INNOVAG / NUmero 3

Del planeamiento a la implementacion:
principales brechas del contexto
peruano bajo el enfoque de la Nueva
Gestion Publica

Luis Ricardo Calderdn la Madrid

Licenciado en Gestién Publica por la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. Ha traba-

jado como consultor en entidades ptblicas y privadas, evaluando el disefio de programas

presupuestales, asi como el disefio e implementacién de proyectos y programas sociales.
» luis.calderonl@pucp.pe

Resumen

La implementacién, como una fase que va mds alld de aplicar lo planeado, es, en la actualidad,
uno de los medios més eficaces de verificacién y retroalimentacién del sistema de la Nueva
Gestién Ptiblica (NGP), debido a que, en esta fase, el actor hace contacto con las variables so-
ciales y culturales que podrian definir el éxito o fracaso de una Politica Publica (PP) o Programa.

En ese sentido, el articulo presenta las principales brechas tanto técnicas como politicas que no
permiten una adecuada implementacién, delimitando aquellas que influyen mas en el contex-
to peruano, con el objetivo de que estas puedan ser identificadas en el desempeio diario del
lector. Asimismo, se brindan recomendaciones, con el fin de orientar las habilidades necesarias
para afrontar satisfactoriamente las brechas expuestas.
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Abstract

The implementation, as a phase that goes beyond from planning, is, currently one of the most
effective tools to check and feedback the New Public Management’s system, due in that phase
actor makes contact with social and cultural variables that could define the success or failure of a
Public Policy or Program.

In that way, the article presents the main technical and political gaps that do not allow an adequate
implementation, delimiting those that influence more in Peruvian context, with the objective that
they can be identified in the daily reader’s performance. Likewise, the article gives recommenda-
tions, with the purpose of guide the necessary abilities to confront successfully the exposed gaps.
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ortazar, a inicios de su articulo para la Re-
‘ vista del Centro Latinoamericano de Ad-

ministracién para el Desarrollo (CLAD)
Reforma y Democracia, afirmaba que “la
implementacién es usualmente considerada un
proceso de menor rango o valor en compara-
cién con los procesos de disefio o evaluacién de
las politicas publicas” (2005, p.1). Para el autor,
la posicién en la que quedaba relegada la
fase de implementacién dentro del ciclo perte-
neciente a la Nueva Gestién Publica (NGP), la
cual busca establecer un sistema de gestién con
caracteristicas del sector privado en el sector
publico (Barzelay, 2001), era clara y suponia una
necesidad académica de ser estudiada.

Asi lo entendieron Revuelta (2007), Subirats
(2008), Escobar (2011), Ryan (2015) y de
Lima, Godinho, y de Paula (2015), quienes se
adicionaron a lo expuesto por Cortézar vy, rea-
firmando el poco interés que habia tenido esta
parte del proceso de gestién por la academia,
propusieron sus posturas técnicas en cuanto a
la definicién de implementacién, sus procesos,
factores y brechas, contextualizando la teoria a
sus realidades practicas.

El Pery, no ajeno a este movimiento académico,
también se sumé y aportd al conocimiento so-
bre la implementacién de Politicas Ptblicas (PP)
y Programas, bajo el enfoque de Gestién y Cien-
cias Politicas. Es asi que Ausejo (2008) exponia
en el Aula Magna sobre la vision sistémica de
las PP y Abugattis (2008) se centraba en expo-
ner sobre la gestién de la calidad educativa y los
conflictos hallados desde la perspectiva de las PP.

Sin embargo, si bien el 4mbito académico ha tra-
bajado y se ha esforzado por describir y brindar
aportes sobre la relevancia de la implementacién
y sus posibles brechas, atin este interés no atra-
viesa los limites de lo académico, siendo un tema
poco estudiado o atendido por los implemen-
tadores de PP y Programas, quienes contintian
cometiendo los mismos errores en la ejecucion.

Este articulo tiene como objetivo presentar al
estudiante de Gestién publica de pregrado, en
particular, y al lector, en general, las princi-
pales brechas que no permiten una adecuada
implementacion, incluso si esta proviniese,
desde el punto de vista técnico, de una excelente
planificacién. Vale resaltar que estas brechas
abordaran temas técnicos, académicos, politicos
y de actitud. Estos dos ultimos mas complicados
de comprender para un estudiante y principian-
te, sin embargo fundamentales en el proceso de
implementacién de una PP o Programa.

A este fin, la estructura de este articulo se
dividiré en tres secciones: en la primera se
abordari el concepto de implementacién desde
el enfoque de la NGP, resaltando sus carac-
teristicas, visiones y actores; en la segunda se
expondran las principales brechas de la imple-
mentacién de acuerdo a la literatura en el tema
y se ejemplificard mediante casos practicos;

y finalmente, en la tercera seccién se presen-
tardn recomendaciones para hacer frente a las
brechas expuestas de manera efectiva. Cabe
resaltar que los casos practicos del articulo, asi
como las recomendaciones del mismo se susten-
tan en la experiencia profesional del autor.

La implementacion: mas que la apli-
cacion de lo planeado

Para poder abordar las brechas de la imple-
mentacion es necesario conocer, en primer
lugar, lo que se entiende por esta dltima. Es asi
que, para iniciar, es conveniente mencionar
que la implementacién va mis alld de aplicar lo
planificado (Cortézar, 2005) ya que un disefio
o planificacién bien elaborada no asegura una
implementacién exitosa.

La implementacion, en palabras de Subirats (2008,
p- 179), es un “conjunto de procesos que, tras la
fase de programacion, tienden a la realizacién con-
creta de los objetivos de una politica publica”.
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Es decir que la implementacién, si bien es un
macro proceso posterior a la planificacion, tiene
un estudio propio y una particularidad que la
hace sujeto de andlisis en el objetivo de cumplir
con los resultados de una PP o Programa. Asi-
mismo, la implementacién, denominado como
“el eslabén perdido” por Revuelta (2007) es un
elemento clave para el logro de los resultados

Yy se presenta como un proceso eficaz para la
verificacion y retroalimentacién del sistema

de la NGP, debido a que, en esta fase, el actor
hace contacto con variables sociales y culturales
como la edad, creencias y costumbres de los ac-
tores involucrados, las cuales podrian definir el
éxito o fracaso de una PP o Programa (Revuelta,
2007; Cortazar, 2005; Subirats, 2008).

En ese sentido, la implementacién, como toda
fase o proceso de la Gestion por Resultados
(GpR), presenta diversas variables indepen-
dientes y dependientes que influyen en su
desarrollo. En el presente articulo se abordaran
tres de ellas: los actores, la vision de gestioén y
la descentralizacién.

Los actores de la implementacién para la NGP,
especialmente los funcionarios ptblicos, dejan
de lado al personaje celoso de sus procesos y
preocupado en el cumplimiento de los mismos,
para abrir campo a un funcionario interesado
en el logro de resultados y satisfaccion del ciu-
dadano, quien es visto como un cliente directo
(Barzelay, 2001).

Cabe resaltar que los actores de la imple-
mentacién actualmente son variados, pudien-
do pertenecer al sector publico y privado
(empresarial y/o social), sin embargo, algunas
competencias, como el control y reporte de
resultados y desempeiio de los actores privados
a las autoridades publicas planificadoras,
seguirdn siendo exclusivas de los actores del
sector ptiblico (Subirats, 2008).

Por otro lado, la visién de gestion, presenta
dos posibilidades que influyen en la imple-
mentacién de una PP o Programa: la primera,
que la implementacién no se ajuste al disefio y,
la segunda, que el disefio no prevea factores del
contexto préctico (Cortazar, 2005). Si bien, las
dos posibilidades son vilidas, también es im-
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portante recalcar que ambas tienen su solucién
en el disefio, cuestion que limita la maniobra
de accién en la fase de implementacion.
Finalmente, la descentralizacién, vista como
una tendencia dominante por Keuning y
Opbheij (1994), supone la creacién de nuevas
unidades tomadoras de decisiones, cuya flexi-
bilidad serd mayor y estara regida prioritaria-
mente por el mercado. Estas nuevas unidades
tendran a su cargo funciones especificas,
siendo algunas de ellas la de brindar directa-
mente el servicio del Estado a los ciudadanos y
recolectar las opiniones, reclamos y propuestas
de los mismos para, en caso de ser su compe-
tencia, mejorar el servicio brindado, o, en caso
de no poder actuar directamente, informar a
las autoridades competentes para que tomen
las medidas correspondientes (Fernandez,
Fernandez y Rodriguez, 2008).

“La excesiva cantidad de
procesos burocraticos en la
implementacion, justificada
en el control de la corrup-
ciony la estandarizacion de
los procesos, demanda una

alta cantidad de tramites
los cuales hacen demorar, a
veces hasta ridiculamente,

las acciones de mejora,
provocando la desmo-
tivacion de los actores
competentes que desean
realizarlas”

Las brechas de la implementacion: el
Caso peruano.

Luego de haber refrescado algunos términos
tedricos en relacién a la implementacion y
sus componentes, es momento de presentar
de manera mds préctica las brechas de la im-
plementacién. Es por ello que en esta seccién
se aterrizard la teoria expuesta anteriormente
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en casos especificos del contexto peruano.

Si bien vale resaltar que estos casos no son
exclusivos del Pert y han sido tomados por
varios autores de otras nacionalidades, se
considera que la contextualizacién, con casos
practicos de nuestra realidad mds préxima,
podria dar un enfoque mds completo y en-
riquecedor al lector.

De esta manera, se identifican seis brechas
principales en la fase de la implementacién de
una PP o Programa: elevado nivel burocriati-
co, limitada contextualizacion, desactualizada
planificacién local, escasa informacién sobre
la realidad local, desequilibrado nivel de
conocimiento técnico y alta complejidad del
factor politico.

Elevado nivel burocrético

Para autores como Kaufman (1973) y Whit-
ford (2002) el elevado nivel burocritico es

la principal brecha de la implementacién ya
que dificulta la rapidez y flexibilidad de su
accionar. Para otros autores, como Espinoza y
Huaita (2012), es una brecha importante pues
provoca la desmotivacién de los actores para
tomar medidas que podrian mejorar la calidad
de gestién de la implementacién.

Las afirmaciones anteriores cobran validez
en el contexto practico peruano cuando se
verifica que la excesiva cantidad de pro-
cesos burocraticos en la implementacién,
justificada en el control de la corrupcién y
la estandarizacién de los procesos, deman-
da una alta cantidad de tramites los cuales
hacen demorar, a veces hasta ridiculamente,
las acciones de mejora, provocando la des-
motivacién de los actores competentes que
desean realizarlas.

De esta forma, vale resaltar que, si bien, la
visién de control que propone la burocracia la
hace en algunos casos necesaria, debido a que
los casos de corrupcidn se realizan de manera
mas sencilla en entidades del 4mbito subna-
cional o auténomo (Cerrillo, 2005), hasta el
momento no se ha podido llevar a cabo (por

su alta complejidad) un analisis costo benefi-
cio que determine si esta cantidad de procesos
burocriticos, en general, perjudica o beneficia
a la obtencidn de resultados de gestion.

Limitada contextualizacién

Esta brecha proviene, tanto de los gobier-

nos nacionales, como de los subnacionales o
auténomos. Consiste en la inadecuada adapta-
cién de la planificacién a la realidad especifica
de una localidad, la cual dificulta la imple-
mentacién, monitoreo y evaluacién de una PP
o Programa (Rosas, 2015).

En el contexto peruano, las causas que la
provocan son dos, principalmente: la primera
estd relacionada a la fase de planificacién, rea-
lizada en el nivel nacional. En esta, muchos de
los disefios de PP y Programas, por su natu-
raleza publica, presentan un elevado alcance,
englobando a todos los ciudadanos que com-
partan una determinada caracteristica, como
la edad, trabajo, enfermedad, salario, entre
otros. Es asi que, la planificacién, conscien-
te de esta limitacidn, tiende a presentar
informaciones representativas de la realidad
(Sandoval, 2010).

Por otro lado, la segunda causa se vincula a los
gobiernos subnacionales y auténomos, y corres-
ponde a su escaso ejercicio de contextualizacion
de PP o Programas de alcance nacional, esto de-
bido a dos posibles factores: el primero, un bajo
conocimiento técnico, y el segundo, su desmo-
tivacién ante el engorroso proceso que podria
ser la elaboracién y autorizacién por parte del
gobierno central de las nuevas mediciones y
acciones contextualizadas (Revuelta, 2007).

Finalmente, cabe destacar que, muy aparte de
sus causas, la contextualizacién es uno de los
temas mds controversiales en las fases de la
implementacién y evaluaciéon de una PP o Pro-
grama, pues existen innumerables realidades a
nivel nacional y el ejercicio de contextualizar
cada una de ellas incurre en un trabajo comple-
jo, sobre todo para entidades que presentan
tantas dificultades como las publicas.
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Desactualizada planificacion local

Esta brecha, identificada por Guzman (2011),
es frecuente en entidades locales y/o autén
mas, y consiste en repetir documentos y linea-
mientos de gestion de un afio a otro, actuali-
zando solo temas de forma como nombres de
jefaturas o direcciones, nombres de cargos, o
los formatos de los documentos.

[(§

En el contexto perua-
no, se puede observar
que el factor politico es

determinante en la imple-
mentacion, siendo en varias
ocasiones, la principal cau-
sa por la que una PP o Pro-
grama avanza con lentitud

0 se demora en ejecutar”

En el contexto peruano actual esta brecha es
mads comun de lo que se podria imaginar en el
sector publico, pudiéndose encontrar casos de
repeticién sin ningun tipo de modificacién de
fondo en documentos vigentes de planeamien-
to, gestiéon y presupuesto elaborados entre los
afios 2000 y 2005.

Los motivos que la ocasionan nuevamente son
dos: el primero, es el limitado conocimien-

to técnico de los encargados, debido a que

los especialistas responsables de realizar los
documentos técnicos de la organizacién no

les ensenaron como hacerlo a sus sucesores,

o porque estos ultimos no cuentan con las
capacidades necesarias. El segundo motivo es
el poco interés de los encargados por realizar
estos documentos, bajo las premisas que los
precios no cambian, que las actividades se
realizan de la misma forma desde el afio de
elaboracién del documento, debido a que no
ha habido cambio en la normativa, o que se
cuenta con la recaudacién directa para casos de
emergencia (Guzmadn, 2011).
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Como consecuencia se tienen los grandes dese-
quilibrios presupuestales y de planeamiento
que no permiten ejecutar adecuadamente un
Programa, la dependencia a la recaudacién di-
recta, las quejas de parte de los ejecutores sobre
el poco presupuesto o desconocimiento de los
procesos, y la solicitud de mayor presupuesto o
apoyo a las entidades centrales.

Escasa informacion sobre la realidad
subnacional

Es la brecha mas influenciable de toda la lista ya que
es estrictamente dependiente de todas las demas;
en otras palabras, una mejora en las otras brechas
facilmente haria que esta deje de serlo a futuro.

Esta consiste en que los actores subnaciona-
les y auténomos, por diversos factores como
su escasa urgencia por realizar sus propias
bases de datos (a menos de que alguna entidad
nacional o fiscalizadora lo solicite), su limitado
conocimientos sobre programas informati-
cos que les permita realizar un seguimiento

a sus propias bases de datos, su poco acceso a
internet o telefonia mévil, o el estilo rigido de
gestiéon nacional, no cuenten con informacién
suficiente para poder maniobrar en sus respec-
tivos dmbitos de competencia o reclamar ante
una medida que consideren inapropiada por
parte del gobierno central (Gonziles, 2000;
Coller, Santana y Jaime, 2014).

Se plantean dos casos para ejemplificar las
consecuencias de esta brecha: el primero es el
de unos gestores locales jévenes que tenian el
deseo de construir sus propias bases de datos,
sin embargo, no podian hacerlo, debido a que
en la provincia en la que laboraban tenian
internet con una velocidad tan lenta que sus
respectivos correos abrian en media hora.
Ellos, sin embargo, debian reportar los datos
estandarizados a la sede central a través de
una plataforma virtual, por lo que viajaban
aproximadamente cuatro horas a la capital
cada dos semanas o una vez al mes para vaciar
su informacién en una cabina de internet u
oficina regional. Por ello, su rol se limitaba
solo a informar (Calderén, 2016).
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El segundo caso es de una entidad del gobier-
no nacional que dictaminé una Resolucién
Directoral (RD), mediante la cual se hacia

una discriminacién de un servicio publico,
sustentada en un informe econémico del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).
Dias mds tarde llegaron varios memorandos
y cartas provenientes de autoridades locales
exponiendo su disconformidad con la medida
tomada y pidiendo explicaciones; el punto es
que, leyendo esos documentos, se verificd que
los argumentos informados por los actores
locales eran vélidos ya que se habian presen-
ciado varias de sus explicaciones en el campo,
sin embargo el hecho de no contar con datos
estadisticos o evidencia documentada, hacia
ver sus reclamos como un simple sentimen-
talismo, el cual fue respondido con un frio
resumen del informe técnico, utilizado como
sustento de la RD.

Desequilibrado nivel de
conocimiento técnico

Esta brecha consiste en la existencia de una
diferencia moderada o alta entre el cono-
cimiento técnico de los actores del nivel
nacional o central y los pertenecientes al nivel
subnacional o auténomo (Gonziles, 2000).
Siendo, bajo la visién top-down, prevalente

en el Estado, los primeros quienes elaboran los
documentos de planeamiento nacional (Subirats,
2008). Su principal causa, tanto a nivel académi-
co como en el contexto peruano, es el centralis-
mo, justificado en cinco variables: la oferta
educativa superior, la calidad de la salud, el
salario, la perspectiva de Lima en provincias y
la comodidad (Contreras, 2000).

Respecto a la oferta educativa superior, Lima
alberga a las mejores universidades del Peru
(Top Universities, s.f.), las cuales producen
profesionales competitivos con potencial para
obtener altos puestos en organizaciones de
prestigio a nivel nacional e internacional. Por
eso, para cualquier profesional o estudiante
con posibilidades econdmicas, estudiar en
Lima es una oportunidad de acceso a estas
organizaciones. Asimismo, esta variable tam-
bién podria ser la causante que Lima presente

el mayor promedio de afios de estudios a
nivel nacional con 11.1 afios (INEI, 2015).

“La empatfa le permite
al gestor comprender las
posturas de los diversos
actores con los que in-
teractla, asf estas estén
influenciadas por aspectos
demograficos, geograficos,
socioeconodmicos, E)’oliticos
O culturales

En relacién a la oferta de salud y el salario, se
puede apreciar que para la primera variable
Lima cuenta con las mejores clinicas, siste-
mas médicos y variedad de medicinas a nivel
nacional (Hospitals Webometrics, s.f.), por lo
que para una persona preocupada en recibir
una oportuna y mejor atencién ante cual-
quier tipo de malestar, la capital es el lugar
adecuado. En relacién a la segunda variable,
generalmente, las entidades publicas del
nivel nacional ofrecen un mejor salario a sus
trabajadores que las del nivel subnacional
(Autoridad Nacional del Servicio Civil, 2016;
Tusalario, s.f.). Esto motiva a los profesio-
nales més capacitados a postular a las prime-
ras, ubicadas en Lima.

En correspondencia con la perspectiva de
Lima en provincias, Lima es vista como
signo de superacién y oportunidades, por lo
que varias personas de provincia viajan a la
capital a fin de estudiar en las mejores uni-
versidades del pais, obtener buenos puestos
de trabajo o iniciar sus negocios (Contreras,
2000; Simons, 2008; Pérez, 2016).

Por dltimo, con respecto a la comodidad, esta
variable es relativa al gusto individual pues
existen personas a las que les agrada mds el
ambiente rural que el urbano, sin embargo
para este caso, se consideran a aquellas perso-
nas que no podrian soportar las caracteristi-
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cas que alberga el vivir en zonas rurales por
un tiempo prolongado.

Las consecuencias de esta brecha son que,

en muchas ocasiones, los actores encarga-

dos de la implementacién no contextualizan
lo realizado por los planificadores, evalian
con indicadores estdndar, e incluso copian
secciones enteras de documentos de entidades
nacionales en la elaboracién de sus documen-
tos particulares.

Alta complejidad del factor politico

Para Pressman y Wildavsky (1984), las rela-
ciones intergubernamentales son el principal
factor que afecta a la implementacién porque
es, finalmente, el actor (publico o privado) el
que puede redefinir los términos o reglas de
juego orientindolos a sus intereses particu-
lares. Este aspecto es usualmente omitido en
las criticas académicas orientadas netamente

a la planificacién, pues los autores pasan por
alto el hecho que los actores involucrados en
la implementacién presentan visiones, valores
e intereses propios que los pueden hacer com-
portarse de manera diversa ante una misma
situacién (Subirats, 2008).

En ese sentido, Pressman y Wildavsky (1984)
clasifican en tres grupos los factores que
influencian en los actores durante la imple-
mentacidn: la preferencia (a favor o en contra),
la intensidad (interesado o indiferente) y la
magnitud de recurso. Dependiendo de estos,
los actores podrian presionar por la rapida y
eficaz implementacién de una PP o Programa,
u obstruir la misma.

En el contexto peruano, se puede observar

que el factor politico es determinante en la
implementacién, siendo en varias ocasiones, la
principal causa por la que una PP o Programa
avanza con lentitud o se demora en ejecutar. Sin
embargo, las causas especificas por las que un
actor podria estar a favor o en contra de la im-
plementacién, van mads alld de la teoria, y se pre-
sentan bajo un clima organizacional complejo.
Por ese motivo, los intereses de los actores po-
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drian enfocarse en implementar, por un lado,
medidas que les beneficien: infraestructura de
su centro de trabajo, ampliacién de puestos de
trabajo en sus instituciones, retencién de per-
sonal, elevacién de sueldo, dias libres, igualdad
de beneficios, o medidas que podrian generar
popularidad de una autoridad en su centro de
trabajo; o, por el otro, medidas que enfaticen la
mejora de la atencién al ciudadano o mejores
procesos técnico practicos (Cerrillo, 2005;
Espinoza y Huaita, 2012).

Para concluir esta seccién, vale enfatizar que el
factor politico es transversal a toda fase de la
Gestién por Resultados, pudiendo ser incluso
uno de los principales factores que motiva la
manipulacién de la informacién, pues los mis-
mos actores reconocen la influencia que tiene
la politica en sus funciones, por lo que desean
mantener una buena relacién con la mayoria
de involucrados.

Recomendaciones para afrontar las
brechas

Luego de presentar las principales brechas de
la implementacién, a continuacién se brindan
algunas recomendaciones, elaboradas en base
a la experiencia del autor, para que todo gestor
publico pueda hacer frente a las mismas de
manera efectiva. Estas recomendaciones ten-
dran una aplicacién transversal a las brechas
mencionadas y estardn orientadas al desarrollo
de habilidades blandas.

Desarrollar la empatia y la tolerancia al
estrés: en un sector en donde aun prevalecen
mids los procesos y los pardmetros técnicos

y sociales de gestiones pasadas, las habili-
dades blandas, principalmente la empatia y la
tolerancia al estrés son necesarias. La empatia
le permite al gestor comprender las posturas
de los diversos actores con los que interactda,
asi estas estén influenciadas por aspectos
demograficos, geogrificos, socioeconémicos,
politicos o culturales. Asimismo, el cono-
cimiento y comprensién de estas posturas
hacen posible que el gestor elabore propues-
tas inclusivas, buscando unir a los actores por
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sus motivaciones e intereses comunes, antes
que separarlos por sus diferencias.

Vale resaltar que en toda organizacién, cada
direccién o jefatura participa dentro de un
proceso y que los trabajadores y usuarios tienen
instituciones que los representan como sindica-
tos o comités, por lo que es conveniente tener
como aliados a la mayor cantidad de actores
internos y externos para poder implementar de
manera satisfactoria lo planificado.

Alineada con la empatia, se encuentra la toleran-
cia al estrés, ya que si es complicado comprender
una o varias posturas que posiblemente sean
ajenas a la de uno, igual de complicado es sentir
la impresién de que varias de las propuestas o
procesos de implementacién avanzan lentamen-
te o simplemente no avanzan por insuficiente
conocimiento del personal, motivos politicos

o intereses externos. Estos casos, ademas de la
presién social que podria sentir un gestor con
poder de tomar decisiones o la necesidad de
hacer mas de una de sus competencias , hacen
necesario el desarrollo de la tolerancia al estrés.
Esta habilidad hace factible que el gestor sea mas
paciente y pueda tomar medidas mis eficaces en
entornos problemdticos, a la vez que, lo prepara
para nuevos retos, los cuales aumentan con el
ascenso de puestos en el sector.

Buscar soluciones antes de criticar: tenien-
do como premisa las brechas expuestas en el
articulo, suena tentador hacer varias criticas

y hasta enojarse justificadamente cuando se
presentan situaciones que dificultan el avance
de programas beneficiosos para el ciudadano,
sin embargo, el gestor debe ser consciente que
su funcién es la de plantear soluciones, por lo
que esa debe ser su actitud antes de criticar o
buscar culpables. A nadie le agrada que en un
momento de dificultad y emergencia, la perso-
na encargada o que podria ayudar a solucionar
un problema se dedique a criticar hechos o
actitudes pasadas que generaron el problema.

No obstante, es conveniente sefialar que esta
debe ser la actitud publica del gestor con sus
compaiieros de trabajo ya que el enfoque
de gestién no solo busca la mitigacion de

problemas (accién reactiva), sino también

la solucién de los mismos. De esta forma, y
bajo un enfoque preventivo, el gestor, luego
de haber buscado una solucién inmediata al
problema, debe realizar un monitoreo interno,
a fin de encontrar los actores y acciones que

lo provocaron, para plantear soluciones mas
eficaces y sostenibles a mediano y largo plazo.
Este monitoreo debe ser mas privado para
evitar desacuerdos con los actores que podrian
verse involucrados en la problematica.

Optimizar las habilidades de comuni-
cacion: el Gestor Publico de pregrado, en
muchos casos, es un joven rodeado de per-
sonas adultas o adultas mayores en el sector
publico, quienes cuentan con varios aios
desempefando sus funciones y conocen el
funcionamiento del sistema de su insti-
tucién. Estas personas atin consideran al
gestor como un principiante, incluso si es
que este tiene mayor conocimiento técnico
que ellas, por lo que sus ideas muchas veces
podrian ser consideradas superficialmente
en reuniones o conversaciones.

Para evitar esta incomodidad y lograr ser
escuchados, el modo de comunicacién de las
ideas también es un punto importante para todo
gestor, a veces ideas innovadoras e interesantes
no se han podido realizar debido a que fueron
comunicadas de manera inapropiada. En ese
sentido, es conveniente aprender a expresar las
ideas tanto en un ambiente de exposicién pu-
blico como en una simple conversacién privada
entre colegas. Las ideas siempre se comentan

en un ambiente de trabajo de manera directa o
de manera indirecta, es decir del boca a boca,
por eso es importante que en el momento del
planteamiento se consideren los principios de
los actores, se muestre seguridad, pero a la vez
se muestre sencillez, asi como se refute a las
observaciones con argumentos practicos de la
misma entidad. De esta forma cuando la idea

se comunique publicamente se obtendra una
mayor aceptacion de los receptores, incluso si es
que estos tenian una idea anticipada de lo que se
iba a proponer.
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