada unidad y las funciones de cada empleado, las interrelaciones entre áreas, la ocupación del espacio, y los muebles y útiles utilizados. Esta información básica fue utilizada durante todo el proceso pero de manera gradual y fue posteriormente ampliada en función de entrevistas individuales o reuniones grupales con las personas involucradas en el cambio
.

La urgencia del proyecto requirió transitar de la planificación a la acción en forma constante, en una espiral de lo general a lo particular. Por ejemplo, la primera etapa de la planificación puso el foco en la definición del tipo de demandas del público y, como consecuencia de ello, en la identificación de las áreas a trasladar y la ubicación final de las mismas. Con posterioridad, mientras se realizaba la obra física general (albañilería, pintura y electricidad), se fue avanzando en la definición de otros aspectos (v.g. la distribución interna de cada área, la depuración de archivos o aspectos relacionados con la imagen municipal).

Sin lugar a dudas, el establecimiento de pautas generales sobre el uso de los espacios fue el primer cambio organizacional importante y, por ende, el que generó mayores reacciones, sobre todo de los funcionarios y empleados con mayor poder. Su aplicación fue posible por el respaldo permanente de la máxima autoridad municipal, quién tuvo que explicitar su apoyo en variadas oportunidades y por diversos medios
.

Respecto del proceso de cambio en el Honorable Concejo Deliberante, se evaluó oportuno
 mantener una relación directa con el Presidente y su Secretario y que ellos fueran los que encargados de transmitir los cambios a los concejales y personal administrativo. La única reunión general se circunscribió a los presidentes de los bloques políticos.

6. DESCRIPCIÓN DE LOS CAMBIOS

6.1. Redistribución espacial
Entre las tareas iniciales, la más importante fue la definición de las variables a utilizar en la redistribución. El primer criterio de agrupamiento de oficinas obedeció a las características de las demandas del público. De esa manera se concentrarían en un solo edificio los trámites administrativos y en otro las demandas sociales; el tercer edificio, el tradicional Palacio Municipal, se constituyó en unidad residual, pero con una mayor presencia de las áreas de decisiones políticas y de servicios profesionales de apoyo a la gestión de gobierno. Posteriormente, como resultado de la demanda y negociación con el HCD, un cuarto edificio se destinaría a las demandas sociales. 

El segundo criterio de agrupamiento obedeció a la frecuencia de interrelaciones entre áreas y, por último, el tercer criterio respondió a la frecuencia de atención al público. Las variables aplicadas y el resultado de la redistribución se expone en la Figura N° 1.

	Variable
	Resultado

	1° Ordenamiento: Características de las demandas del público: 
	· En virtud de los espacios disponibles, se agruparon las oficinas conforme al tipo de demandas que realizan los clientes externos:

Palacio Belgrano: destinado a atender la demanda de trámites administrativos corrientes de clientes externos. Allí se ubicaron Mesa de Entradas, Caja, Rentas, Licencia de Conductor, Control Municipal, Planeamiento y Desarrollo Urbano, Obras Particulares, Catastro Parcelario, Compras, Tesorería, Secretaría y Subsecretaría de Hacienda, Contaduría y Centro de Cómputos.

Anexo Hospital: destinado a atender las demandas sociales. Allí se ubicaron Minoridad, Servicio Social y Carnet Hospital. 

Edificio Alsina: demandas dirigidas al Departamento Legislativo (Presidencia, Secretaría y bloques políticos).

Palacio San Martín: demanda de decisiones políticas, demandas a unidades profesionales de apoyo y demanda de información y asesoramiento productivo y de obras (Despachos del Intendente y Secretarios y Subsecretarios de Gobierno, Legal y Técnica, Salud, Obras y Servicios Públicos, Desarrollo Económico; Justicia de Faltas; Direcciones de Personal, Coordinación y Despacho, Prensa, Licitaciones, Hidráulica, Estudios y Proyectos, Vivienda, Parques y Paseos, Centro de Comunicaciones, Defensa Civil).

	2° Ordenamiento: Frecuencia de interrelaciones entre sectores
	Una vez realizado el 1° ordenamiento, se analizó el grado de interrelación entre áreas. Quedaron así conformados bloques de oficinas, de imprescindible ubicación inmediata o cercana. A título de ejemplo se consideró que la Oficina de Liquidación de Haberes (ubicada en su origen en un segundo piso, con un acceso muy incómodo) debía estar muy cercana a la Oficina de Personal (en la Planta Baja).

	3° Ordenamiento: Frecuencia de atención al público
	Los bloques constituidos de acuerdo a la variable anterior fueron ubicados conforme a la frecuencia de atención al público. De esta manera se ubicó preferentemente en Planta Baja a las áreas de mayor afluencia de público. Contrariamente, la Planta Alta se destinó a las oficinas de menor afluencia.


Figura N° 1: Variables de aplicación sucesiva utilizadas en la redistribución espacial 

El relevamiento de las necesidades de las distintas áreas se completó con entrevistas personales que fueron conducidas de modo de sensibilizar al personal respecto de los principios generales del cambio. Se constituyeron en una importante fuente de información y permitieron hacer ajustes que contribuyeron a un mejor desarrollo de las tareas. Fue cotidiana la resistencia de algunos funcionarios y empleados, pero con la mayoría se logró un rango mínimo de acuerdo, al contrapesar cada planteo individual con las pautas generales pre-establecidas
. 

Una vez relevado el mobiliario necesario y las características de atención y/o trabajo, se diseñaron proyectos alternativos de distribución y se escogió el que mayores ventajas presentaba. El proyecto definitivo fue exhibido y explicado con bastante anterioridad al traslado, de manera de reducir la ansiedad que el cambio provocaba. Se realizaron sucesivos encuentros y/o reuniones con los integrantes de las distintas dependencias a trasladar, en las sucesivas etapas del proyecto, obra y reubicación, de manera de adaptar los recursos a las necesidades. La mayor parte del personal concurrió a las obras y sus opiniones, en ocasiones, mejoraron la resolución propuesta.

A continuación de detallan los principios rectores y/o las medidas que más impactaron en el proceso de cambio:

· Se utilizó la planta abierta como concepto general de distribución y ocupación del espacio, cuando las características del funcionamiento del sector o la estructura edilicia lo permitieron. En todos los casos se trató de reducir al máximo las modificaciones edilicias; así, las oficinas de mampostería pre-existentes fueron en su mayoría mantenidas pero se les otorgó transparencia desde el exterior a través de sus aberturas. 

· Se eliminaron las barreras visuales entre el público y la mayor parte del personal. Esto mejoró la comunicación y disminuyó las demoras injustificadas en la atención. Internamente, la falta de divisiones y la cercanía física, mejoró la interrelación entre las áreas, simplificó los trámites por disminución de pases, generó un control entre pares, y permitió un control cruzado entre superior y subordinado.

· Se disminuyeron los espacios destinados a despachos individuales y, en muchos casos, se les otorgó transparencia desde el exterior. Asimismo se generaron salas de reuniones de uso común, a los efectos de fomentar el trabajo grupal.

· Se redujeron los espacios ocupados por archivos.

Respecto del cambio en el Honorable Concejo Deliberante, a estos criterios generales se sumó la aplicación de una clara separación entre el ámbito político y el administrativo, con el propósito de reducir los puntos de fricción. 

6.2. Imagen

En el imaginario colectivo, las “oficinas públicas” corporizan el desorden, el mal gusto, la oscuridad, en tanto los “empleados públicos”, hacen lo propio con la burocracia, la abulia y el mal trato.

Se trabajó en la modificación de esa imagen
, aplicando con cautela los recursos, apelando a soluciones muy económicas. A continuación de detallan los principios rectores y/o las medidas que más impactaron en el proceso de cambio de la imagen municipal: 

· Se estandarizaron los colores de muebles, pintura de paredes y aberturas; así todos los edificios reciclados son identificados por el público por la homogeneidad de estilos y colores utilizados. 

· Se diseñó un logotipo identificatorio de la ciudad, el que es utilizado en la señalización de oficinas y en la identificación del personal. Progresivamente este logotipo se fue extendiendo a la identificación de las obras públicas, folletería turística y de diversas oficinas, rotulación de vehículos municipales, artículos turísticos, etc. Se formalizó su uso a través de la promulgación de un decreto del Departamento Ejecutivo, luego ratificado por el Concejo Deliberante, que también ha adoptado su uso.

· Se consideró que el arte debía integrarse al trabajo administrativo rutinario, por lo que se colocaron obras originales
 (en el Palacio Belgrano) y láminas de pintores argentinos (en el Palacio San Martín y en el Honorable Concejo Deliberante). 

· Se señalizaron todas las dependencias y los accesos, utilizando pautas normalizadas.

· Se constituyeron áreas de informes con personal asignado a la orientación del público.

· Se mejoró el sistema de atención telefónica, por cambios operados en el conmutador general y una central independiente en el Honorable Concejo Deliberante. 

· Se proveyó al personal de uniformes y de identificaciones en las que constan su nombre y apellido, de manera de generar compromiso entre el empleado y el vecino.

· Se agilizó la merienda con el suministro de termos de café y mate cocido, en reemplazo del mate.

· Se insistió sobre la necesidad de evitar la acumulación de cajas y papeles, el pegado de stickers u otro tipo de papeles en los muebles.

6.3. Recursos Humanos
El proyecto de reorganización administrativa no contemplaba intervenciones explícitas sobre los planteles, ni en la estructura orgánica. Por ello se trabajó con el personal preexistente en cada uno de los sectores, no hubo bajas, se produjo una sola alta y se realizaron unos pocos cambios de dependencia y/o reasignación de funciones. Para los trabajos de remodelación y recuperación de mobiliario se recurrió a la contratación externa
, así como para la prestación de un nuevo servicio permanente
.

Dentro de lo que permitieron los plazos escasos, se dedicó una importante cantidad de tiempo a la comunicación del cambio al personal, con el propósito de disminuir la ansiedad y fomentar nuevos hábitos. La comunicación fue organizada a través de reuniones grupales que se hicieron en todas las áreas a trasladar, pero también se fue explicando el sentido del cambio y se aclararon dudas a través del contacto informal con los miembros del equipo. El abundante tiempo dedicado a la transmisión de la visión del cambio contribuyó a suavizar algunas conductas muy arraigadas. 

Asimismo, se intentó reforzar el proceso con capacitación; para ello se escogió, dentro de la oferta provincial existente, aquellos cursos que permitieran potenciar el cambio y se dio prioridad en la asignación de vacantes a los aspirantes que estuvieran involucrados en los traslados
. 
A continuación de detallan los principios rectores y/o las medidas que más impactaron en la administración de los recursos humanos. 

· Se designó a un Encargado de Servicios Generales encargado de los dos Palacios.

· Se contrató a terceros de la atención del Conmutador General. 

· Se redistribuyó al personal de maestranza, con una nueva definición de tareas.

· Se amplió la cobertura horaria de la radio.

· Se fomentó la asistencia del personal a cursos de Atención al Público, Procedimiento Administrativo, Principios de Administración, etc.

· Se instaló un reloj de control horario en reemplazo de un ficticio control por firma de tarjeta.

Entre los cambios de comportamiento se puede citar a título de ejemplo la modificación de la relación simbiótica entre algunos empleados y “sus” muebles, ya que se ajustó la nueva provisión a las necesidades reales y no a la acumulación por antigüedad. De la misma manera se fomentó la eliminación de papelería no necesaria para la actividad cotidiana, destinándosela a archivo definitivo o a su destrucción, según correspondiera.

La relación con el personal se constituyó en el aspecto de mayor diferenciación del proceso de cambio en el Honorable Concejo Deliberante. Tratándose de una contraparte muy politizada y con un grupo administrativo muy conflictivo -que adicionalmente consideraba que el trabajo de la Comisión constituía una intromisión  del Departamento Ejecutivo- los múltiples canales de comunicación con el personal que prevalecieron en las otras etapas se redujeron a una relación bilateral entre Presidente/Secretario y Comisión, sólo suavizada hacia el final del proceso con los administrativos más predispuestos al cambio. 

6.4. Disminución de los gastos de instalación de oficinas

La práctica habitual previa era encarar la refacción de dependencias en forma aislada. Así se contrataban directamente pintores, electricistas, carpinteros, etc. por trabajos menores, o se asignaban obreros municipales a tales tareas. En todos los casos el costo por metro cuadrado era alto, por la importante incidencia de la mano de obra, en el primer caso, y por la exagerada demanda de materiales y/o de horas extras, en el segundo. Generalmente se separaban los espacios con mamparas, de diversos estilos y materiales; siendo habitual que quedaran habitáculos oscuros y pequeños. Esto aumentaba el consumo de electricidad, la cantidad de metros cuadrados destinados a la circulación (y en consecuencia, la cantidad de metros cuadrados totales destinados a la dependencia), y, el gasto en mamparas
, hechas a medida, lo que impedía su reutilización posterior en caso de modificación del espacio. Además de las separaciones se colocaban muebles que ocultaban espacios no visibles en la parte posterior (materas) y cortinas que ocultaban la luz exterior o los movimientos del interior.

Durante el proceso de cambio, se procuró maximizar la relación costo-beneficio de los gastos de instalación, pero con el criterio de dar versatilidad a los muebles e instalaciones, de modo mantener acotado el costo de futuras modificaciones. 

Los grandes trabajos de iluminación y pintura fueron licitados y la competencia entre oferentes permitió conseguir precios muy bajos. Se optó por prescindir del uso de cortinas y, cuando fundadas razones de funcionamiento requirieron su colocación en algunos despachos, se utilizaron las venecianas; esto significó un ahorro importante de instalación y aumentó la seguridad contra incendios.

Respecto del mobiliario, se redistribuyó el preexistente en la comuna, agrupándolo por su similitud física y reciclando a la mayoría
. La adquisición de mobiliario nuevo se redujo a lo imprescindible, siempre relacionado con la optimización de la ocupación del espacio y la satisfacción de las necesidades de funcionamiento de las áreas
. 

Era importante orientar la circulación del público e impedir el acceso a las áreas de trabajo, para no arriesgar la seguridad de la documentación. Pero, por otro lado, era fundamental que estas barreras fueran sólo visuales, para mejorar la atención del público. Por ello, en las áreas de mayor frecuencia de público, se instalaron separadores bajos
 y mostradores. Los primeros se colocaron en las áreas de trabajo interno. En puestos de atención al público fueron colocados mostradores modulares de manera de permitir modificaciones futuras; en algunos casos se utilizaron mostradores/escritorios, lo que dio más comodidad al trabajo de los empleados. Hacia el interior, las distintas dependencias no fueron separadas entre sí por mamparas. Se generaron divisiones virtuales con muebles bajos preexistentes
 lo que permitió un gran ahorro en separadores.

6.5. Optimización del gasto de funcionamiento

Se implantaron un conjunto de medidas tendientes a la reducción del gasto de funcionamiento de las oficinas. A continuación se describen algunas consideraciones generales y en el Anexo N° 1 se incluye el análisis del gasto en la situación previa y en la posterior al cambio, en dos casos puntuales.

· Iluminación: Se utilizó prioritariamente un sistema de iluminación suspendido, con tubos comunes pero con una película metálica que aumenta la luminosidad. Además el encargado de servicios generales de ambos edificios se ocupa de apagar las luces de los ambientes desocupados. Es importante destacar que se incrementó substancialmente la cantidad de lúmenes en los distintos puestos de trabajo. Si bien no se ha estimado la reducción del gasto, ésta ha sido importante porque en muchos casos se disminuyó la cantidad de ambientes y los artefactos colocados son de mayor rendimiento.

· Teléfono: Algunas líneas directas de uso exclusivo de las dependencias, se hicieron pasar por el conmutador para ser sometidas a auditoría telefónica, la que se realiza mensualmente. Este control limita el uso indebido del teléfono. En el Honorable Concejo Deliberante, no se habilitaron llamadas de larga distancia, las que deben ser solicitadas al conmutador general, previo registro de la misma.
· Calefacción: En los Palacios Belgrano y San Martín, y en el HCD la calefacción es central; si bien los artefactos son antiguos y no permiten regular adecuadamente la temperatura, se controla el encendido y apagado de manera de mantener calefaccionado el lugar en los horarios en los que concurre el personal.

· Prestaciones auxiliares (informes, conmutador, seguridad): La disminución de gastos descripta anteriormente debe valorarse en un contexto en el que además, se han aumentado las prestaciones auxiliares. Si bien el personal no ha incrementado su horario de trabajo, la oficina de informes y el conmutador atienden más horas, y la seguridad de los Palacios se ha incrementado (en el sector permanece un encargado hasta las 22:00 hs. y la estructura edilicia así como sus accesos son más sólidos y seguros). Este aspecto aún muestra debilidades en el HCD.

6.6. Simplificación de los trámites

La simplificación de los trámites derivó del impacto de la redistribución espacial así como de intervenciones específicas sobre los mismos. Al respecto, se pueden mencionar como más relevantes:

· Agrupamiento de las oficinas por tipo de demanda: derivó en una disminución de los traslados del público entre distintas dependencias y en consecuencia, redujo el tiempo que el usuario debe dedicarle al trámite. 

· Cercanía física entre empleados y jefes: contribuyó a hacer más fluida la participación de los distintos responsables, y por ende a disminuir el tiempo total de los trámites. Por ejemplo, un expediente de habilitación de comercio debía ser revisado por el Director de Rentas cuyo despacho, en la situación previa, distaba a  30 metros de la oficina de atención al público; cuando algún empleado necesitaba consultarlo debía abandonar su lugar de trabajo y, en muchas oportunidades, debía aguardar que el Director terminase de atender a otra persona. En la actualidad están a 5 metros de distancia y la transparencia del despacho del superior permite acercarse únicamente cuando no está ocupado, por tanto la participación se resuelve más rápidamente.

· Cercanía mutua entre distintas oficinas técnicas que interactúan en algunos trámites: aumenta la calidad del mismo porque hay menos errores. A título de ejemplo ante el pedido de habilitación de una actividad dudosa se solicita al contribuyente que consulte en la oficina pertinente, que ahora está a solo 5 metros de distancia.

· Disminución de la demora en los pases entre dependencias: en trámites en los que intervienen distintos sectores, al tiempo de proceso de cada responsable se le adiciona siempre el tiempo de espera para el traslado de una oficina a la otra. Para oficinas distantes 200 metros entre sí, era habitual agregar un día de espera para el pase. En la actualidad esas oficinas están en el mismo edificio o en edificios contiguos y cuentan con ordenanzas de piso que varias veces por día las comunican entre sí.

· Sistematización de los circuitos administrativos: para la habilitación de comercio, simplificación de formularios y disminución del tiempo total del trámite
, y para el mejoramiento del proceso de las actas de infracción desde su comienzo en la Dirección de Control Municipal (encargada del control del tránsito) hasta su juzgamiento en la Justicia de Faltas
. 

7. EL ANALISIS DEL PROCESO DE CAMBIO 

En el proceso de cambio se observan distintas etapas claramente diferenciadas. El proyecto fundacional estuvo constituido por el Palacio Belgrano, con el cual se fijó la visión y se definieron las características generales del cambio. Las subsiguientes etapas se vieron facilitadas por el resultado positivo inicial y por el proceso de aprendizaje que el mismo equipo de cambio había experimentado. 

Si bien el manejo del cambio en cada etapa tuvo características particulares, en el Honorable Concejo Deliberante las condiciones contextuales definieron estrategias diferentes. En líneas generales, las principales diferencias se observan en la Figura N° 2.

	
	Departamento Ejecutivo
	H.C.D.

	Orientación del cambio
	Creación de nuevos valores
	Conferir gobernabilidad y creación de nuevos valores

	Posibilidad de anticipar la necesidad de cambio
	Proactivo
	Reactivo

	Velocidad del cambio
	Gradual (pero no lento)
	Transformacional

	Conductores del cambio
	Equipo mixto (mandos medios y asistencia técnica externa)
	En dos líneas: una a cargo de un equipo externo y otra a cargo de las máximas autoridades de la institución

	Enfoque del cambio
	En línea ascendente
	En línea descendente

	Estilo de dirección del cambio
	Basado en la comunicación, participación e información
	Basado en la intervención y en la dirección


Figura N° 2: Diferencias en las estrategias de cambio en el Dpto. Ejecutivo y el HCD

A la creación de nuevos valores, que estuvo presente en ambos Departamentos, se sumó la necesidad de aumentar la gobernabilidad del HCD, cuyo hacinamiento contribuía a exacerbar los conflictos. También puede decirse que en el Ejecutivo se trató de un cambio proactivo, anticipatorio de las necesidades de cambio en los estilos de atención al público, en tanto en su origen, la demanda del HCD surgió como reacción a las presiones internas. 

El cambio en el Ejecutivo fue gradual, aunque no lento, y se basó en una secuencia de acciones interrelacionadas dirigidas a aumentar la eficacia y la eficiencia, con una importante participación de los actores involucrados. En el Deliberante, en tanto, se trató de un cambio de transformación, orientado a cambiar las prácticas dominantes de la organización y a devolver el timón de  la institución a las máximas autoridades.

En el Departamento Ejecutivo, el proceso estuvo a cargo de un equipo mixto, conformado por mandos medios con asistencia externa
. Pero ese mismo equipo, externo al HCD, asumió una parte del proceso de cambio, en especial lo relativo al espacio físico, en tanto recayó en las máximas autoridades (Presidente y Secretario) la asunción de las medidas que derivaron en un fortalecimiento de la conducción administrativa y política.

El enfoque del cambio fue en línea ascendente, basado en una alta participación del personal del Ejecutivo (en especial en la definición de necesidades), en la comunicación y en la capacitación de aspectos relevantes para el nuevo modelo. Mientras tanto, en el HCD se planteó en línea descendente, ya que el clima imperante forzó a sus máximas autoridades a interpretar las necesidades de cambio del personal y a transmitir las decisiones tomadas, dejando poco espacio para la participación.

Respecto del respaldo de las máximas autoridades también pueden hacerse algunas distinciones. El apoyo institucional del Intendente fue permanente, pero no se trató de un respaldo a ciegas; cada etapa y cada innovación requirió de su aprobación, para luego proceder a la negociación con los restantes integrantes de la organización. Este respaldo podría graficarse diciendo que, en contraposición con la imagen de una autopista, se trató de una avenida con semáforos que obligaban a detenerse con frecuencia para evaluar el nuevo contexto, negociar las nuevas condiciones y, sólo después de esto, se otorgaba la autorización para seguir. Esto es comprensible por dos motivos principales: el grupo de cambio estaba constituido por mandos medios, cuyo circunstancial poder generaba resistencias de la alta gerencia y esta situación debía ser monitoreada por la máxima autoridad; y se trataba de una innovación administrativa sin precedentes, con la consiguiente incertidumbre respecto del resultado final. En lo atinente al respaldo del Presidente del HCD, una vez definidas las pautas generales de trabajo, se dio más libertad de acción. De hecho esto también estuvo influido por dos circunstancias: las erogaciones se imputarían al presupuesto del Ejecutivo y ya se advertía el resultado final, porque la reforma del HCD fue posterior.

7.1. El impulso del cambio

Si se recurre a algunas reglas físicas para graficar el proceso de cambio, cabría distinguir entre la cantidad de fuerza aplicada y los puntos de apalancamiento elegidos para que esa fuerza adquiera un mayor rendimiento. 

En ese sentido, el cambio (o el movimiento) fue posible:

· Por la clara determinación de la máxima autoridad municipal en lo relativo a la adquisición del primer inmueble, a la constitución de un equipo, a la disposición de recursos económicos y al respaldo permanente que le dio ante distintas resistencias de la organización. Esto último es extensible al respaldo otorgado, en su área, por el Presidente del HCD.

· Por la existencia de una visión sobre el sentido del cambio, casi utópica, compartida entre los integrantes del equipo y respaldada por la máxima autoridad municipal.

· Por la dinámica que se generó hacia el interior del equipo de trabajo, que se reunía diariamente para evaluar alternativas, tomar decisiones y resolver los conflictos que la actividad bajo presión generaba en las interrelaciones personales intra y extra grupo. 

Siguiendo a Senge (1995, 148) la “clave del pensamiento sistémico es la palanca: hallar el punto donde los actos y modificaciones en estructuras pueden conducir a mejoras significativas y duraderas”. En este sentido se detectó a la reubicación espacial como el punto de apalancamiento, atrás del cual otros factores fueron alineados en pos del cambio de valores y del aumento de la eficiencia. Durante el proceso, fue posible articular acciones en principio desconectadas, para imprimirle mayor fuerza al cambio
; incluso muchas iniciativas inicialmente consideradas debieron ser desechadas por falta de apoyo de las áreas a cargo de la función o por falta de decisión política de los responsables directos
. 

7.2. Resistencias a los cambios 

La resistencia a los cambios es una conducta habitual en la mayor parte de las organizaciones
 y, salvo que la situación sea crítica, las personas prefieren sostener una situación no satisfactoria en lugar de aventurarse a lo desconocido. En este contexto, la comunicación del cambio adquirió un papel de suma importancia y, en los ámbitos en los que esto fue posible, se dedicó mucho tiempo a despejar las dudas grupales y/o individuales. A pesar de ello, el rango de reacciones fue muy variado. 

En general se observó mayor aceptación de los cambios entre el personal históricamente ocupado y preocupado por dar una buena atención al público, que  aceptó como positivas la mayor parte de las modificaciones edilicias porque contribuyeron al mejoramiento del servicio.

La historia  de nulos o relajados controles de personal fomentó la conducta díscola de algunos empleados que en mayor o en menor grado no asumían sus tareas ocupando el tiempo de trabajo para fines particulares. Este grupo fue el que más resistió las medidas adoptadas, utilizando variados argumentos, como el sesgo autoritario de imponer el uniforme o la falta de funcionalidad de la planta abierta. 

Con el asentamiento del cambio, al tornarse lo desconocido en conocido, el grado de resistencia fue disminuyendo. En la actualidad, la mayor parte de los descontentos se han adaptado a la nueva modalidad y asimilado los cambios. Otros, en cambio, aún continúan mostrando su disconformidad, que se manifiesta de formas diversas. Entre las medidas más polémicas, y que aún no han sido totalmente resueltas se encuentran:

· Eliminación del mate: las áreas más expuestas al público han suspendido totalmente el mate en tanto otras más ocultas continúan con esta práctica, lo que genera reclamos y comparaciones.

· Obligatoriedad de utilizar uniforme e identificación personal: esta medida es más resistida entre los hombres, y entre el personal profesional. Deliberadamente no se han aplicado sanciones por la falta de uso; por el contrario se ha intentado convencer de la mejora en la imagen que representa el uso del uniforme.

· Pegado de stickers y otros papeles en los muebles y escritorios: esto requiere solicitar su corrección con frecuencia. 
· Orden sobre los armarios y escritorios: existe una tendencia a acumular cosas de uso poco frecuente o en desuso sin cuidar la estética y la seguridad frente a incendios.
· Alto nivel de voz: genera que algunos argumenten la dificultad de concentrarse en ciertas tareas o de hablar por teléfono.

Otro foco de resistencia lo constituyeron algunos mandos medios y superiores. En este caso, el descontento obedecía a factores ligados al poder dentro de la organización: la pérdida de símbolos de poder (ejemplo: el despacho privado), el sometimiento a pautas generales que consideraban impuestas por funcionarios de nivel inferior, y la disposición de recursos –y el poder derivado de esto- que se otorgaba a un equipo no perteneciente a la estructura orgánica. Estas actitudes requirieron el constante respaldo del Intendente y, en muchos casos, él debió asumir la transmisión directa de las pautas generales o de las tareas esperadas. 

7.3. Mantenimiento del cambio

Tratándose de organizaciones en constante evolución, con posterioridad a la reubicación espacial y hasta la actualidad, se ha tornado necesario designar un responsable del mantenimiento del cambio. En un principio se consideró que esta tarea bien podía recaer en el Jefe de Personal, debido a que la mayor parte de las acciones implicaban cambios en las conductas del personal. Pero ante la falta de asunción del problema, continuó en ese papel la funcionaria que había presidido la Comisión. 

Esta tarea es compleja porque requiere una alta exposición hacia el interior de la organización y un adecuado manejo de las relaciones interpersonales, sobre todo en un marco de austeridad económica. En tanto ya pasaron más de cuatro años de la mayor parte de los cambios, es probable que en el contexto actual el cambio no podría ser sostenido sin el ejercicio de esa “custodia”
. 

El aspecto que confiere mayor debilidad al mantenimiento del cambio (y más aún, frena las iniciativas) es la vigencia de un inadecuado sistema de recursos humanos. La percepción de la falta de premios y castigos disciplinarios o económicos, la extendida práctica del incentivo negativo
, la existencia de una normativa que sanciona el error pero no la omisión, se constituyen en el sustrato normativo de un sistema de recursos humanos que sostiene valores contrarios a los nuevos desafíos que debe asumir el gobierno local. Por tanto, si se intenta profundizar en procesos de cambio como los descritos, se hace imprescindible emprender profundas reformas sobre estas variables. 

8. CONCLUSIONES

Como sostiene Mintzberg (citado por Hill y Jones, 1996) la estrategia se constituye en un producto de las estrategias intentadas (planeadas) y de las emergentes (no planeadas). El caso analizado representa la conjunción de ambos tipos, debido a que resultó de aprovechar un hecho circunstancial –la venta de la sede del ex Correo- para el diseño de una estrategia de cambio integral sobre la “palanca” del reordenamiento espacial. 

Entre los cambios analizados, se pueden visualizar claramente dos grupos, las dependencias del Departamento Ejecutivo y el HCD, con situaciones de partida diferenciales que obligaron a optar por distintos estilos de manejo del cambio. En tanto en el Ejecutivo se pudo hacer un cambio orientado al cambio de valores, proactivo, gradual, ascendente, a cargo de un equipo mixto, y basado en la comunicación y la participación, en el Departamento Deliberativo se priorizó restablecer la autoridad y para ello se recurrió a un cambio reactivo, transformacional, descendente, apoyado en un equipo externo y en la autoridad formal, y basado en la intervención y la dirección.

Entre los motores del cambio se destacó la clara determinación de las máximas autoridades, la construcción de una visión compartida sobre el sentido del cambio y la fortaleza del equipo interdisciplinario. Las resistencias, naturales a todo proceso de cambio, se presentaron con mayor intensidad en el personal que debía incrementar sus respuestas por la mayor exposición al público, y en los niveles medios o superiores, por cuestiones ligadas a la distribución de los recursos de poder. 

Respecto de las limitaciones para el mantenimiento del cambio, el inadecuado sistema de recursos humanos se presenta como el mayor obstáculo. Este punto es de particular importancia porque el sostenimiento de normativa e instituciones que frenan la iniciativa y castigan el error pero no la omisión, frenan el impulso de la búsqueda de la mejora continua y pueden incluso hacer retrotraer con el tiempo los logros conseguidos con mucho esfuerzo. 

ANEXO

OPTIMIZACIÓN DEL GASTO: ANÁLISIS COMPARATIVO DE DOS CASOS

Si bien no se ha cuantificado en su totalidad el ahorro obtenido, se incluyen a continuación comentarios respecto de dos unidades para apreciar en una muestra la magnitud del mismo.

Justicia de Faltas

	Justicia de Faltas
	Antes
	Ahora

	Metros cuadrados ocupados
	120 metros cuadrados
	48 metros cuadrados

	Distancia del despacho del Intendente
	600 metros
	en el mismo edificio

	Distancia de la Caja
	700 metros
	100 metros

	Teléfono 
	1 línea externa, 2 aparatos.

$125 por mes
	Acceso por conmutador (6 líneas externas), 3 internos, comunicación por interno con otras dependencias municipales.  $26 por mes

	Horas hombre perdidas
	- traslado de 7 personas para fichar a 600 metros todos los días.

- un ordenanza.
	- se ficha en el mismo edificio.

- se recurre al ordenanza del piso. Se gana un empleado para tareas sustantivas.

	Equipamiento informático
	1 PC
	2 PC en red

	Horario del personal
	7 a 13 h más horas extras
	7 a 13 h, sin horas extras. El público que se acerca después de las 13 es recepcionado por el personal de Informes.

	Seguridad (presencia de personal administrativo y características del inmueble)
	De 7 a 13 h más las extras. Nunca superaba las 16 h.

Edificio aislado y poco seguro.
	De 7 a 22 h.

Edificio céntrico y con aberturas más seguras.

	Alquiler
	$ 500 por mes
	0

	Calefacción
	Sistema individual por calefactores. $33 promedio anual.
	Sistema central. 0 $ de incremento.

	Electricidad
	Sistema lumínico tradicional.
	Iluminación suspendida con tubos comunes


	Sec. Desarrollo Económico
	Antes
	Ahora

	Metros cuadrados ocupados
	330
	112

	Distancia del despacho del Intendente
	250 metros
	en el mismo edificio

	Teléfono: 
	3 línea externa, 7 aparatos.

Gasto imposible de determinar.
	Acceso por conmutador (6 líneas externas), 2 líneas externas, 3 internos, comunicación por interno con otras dependencias municipales. 

$1290 por mes

	Horas hombre perdidas
	- traslado de 1 persona para fichar a 250 metros todos los días.

- un ordenanza.
	- se ficha en el mismo edificio.

- se recurre al ordenanza del piso. Se gana un empleado para tareas sustantivas.

	Equipamiento informático:
	
	igual equipamiento pero mejor aprovechado

	Horario del personal
	Dispersión de horarios, algunos de 7 a 13, otros de 8 a 14 h
	se unificó de 7 a 13 h, con prolongaciones de algunos empleados. El público que se acerca después de las 13 es recepcionado por el personal de Informes.

	Seguridad (presencia de personal administrativo y características del inmueble)
	Si bien había presencia de personal en distintos horarios, accedían al lugar muchas personas extrañas y no siempre se verificaba el cierre de las puertas.

Edificio aislado y poco seguro.
	De 7 a 22 h

Edificio céntrico y con aberturas más seguras.

	Alquiler
	$1300 por mes
	0

	Calefacción
	Sistema individual por calefactores. $67 promedio anual.
	Sistema central. 0 $ de incremento.

	Electricidad
	Sistema lumínico tradicional.
	Iluminación suspendida con tubos comunes
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� Si bien lo que se describe en este apartado es extensible a toda la administración pública (de los distintos niveles de gobierno) se observa cierta tendencia al cambio en las áreas centrales y con mayor disponibilidad de recursos. 


� Se trata de disminución de funciones por: a) eliminación de la actividad (v.g. la tarea de regar las calles de tierra a medida que va aumentando la proporción de calles pavimentadas); b) tercerización (v.g. recolección de residuos a cargo de concesionarias); c) tecnificación (v.g. mantenimiento de plazas con cortadoras de césped de alta productividad). 


� La actitud conservacionista convive con la tarea cotidiana de muchos empleados municipales que pasan buena parte de su jornada laboral tratando de ubicar expedientes, carpetas o normativa que, muchas veces, nunca aparecerá. 


� A las tradicionales dependencias municipales ubicadas en derredor de la Plaza Central (Palacio Municipal -sede histórica de los Departamentos Ejecutivo y Deliberativo-  Teatro Municipal y Museo de Artes Plásticas Dámaso Arce) se sumaban otras oficinas a distancias variables, en general ubicadas en el microcentro (espacio delimitado por cuatro grandes avenidas en el centro de la ciudad).


� Tal es el caso de las Unidades de Atención Primaria y los Jardines de Infantes y Maternales.


� Como en el caso del Cementerio, los dos Corralones Municipales y el Taller Vial.


� Como en el caso del Hospital Municipal, de gran complejidad. 


� Como la Dirección de Deportes en el Parque Mitre, y el Parque Zoológico La Máxima.


� Los dos locales estaban alquilados y de las seis casas, una era de propiedad de la Municipalidad, cinco estaban alquiladas y la última estaba ocupada y su titularidad se encontraba en litigio. 


� Se trataba del Museo Dámaso Arce y Teatro Municipal.


� Se constituyó un segundo museo, el Museo Participativo de Ciencias, cuyos principales destinatarios son los niños, y se reubicó en un lugar céntrico al Archivo Histórico y Documental, una dependencia municipal antes ubicada en otro local alquilado en un barrio periférico.


� El equipo de cambio, conocido luego como la “Comisión” por su posterior formalización como Comisión de Reorganización Administrativa, estaba integrado por una directora de carrera con una sólida formación administrativa, de una vasta trayectoria en el municipio y de la máxima confianza del Intendente, a cargo de la Dirección de Coordinación y Despacho (Unidad Intendente); una ingeniera civil, también de carrera, con más de 10 años de antigüedad, a cargo del Departamento de Catastro Parcelario (Secretaría de Obras Públicas); un contador y licenciado en administración, a cargo de la Dirección de Rentas (Secretaría de Economía y Hacienda), con una antigüedad de cinco años en el municipio; un arquitecto con dos años de antigüedad, perteneciente al plantel de la Dirección de Estudios y Proyectos (Secretaría de Obras Públicas), y una administradora gubernamental y contadora pública (Cuerpo de Administradores Gubernamentales, Jefatura de Gabinete de la Nación) que hacía cinco años estaba prestando asistencia técnica al municipio. 


� En la organización municipal de la Provincia de Buenos Aires, el Departamento Ejecutivo está a cargo del Intendente municipal y el Departamento Deliberativo a cargo del Presidente del Honorable Concejo Deliberante. 


� Además de la observación de la distribución espacial en muchas empresas privadas de servicios, en lo referido al sector público se tenía conocimiento, por la exposición del caso en un seminario de calidad total, de la redistribución espacial llevada a cabo en un sector de atención al público en la Municipalidad de Maipú (Mendoza), ganadora del primer Premio Nacional a la Calidad (1994); también se conocía, por la visita a la misma de un integrante del equipo, la reforma edilicia llevada a cabo en el Ministerio de Economía de la Nación. Esta última experiencia, a pedido de la Comisión, fue visitada por el Intendente municipal, de modo de visualizar el sentido del cambio.


� Las planillas de relevamiento fueron elaboradas y distribuidas en un par de días y se solicitó su respuesta en un plazo breve. El diagnóstico inicial fue elaborado en forma grupal pero nunca fue escrito, porque los plazos perentorios del proyecto impidieron dedicarle tiempo a esta tarea. 


� En tanto se ejecutaba la obra física, y a efectos de tener información más detallada respecto del funcionamiento y necesidades de cada dependencia a trasladar, se entrevistó al personal para relevar las necesidades de escritorios, sillas, ficheros, mesas de máquina, máquinas de escribir, mostradores, teléfonos, armarios, etc. Estas entrevistas y reuniones tuvieron también como finalidad la comunicación del cambio, y durante las mismas se explicaron sus principios rectores y se solicitó el análisis individual y grupal sobre la real necesidad de muchos muebles y útiles de poco uso en el área, y sobre la razonabilidad de las nuevas demandas.


� En el inicio del proceso se realizaron reuniones con todo el gabinete para exponer los principios generales del cambio y la redistribución espacial propuesta. El Intendente instó a los funcionarios a opinar en esa instancia y a evitar la crítica o freno posterior al proyecto. A pesar de esto, el Intendente tuvo que respaldar varias veces a la Comisión cuando comenzaron las presiones individuales de distintos sectores por conseguir excepciones a los criterios generales. Incluso, ya avanzada la tarea, se hizo necesaria una formalización del equipo y se emitió un Decreto explicitando su composición y atribuciones.


� La situación inicial del Honorable Concejo Deliberante era muy compleja. Había sido objeto de una reubicación espacial dentro del mismo ámbito físico un par de años antes, en respuesta a la propuesta de un consultor externo contactado por un Presidente anterior, y eso no había reducido el nivel de conflictividad ni mejorado la gestión. El clima era muy tenso, no sólo por las divisiones entre los distintos bloques políticos, sino por la existencia de fuertes liderazgos negativos en el área administrativa. Esto fundamentó el cambio de estrategia comunicacional de la Comisión.


� A título de ejemplo, se había establecido el principio general de planta abierta pero era reiterado el reclamo y la argumentación de la mayor parte de los funcionarios a favor de contar con oficinas privadas. En la mayoría de los casos, estas demandas fueron negociadas con la instalación de lugares de reuniones y de trabajo privado pero de uso colectivo. Cuando esta demanda se justificó, por ejemplo, por la necesidad de aislamiento acústico, se hizo lugar a la misma pero se dio transparencia al sector. También las demandas de mobiliario fueron revisadas con los interesados, lo que disminuyó sensiblemente los inventarios finales (v.g. se evaluó la necesidad de mantener en el área bienes de uso muy esporádico o en desuso -como máquinas de escribir en oficinas informatizadas- o de aumentar la cantidad de armarios para archivo en contraposición con desprenderse de documentación innecesaria).


� Vale aclarar que en ningún momento se recurrió a la publicidad.


� La importante colección del Museo Dámaso Arce impedía la adecuada exposición de todos los cuadros. Un número importante de pinturas de autores poco conocidos nunca llegaba a exponerse y una escultura de gran tamaño no podía apreciarse en su totalidad, por la falta de espacio. Por tanto, la instalación de las mismas en el Palacio Belgrano y la designación de un área para exposiciones transitorias, permitió un nuevo espacio de contacto entre las obras y el público.


� En un primer momento de la etapa de reciclado de muebles se recurrió a equipos de obreros municipales. Sin embargo éste sistema no dio resultado porque no se respetaban los plazos, la calidad final se veía deteriorada por falta de cuidado en el trabajo y una desprolija manipulación, y la solicitud de insumos era desproporcionada a la tarea.


� En lugar de tomar un nuevo empleado para resolver el problema de la deficiente atención del conmutador telefónico, se contrató esta prestación a una empresa de servicios de telefonía. De este modo, la contratista debía asegurar la atención permanente del equipo y resolver los problemas derivados de inasistencias y/o vacaciones de la telefonista, al tiempo que la profesionalidad de la misma permitió contar con auditorías telefónicas, evacuación de llamadas de difícil concreción a organismos oficiales, etc. 


� Por ejemplo, en oportunidad de la inauguración del Palacio Belgrano, se dictó “Atención al Público” y se destinaron la totalidad de las vacantes al personal destinado a este edificio, de manera de potenciar el efecto entre muchas personas capacitadas.  


� El gasto en mamparas oscilaba entre $ 150.- y $ 350.- por metro lineal de separación.


� A título de ejemplo se renovó la fórmica y se repintaron los escritorios. Los ficheros, los armarios y restantes muebles metálicos fueron todos pintados de negro, de manera de uniformar colores y estilos de muebles adquiridos en distintas épocas. Las sillas y sillones fueron retapizados todos en negro, con el mismo criterio de uniformar por color.


� A título de ejemplo, los nuevos mostradores son simultáneamente escritorios del personal y las nuevas sillas son giratorias. 


� Los separadores alcanzan 1,35 metros de altura, por lo cual los empleados sentados no son perturbados pero el público puede ver hacia el interior de los sectores de trabajo.


� Los muebles tenían una altura máxima de 1,30 metros.


� Si bien este proceso fue apoyado externamente, el mayor protagonismo lo tuvieron dos profesionales de la Dirección de Rentas. Se logró que un trámite de habilitación que demandaba unos 40 días, con sucesivas modificaciones fuera reducido a un promedio de 7 días. 


� De resultas de un trabajo en el que participaron las distintas áreas involucradas, se rediseñaron los formularios de actas de infracción de tránsito, lo que mejoró la calidad final de las mismas, se redujeron los errores y se aumentó la recaudación.





� Vale aclarar que se trataba de la asistencia de una Administradora Gubernamental, integrante de un cuerpo dependiente de Jefatura de Gabinete de Ministros de la Nación, cuya misión es brindar asistencia técnica a distintos organismos públicos. 


� A título de ejemplo, respecto de la oferta de capacitación de la Provincia de Buenos Aires, que surgió durante el proyecto, fueron seleccionados los temas más funcionales al proceso de cambio y la matrícula estuvo restringida al personal de las áreas a ser trasladadas.


� Entre otros intentos fallidos, se trató de automatizar la emisión del carnet de conductor e incluso se visitó la experiencia del municipio de Tigre (pero finalmente sólo pudo sistematizarse la carga de datos que se envían al organismo provincial de control), se procuró coordinar acciones con el responsable del área informática y se propuso migrar a una nueva generación de cableado de computación, pero no fue posible avanzar en estos temas por la falta de respuesta de los diferentes responsables. 


� Para analizar los obstáculos al cambio deben considerarse al menos tres niveles de la organización municipal: a) nivel general: en el que influye el tipo de estructura y la cultura organizacional. b) nivel intermedio: las interrelaciones e intercambio de recursos entre distintas secretarías o direcciones, porque el cambio puede favorecer los intereses de algunas divisiones con relación a otras.; y c) nivel individual: las personas naturalmente se oponen al cambio, por un sentimiento instintivo de angustia, incertidumbre, inseguridad y temor a lo imprevisto sobre las consecuencias que les generará el cambio (Greco, 2001).





� Si se recurre a la comparación con un tratamiento de ortodoncia, “enderezar” conductas no funcionales requerirá la aplicación de presión en un primer momento, pero después que cada pieza esté en la posición adecuada, deberá mantenerse el sostén por un tiempo prolongado, para que el cambio se asiente definitivamente. Vale recordar, en este contexto, la definición de cultura organizacional: “Modelo de presunciones básicas -inventadas, descubiertas, o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia, ser enseñadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas” (Schein, 1988). 


� Es habitual darle más tarea al empleado más eficiente, con lo cual se “premia” al que trabaja bien con más trabajo.
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