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DESARROLLO Y TERRITORIO

RESUMEN

Este documento plantea una reflexién sobre la expe-
riencia de acompanamiento desde la Investigacién
Accién focalizada en el cambio organizacional que
realizé el Instituto Praxis de Investigaciones Tecno-
l6gicas y Sociales para el Desarrollo Territorial de
la UTN-FRRA (Praxis) al Municipio de Rafaela,
Santa Fe, Argentina desde 2015 a 2022. A través
de entrevistas y fuentes de informacién secundarias
como actas y pequefias memorias se realiza una re-
construccién de la experiencia sobre cémo las per-
sonas facilitadoras pueden contribuir a la construc-
cién y fortalecimiento de cambios organizacionales
en la gestién publica en tiempos de complejidad y
trabajando desde miradas transversales y en equipo.

Palabras claves: Complejidad; Acompanamiento para
la Investigacion Accion; Cambio Organizacional; In-
novacién; Facilitacion de proceso.

ABSTRACT

This document presents a reflection on the expe-
rience of accompaniment from Action Research
focused on organizational change carried out by
the Institute of Technological and Social Research
for Territorial Development of the UTN-FRRA
(Praxis) to the Municipality of Rafaela, Santa Fe,
Argentina from 2015 to 2022. Through interviews
and secondary sources of information such as mi-
nutes and small memories, a reconstruction of the
experience is carried out on how facilitators can
contribute to the construction and strengthening
of organizational changes in public management in
times of complexity and working from transversal
and team perspectives.

Keyword: Complexity; Accompaniment for Action Re-
search; Organizational Change; Innovation; Process
Facilitation

INTRODUCCION

Este documento plantea una reflexién sobre la expe-
riencia de acompanamiento desde la Investigacién
Accién focalizada en el cambio organizacional que
realizé el Instituto Praxis de Investigaciones Tecno-
légicas y Sociales para el Desarrollo Territorial de la
UTN-FRRA (Praxis) al Municipio de Rafaela to-
mando desde un periodo que va, desde su inicio en
el ano 2015 hasta el 2022 focalizando en el rol de
la facilitacién como motor del trabajo transversal.

Dicho proceso se inicia a partir de un pedido del
Intendente de la ciudad frente a un primer diagnds-
tico en torno a la dificultad de construir una visiéon
compartida y a la necesidad de un mayor trabajo
en equipo entre las personas que conformaban el
gobierno. A partir de ello, y entendiendo que los
Estados pierden capacidades con intervenciones
descoordinadas, con estrategias institucionales ca-
rentes de coherencia y con poco trabajo en equipo
(Larrea y Karlsen, 2014), se comenzé un proceso
entre investigadores de Praxis y municipio para tra-
tar de re configurar un modelo de administracién
tradicional, con secretarias que funcionan en forma
vertical mas como compartimentos estancos y des-
articuladas entre ellas.

El objetivo primario fue pensar la transversalidad
y generar cambios frente a la complejidad y a los
problemas multidimensionales e interrelacionados
que se viven en la actualidad. Esto se complemen-
té con un proceso de construccién de capacidades
que también estructuraba el acompanamiento del
Instituto.

Es importante destacar que el desarrollo de esta ex-
periencia se inscribe dentro de las actividades del
Instituto y, en ese sentido, tanto la modalidad de
trabajo como la propuesta planteada parten de los
enfoques tedricos, pedagdgicos y metodoldgicos
que se vienen desarrollando desde la Maestria en
Desarrollo Territorial' y desde Praxis donde, des-
de hace ya unos afos, se viene trabajando con el
Acompanamiento para la Investigacién Accién (IA)
para el Desarrollo Territorial (Instituto PRAXIS,
2014). Esta metodologia tiene su centro en la idea
de promover “instancias de reflexién participativa
para valorar y potenciar capacidades existentes y
construir nuevos conocimientos compartidos por
el conjunto de los actores intervinientes” (Rébola,
2019, p. 331). Como se plantea en Larrea y Costa-
magna (2017), en ese marco, las y los investigadores
son facilitadores de procesos de reflexion y accién.
Esta fue la base de lo actuado desde la investigacién.

El presente trabajo se estructura en cuatro aparta-
dos. Uno que contiene el marco teérico, el segundo
donde se reconstruye la experiencia, el tercero con
aprendizajes y, por ultimo, algunas reflexiones fi-
nales. Para esto, se utilizan fuentes de informacién
secundarias, entre las que se destacan actas de re-
uniones y un documento de trabajo de Jefatura de
Gabinete, Municipalidad de Rafaela (2018); y fuen-
tes de informacion primarias. Durante el afio 2023,

1 Para mds informacién: http://mdt.frra.utn.edu.ar/web/
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se realizaron 16 entrevistas a actores y actoras claves
de la gestién municipal y de Praxis, seleccionados
a partir de su cercania y conocimiento del proceso.

MARCO CONCEPTUAL

Los gobiernos locales, desde hace unos afios, se
ven obligados a redefinir y ampliar sus funciones
y agendas, y a desarrollar/fortalecer capacidades
para hacerle frente al incremento de demandas pro-
venientes, tanto de niveles superiores de gobierno
como de la ciudadania (Cravacuore y Villar, 2014).
En ese marco, aparece la innovacién como tema
central en los debates sobre administracién y ges-
tién publica, no vinculada exclusivamente al sector
tecnoldgico, sino entendida como aquellas modifi-
caciones operadas en la gestién publica, resultado
de esfuerzos intencionales de los gobiernos locales

para responder a los nuevos desafios y escenarios
(Tecco, 2002).

RED DETE

plantean procesos de construccién social con diver-
sos actores, intereses y tiempos. Se subraya as a las
personas como centro de la complejidad del territo-
rio, y se sostiene que “la solucién no se puede buscar
fuera, sino que hay que construirla desde dentro”
(Larrea y Costamagna, 2017; p. 51). Hay problemd-
ticas complejas (o situaciones complejas) determi-
nadas por la confluencia de maltiples factores que
interactdan de tal manera que no son aislables y
que, por consiguiente, no pueden ser descriptos y
explicados “sumando” simplemente enfoques par-
ciales de distintos especialistas que los estudien de
forma independiente.

Entonces, para pensar en cémo llevar adelante el
cambio organizacional, se recupera el concepto de
transversalidad? que se usaba entre las y los actores
del municipio, entendiendo que la misma permite
dar respuestas organizativas a la necesidad de in-

Entre esas innovaciones se re-
salta la idea de cambio orga-
nizacional orientada por tres
tipo de cambios: “qué hacer
(nuevos campos de interven-
cién municipal), con quiénes
y cémo hacerlo (gestion es-
tratégica y participativa de las
politicas publicas) y qué tipo
de organizacién se adopta a
tales fines (reorganizacién
administrativa de los Munici-

LA TRANSVERSALIDAD,
COMO NECESIDAD POLITICA
Y ORGANIZATIVA, “SURGE DE
LA INTERACCION ENTRE LA
DIVERSIDAD Y LA CRECIENTE
COMPLEJIDAD DE LA REALIDAD
SOCIAL, PORUN LADO, Y LAS
EXIGENCIAS Y LIMITACIONES DE LA
TECNICA, LATECNOLOGIA Y LAS
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS,
POR OTRO” (SERRA, 2005, P.5).

corporar temas, visiones, en-
foques, problemas publicos,
objetivos, etc., y a las tareas de
la organizacién que no enca-
jan en una sola de las estruc-
turas organizativas verticales.
Asimismo, intenta que esas
estructuras verticales compar-
tan sinérgicamente la conse-
cucién de un objetivo comtn,
que no es especifico de cada
una de ellas (Serra, 2005). La
transversalidad, como nece-
sidad politica y organizativa,

pios)” (Tecco, 2002, p.1).

Cuando se piensa en el qué hacer se abre un gran
abanico de temas de cara a esta época de cambios
que giran entre las distintas dimensiones del de-
sarrollo territorial y de la politica publica local: la
productiva, la ambiental, la urbana, la social y la
institucional. No vamos a profundizar en linea di-
recta al “que hacer” porque el acompanamiento del
Instituto no iba en ese sentido sino en la relacién
entre el qué y el cémo hacer gestién de gobierno.

En este sentido es importante visualizar que muchos
de los temas abordados son, a partir del aumento
de complejidad, multidisciplinares y requieren de
trabajos en equipo con construcciones emergentes
porque la solucién no deviene de planificaciones li-
neales. No hay una respuesta adecuada que se pue-
da desentrafar, los planteamientos se hacen en el
contexto donde las cosas suceden sin que tengamos
el control de todo y es, en ese contexto, donde se

“surge de la interaccién entre
la diversidad y la creciente
complejidad de la realidad social, por un lado, y las
exigencias y limitaciones de la técnica, la tecnolo-
gia y las estructuras organizativas, por otro” (Serra,

2005, p.5).

La ejecucion efectiva de la transversalidad depende
de la interaccién practica entre distintos sectores/
dreas del Estado, a través de mecanismos mas ho-
rizontales, para la elaboracién conjunta de marcos
de politicas publicas y acciones a desarrollar. Como
sostiene el autor citado, es un instrumento intraor-
ganizativo que requiere del ejercicio de liderazgos y
de figuras facilitadoras que puedan conducir, inte-
grar e hilvanar los aportes provenientes de distin-
tas dreas de gobierno. Desde la mirada de Oszlak

2 En su acepcién més amplia como instrumento de implementacién
de politicas publicas, el concepto de transversalidad, nace en Suecia a
principios de los afios 90 en el marco de la articulacién de la politica de
promocion de la igualdad de género y se internacionaliza en la Cuarta
Conferencia de la Mujer de Naciones Unidas celebrada en Beijing bajo la
denominacion gender mainstreaming (Serra, 2005).
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(2014), entra en juego la capacidad de generar si-
nergias, buscar acuerdos, sumar recursos, ensayar
estrategias colaborativas.

En esta linea, otro concepto que plantea Serra
(2005), interesante a los fines de esta sistematiza-
cién, es el de articulacién horizontal, pensado como
formas de coordinacién no jerdrquicas, o de jerar-
quias debilitadas, utilizadas para el disefio e im-
plementacién de politicas publicas, como también
para la gestién. Es decir, una articulacién horizon-
tal intraorganizativa, que implica dejar de lado la
sectorialidad, el verticalismo, y empezar a pensar la
gestion desde el trabajo en red.

Esas formas de hacer las cosas, demandan capacida-
des sinérgicas y estructuras menos jerdrquicas pero
también la construccién de una visién compartida
y lenguajes en comun. Esa construccién puede ace-

cos o burocriticos que proponen el cambio organi-
zacional con el fin de aumentar la eficiencia de la
organizacién; de lograr una mayor satisfaccién de
las demandas ciudadanas o incrementar su presti-
gio personal, poder politico o decisional (Cravacuo-
re, 2002). Son los actores politicos los que tienen un
rol fundamental, al ser quienes deben tener “interés
en el fortalecimiento de las capacidades estatales”
(Isuani, 2011, p.33) y al ser quienes deben promo-
ver/ fortalecer instancias de didlogo. Esos didlogos,
desde el Enfoque de Desarrollo Territorial, deben
ayudar a explicitar necesidades, intereses, roles y
posibilidades de accién, para construir estrategias
que puedan conducir a la resolucién de proble-
mas y alageneracién de cambios (Delbdn, Parra,
Rébola, 2021) en el territorio pero también al inte-
rior de la administracién pdblica. En ese sentido,
la construccién del didlogo es un proceso critico,
conflictivo y necesario para el disefio e implemen-

lerarse o detenerse dependiendo

tacién de estrategias colectivas,

del grado de confianza que se
genera en las relaciones inter-
personales e interinstitucionales

(Rébola, 2020).

Otro concepto importante para
pensar a la luz de esta experien-
cia es el de gobernanza cola-
borativa ya que permite buscar
respuestas para el c6mo y para
el qué tipo de organizacién se
quiere construir, siguiendo la
idea de Tecco. Tal como se

“EL PROCESO DE
COGENERACION Y MAS EN
GENERAL DE CONSTRUCCION
DE LA GOBERNANZA
COLABORATIVA NO SUCEDE DE
FORMA ESPONTANEA. HACEN
FALTA PERSONAS PARA QUE ESA
COGENERACION FUNCIONE Y
LOS PROCESOS SE MANTENGAN
VIVOS. ES DECIR, HACEN FALTA
PERSONAS FACILITADORAS (...)”
(ARRONAY LARREA, 2022, P. 15).

territoriales e integrales.

La colaboracién que implica la
nueva gobernanza conduce a
pensar en una multiplicidad de
actores que, a su vez, debe en-
tenderse como multiplicidad de
saberes o conocimientos que in-
teractiian y que, desde un didlo-
go democrdtico, posibilita la co
construccién de conocimientos
situados o especificos para de-

terminado proceso.

planteé anteriormente, si en-
tendemos que los problemas
actuales son complejos y multidimensionales las
soluciones a ellos deben pensarse a partir del didlo-
go, la colaboracién, la gestién horizontal y la mul-
tidisciplina, abogando por una relacién de trabajo
conjunto entre gobierno y sociedad, dejando atrds
antiguos enfoques relacionados al control, el orden
y la direccién desde un rol jerdrquico (el gobierno
por sobre la sociedad).

Siguiendo a Arrona y Larrea (2022), la gobernanza
colaborativa puede pensarse en un sentido amplio,
como un paradigma que impregna toda la organi-
zacién de manera integral, o con un sentido mds
especifico, como un proceso colectivo en el que se
establece la colaboracién entre actores como estra-
tegia de resolucién de algtin problema o desafio
puntuales.

En ambos casos, tienen un lugar los actores politi-

Esa nueva gobernanza comple-
menta la transversalidad y la articulacién horizon-
tal como instrumentos de organizacién interna de
la administracién puablica y para que esto suceda,
retomando a Arrona y Larrea (2022), el liderazgo y
la facilitacién se presentan como dimensiones sine qua
non. Es decir, para que la colaboracion ocurra hay
que facilitarla, gestionarla y sostenerla.

“El proceso de cogeneracién y mds en general de
construccién de la gobernanza colaborativa no su-
cede de forma espontdnea. Hacen falta personas
para que esa cogeneracién funcione y los procesos
se mantengan vivos. Es decir, hacen falta personas
facilitadoras (...)” (Arrona y Larrea, 2022, p. 15).

Teniendo en cuenta ello, se recupera la idea de per-
sonas facilitadoras desarrollada por Costamagna y
Larrea. Dichas personas son las que generan condi-
ciones para que la gente pueda reflexionar, decidir y
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pasar a la accién (2017, p.66). Son quienes facilitan
procesos sociales complejos donde no hay lineali-
dad y si mucha incertidumbre, didlogo y conflicto.
Asumen por tanto una tarea (que no solo es pro-
piedad del facilitador) clave para la sostenibilidad
de los procesos de desarrollo territorial (DT) y este
proceso sostenido es el que genera las capacidades
colectivas en el territorio (Costamagna y Larrea,

2017, p. 66).

Las personas facilitadoras, cuentan con capacida-
des para: crear espacios de didlogo; construir vi-
sién compartida; gestionar situaciones de conflic-
to; construir agendas compartidas y relaciones de
conflanza; y construir conexiones del territorio con
escuelas de pensamiento y debates externos, conec-
tando teorfa y prdctica, reflexién y accién, entre
otras.

Memoria
Durante el ano 2015, comenzé un proceso de did-

logos, de formacién y de acompanamiento desde
la investigacién Accién del Instituto PRAXIS a la

RED DETE

Municipalidad de Rafaela. El diagnéstico compar-
tido indicaba la necesidad de trabajar sobre capa-
cidades para la creacién de conexiones: el didlogo,
la visién colectiva y la resolucién de conflictos jun-
to con la gestién de procesos en nuevas dreas mu-
nicipales. En ese sentido, se buscaba promover la
construccién de una visién compartida a través del
fortalecimiento de las capacidades, las redes y los
espacios de didlogos, abordando conjuntamente
con los actores claves la reflexion estratégica para la
préctica cotidiana y para el cambio organizacional.

A partir de ello surge un primer esquema (figura 1)
co-construido entre representantes de la Municipa-
lidad de Rafaela, del Instituto de Capacitaciones y
Estudios para el Desarrollo Local (ICEDEL) e in-
vestigadores del Instituto Praxis, sobre un enfoque
para la gestion.

Enfoque de Trabajo de Gestion

Discurso del Intendente — .

Laboratorio de
Ideas y Politicas
Publicas

P Objetivo: debatir, planificar
| y sostener discusiones
a sin ro
n politicas. Participa el
i Personal de Gabinete.
f
i "I.
c |
: 1
c
i
6
n Gabinete
Operativo

Objetivo: abordar
tematicas operativas.
Reuniones quincenales
con Secretarios,
Subsecretarios y
Directores.

Transversales

Objetivo: un espacio de
reflexion, articulaciony
ejecucion de politicas
publicas. Liderados por |
los Secretarios segun

Organizacion Politica

\  cCiudadania

Gabinetes

Proyecto de Ciudad

tematica

Vision Compartida

Figura I- Fuente: Costamagna, P.; Delbén, S.; Rébola, R. (2021)
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Durante el afio 2016 y 2017 se comenzaron a im-
plementar acciones en torno a tres espacios: “Gabi-
netes Transversales”, “Laboratorio de Ideas y Politi-
ca Publicas” y “Formacién de Facilitadores”.

Los Gabinetes Transversales fueron espacios para
el didlogo, la construccién transversal y articulada
de soluciones a distintos problemas, asi como un
espacio de articulacién para nuevas actividades
conjuntas. Eran coordinados por un Secretario de
Gabinete Municipal, segtin la temdtica que se abor-
daba. Estos espacios funcionaron de diversas for-
mas, segin el grado de participaciéon de sus miem-
bros, la dindmica de encuentros y de resolucién y
toma de decisiones del equipo, asi como del tipo de
coordinacién ejercida. En algunos temas relaciona-
dos a lo social, el trabajo de articulacién, aunque
costoso y conflictivo, logré generar algunas accio-
nes mds articuladas en temas tales como género y
juventudes. Los Gabinetes Transversales que se or-
ganizaron en la Municipalidad de Rafaela, estaban
compuestos por actores de distintas disciplinas que
trabajaban en distintas dreas-sectores, pero que se
reunian a trabajar para la bisqueda conjunta de so-
luciones o para la definicién de distintas acciones.
El proceso iniciado pretendié estructurar la gestién
a partir de 5 gabinetes transversales: Social; De-
sarrollo Urbano, planeamiento e infraestructura;
Econémico; Servicios Publicos; Seguridad y Con-
trol Urbano.

Esa redefinicién también fue posible gracias al tra-
bajo que se logré en el marco del Laboratorio de
Ideas y Politicas Publicas con miembros del ga-
binete del Municipio junto con coordinadores del
ICEDEL vy del Instituto Praxis. Esos espacios, se
generaban en lugares externos al municipio, con el
fin de lograr jornadas distendidas y colaborativas
en la reflexién. En Diciembre del 2015 se realiz6 el
primer Laboratorio, en donde se trabajé los valores
de la gestién. Valores que resalté el intendente en su
discurso de asuncién y que era necesario trabajarlos
grupalmente, para conocer y acordar lo que cada
uno entendia o sentia de esos valores. En el segun-
do Laboratorio (enero 2016) se buscé trabajar sobre
el discurso comiin y sobre distintas recomendacién
para que Jefatura de Gabinete pueda facilitar el tra-
bajo de los Gabinetes Transversales. En marzo de
ese ano, se realizd el tercer encuentro que contd con
la presencia de Juan de Dios Garcfa Serrano, con
el fin de sumar al proceso de aprendizaje-accidn,
reflexionar acerca de capacidades y habilidades per-
sonales y sociales necesarias para estimular un lide-
razgo en la gestién de lo local acorde a los retos de

una sociedad con nuevas necesidades, mds com-
pleja e interrelacionada. El tltimo Laboratorio, fue
en junio del 2016. En ¢él, la persona que coordinaba
cada Gabinete Transversal, presentd una evaluacién
del trabajo y se reflexioné sobre desafios futuros.

Mientras estos procesos se sucedian, se trabajaba en
la formacién de facilitadores. La importancia de
esa formacién radica en que todos los procesos de
didlogos, reflexiones, construccién de capacidades
y trabajo transversal que estaban sucediendo, no
hubieran sido posibles sin personas que trabajen de
forma activa para generar las condiciones para que
esos procesos sucedan. Esa persona es la persona fa-
cilitadora (Larrea y Costamagna, 2017).

En ese sentido, se plantea un proceso de formacién
partiendo de la idea de que “si bien hay cualidades
personales que favorecen la facilitacién, sobre todo
las vinculadas a la capacidad de dialogar, bisqueda
de consensos, etc.; estas pueden mejorarse, ademds,
siempre se plantea la idea de equipos interactuando,
la capacidad colectiva para la facilitacién permite
que lo individual haga sinergia con lo colectivo”
(Costamagna, Delbdn, Rébola, 2021, p. 15).

Durante el ano 2016 y 2017 se realizaron 11 en-
cuentros con segundas y terceras lineas de gestién
de diferentes dreas e institutos del municipio de Ra-
faela. En ellos se trabajé en la formacién y co cons-
truccién de conocimientos: en una primera etapa,
repensando las cualidades personales, la importan-
cia de construccién de nuevas capacidades colecti-
vas para el didlogo, la articulacién y el abordaje de
la complejidad para co construir una mirada sobre
el rol de facilitadores en procesos de desarrollo te-
rritorial. Luego, con la continuidad de algunas de
las personas que ya habian participado, se trabajé
en cémo facilitar procesos de gestién local en un
escenario electoral (Costamagna, Delbén, Rébola,
2021}

Esta formacién de facilitador, tiene su continuidad
en el ano 2018, con el trabajo con facilitadores for-
mados, donde se plantea un proceso de facilitaciéon
y co generacién desde el abordaje de problemas
concretos de la gestion.

A partir de ese afio se producen cambios en el equipo
de Jefatura de Gabinete (JDG) al interior del muni-
cipio, uno de estos cambios es la incorporacién de
una persona facilitadora al equipo interno. Ya no se
sostienen los Gabinetes Transversales, proceso que
se cierra sin una evaluacién formal, y comienza una
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nueva forma de acompanamiento desde el Instituto
PRAXIS ala JDG para la creacién de mesas de tra-
bajo identificadas por politicas o problemas trans-
versales (Figura 2). Esos problemas podian surgir
desde la mdxima jerarquia- es decir, planteados por
el Intendente- o desde el mismo equipo de gabine-
te o en la gestién. De este modo, se van creando
espacios nuevos vinculados por ejemplo a: temas
de seguridad, de infancias, de planificacién urba-
na, de vivienda. Todos requieren la construccién de
agendas con articulacién de distintas personas que
provienen de diversas dreas como también un gran
trabajo por parte de la persona facilitadora (tenien-
do en cuenta la diversidad y cantidad de espacios).

RED DETE

reflexidn, accién, y revision.

Desde Praxis, se buscaba apoyar la facilitacién en
espacios especificos con algin problema o conflic-
to trabajando conjuntamente con Jefatura. En los
espacios, nombrados anteriormente y que podrian
pensarse en términos de dgoras, el didlogo sosteni-
do y la facilitacién permitieron la co creacién de
una visién compartida en aquellos afios de gestién
que se sostuvo durante el 2018, 2019 y parte del
ano 2020, momento que, por diversos motivos que
se analizardn en el siguiente apartado, se generaron
cambios en los equipos y por consiguiente, en los
modos de llevar adelante el proceso de cambio y el

Esquema Gobernanza Interno

Reuniones de
Reflexién Gabinete
_(antes Laboratorio)

/

/

]
Gabinete:

Intendencia

Gabinete

| N
Desafios: %

-~ Jefaiura de Gabinete ~._

Mesa
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A lo largo de todo el proceso, el Instituto fue soste-
niendo un rol de acompanamiento a la gestién del
cambio organizacional. Cuando se dejaron atrds
los Gabinetes Transversales y se comenzd a traba-
jar con Jefatura de Gabinete (JDG), el rol de Pra-
xis se reconvirtid. Pasé a ser un apoyo a la Jefatura
en la facilitacién de la integracién entre la gestién,
la politica y la comunicacién. Se comenzé con un
proceso de reflexién sobre la comunicacién, sobre
las distintas relaciones con el intendente y con el
equipo de gabinete, y sobre distintos temas especi-
ficos. Un proceso dialogado permanentemente, de

proceso de acompafamiento desde el Instituto.

A partir de mediados del afio 2020, desde PRAXIS
se refuerza el procesos de facilitacién que se venian
sosteniendo para la gestién de problemas emergen-
tes y situados, pero ya no se sostuvo el acompafia-
miento a JDG en la manera en la que se habia ges-
tado en los afios anteriores. Ese nuevo esquema se
sostiene hasta la actualidad, en donde los espacios
de facilitacién se construyen segin necesidad y de-
manda de procesos emergentes como los que apare-
cen en la Figura 3. El rol de la persona facilitadora
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DESARROLLO Y TERRITORIO

estd legitimado por quienes integran el equipo de
Gabinete, quienes remarcan que alli encuentran un
espacio para trabajar situaciones complejas. Qué es
lo que entienden por complejidad y qué es lo que
buscan y encuentran en dicho espacio, se recupera
en el siguiente apartado.

para el Desarrollo Local), quien aporté capacidad
técnica y formacion. La facilitacion era de varias
personas pero no estaba claramente asignada.

Luego, del 2018 al 2020, el proceso cambia en tér-
minos organizacionales y de actores claves. El rol
central lo tuvo Jefatura de Gabinete, con quien se
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Figura 3- Elaboracién propia

Anilisis de la experiencia, aprendizajes desde las y
los actores

En este apartado se busca recuperar aspectos impor-
tantes del proceso para la reflexién y aprendizajes a
partir de las voces de las personas entrevistadas.

Un proceso en tres etapas

A partir de la memoria y los didlogos, se pueden
visibilizar diferencias a lo largo del proceso: tres
etapas que no habian estado planificadas pero que
fueron surgiendo y transformdndose por diversos
factores.

La primera etapa, desde el 2015 al 2017, se carac-
terizé por la construccién de tres espacios con légi-
cas y modalidades de trabajo propias, como se de-
tall6 anteriormente. Se reconoce como actor clave
el ICEDEL (Instituto de Capacitacién y Estudios

realizaba un proceso de didlogo, reflexién, accién
y revisién en equipo (hacia adentro) y desde don-
de se generaban los espacios de facilitacién (hacia
afuera). En las entrevistas, las personas sefialaron
que Jefatura era el lugar indicado desde el cual lle-
var adelante un proceso de cambio organizacional
y de facilitacién porque permitia tener una visién
general en lo préctico y en lo politico- de la gestién
y del proceso. Este liderazgo del drea estuvo deter-
minado por la persona que ocupaba el lugar de Jefe

de Gabinete.

Desde el 2020 al 2022, cobra mayor relevancia la
facilitacién de procesos emergentes con distintas
personas que tenfan responsabilidades de progra-
mas y politicas, algunos de mucha dimensién y
otros mds micro procesos. Se sigue manteniendo
dentro de la JDG pero ya no todo el equipo sino un
espacio que cumplia la funcion de ayudar a facilitar
procesos dentro de la JDG.
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En los anos transitados, se reconocen cambios in-
ternos en la gestién municipal que atravesaron el
esquema de acompanamiento y dieron lugar a las
nuevas configuraciones mencionadas. Entre esos
cambios, se pueden senalar:

* Cambios en los actores politicos claves del pro-
ceso y en los modos de hacer de dichos actores
(Desde el 2018 al 2022 hubo 3 cambios en Je-
fatura de Gabinete);

e Cambios en las temdticas o ejes de gestién o en
el orden de prioridades de esas temdticas.

Algunos de esos cambios ocurrieron para dar res-
puesta a factores externos y coyunturales. Por ejem-
plo: Hacia finales de 2019 la problematica de la in-
seguridad toma mayor visibilidad en la ciudad; en
ese mismo afo aparece la problemdtica del Dengue
y en el ano 2020 la pandemia por el COVID-19.

3 Momentos del Proceso

+ Rol clave: ICEDelL

Cabinetes Transversales
+ Formacidn de facilitadores

+ Laboratorio de Ideas (dic. 2015 y ene, mar, jun. 2016)
+ Elecciones intermedias en 2017 (resultados
desfavorables al oficialismo)

RED DETE

Frente a esas problemiticas el Estado Local decide
tomar un rol clave por lo que cambian los ¢jes de la
gestién y esto repercute en los temas que aparecen
en los procesos de facilitacién.

Otro factor que no puede dejar de sehalarse, son
los procesos electorales que ocurrieron durante el
periodo estudiado. Hubo elecciones de medio tér-
mino en el afio 2017 con resultados adversos para
el oficialismo y elecciones generales en el afio 2019,
con resultados positivos que hicieron que el Inten-
dente asumiera su tercer mandato.

Un factor comin a las tres etapas es la facilitacién y
en particular, una persona facilitadora, que actuan-
do desde distintos espacios (primero como parte del
ICEDEL y luego como parte de Jefatura), mantuvo
un rol y un hilo conductor. Sobre esto se amplia en
tltimo subtitulo.

Rol clave: JDGC

Asume nuevo equipo en JDG
= Facilitacion desde y con JDG
* Elecciones generales en 2019 (resultados
favorables al oficialismo)

Cambios en el equipo de JDC
» IDG se retrotrae del proceso

+ Facilitacion de procesos emergentes desde JDG
s« Rol clave: espacio de facilitacion

Figura 4- Elaboracion propia
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La apuesta por la transversalidad (el “como”)

En el afo 2015, el diagndstico inicial indicaba la
necesidad de trabajar sobre capacidades para la
creacién de conexiones y de una visién compartida.
En ese sentido, se piensa la transversalidad como
uno de los caminos para lograrlo y, los Gabinetes
Transversales y el Laboratorio de Ideas y Politicas
Publicas como los espacios donde ir trabajandola.

Al ser consultadas sobre sus recuerdos en torno a
esas experiencias, las personas entrevistadas men-
cionaron algunas dificultades que percibieron en
aquel intento por apostar por una forma de trabajo
transversal o de mayor articulacién horizontal:

e “Los Gabinetes transversales eran transversales
en la gestién y lo discursivo, pero no en lo ad-
ministrativo”.

*  “Dependés de todos y no dependés de nadie”,
<« L 4 » <« .
no se sabe quién los lleva adelante”, “nadie
conduce”, “eran muchas dreas y personas impli-
cadas, se divagaba mucho”,

e “era demasiado horizontal”,

<« . »
* “faltaba un norte concreto para alinearse”,

« . . . . »
e “Eransiempre los mismos los que participaban”,

* “la gente un poco se cansé la discusién se iba
achatando”,

* “quienes participaban no tenifan el chip de lo
transversal”.

En ese sentido, se pueden identificar en ese primer
periodo 2015-2017, algunos factores que obstacu-
lizaron el intento de trabajo transversal, ya sea por
trabas administrativas, falta de liderazgo o gestién
o falta de”un chip de lo transversal”. Los nuevos
espacios necesitaban una maduracién y una gestién
de la complejidad que no se llegd a materializar
mostrando la dificultad de la tarea.

Ademds de estas dificultades, uno de los principales
desafios que aparecen en la bisqueda por transfor-
mar l6gicas instituidas, es la propia inercia organi-
zacional o “rigideces administrativas” (Serra, 2005)
que hace que los Estados tiendan a permanecer en
el status quo estructural, dado que estdn “construi-
dos y habituados desde la l6gica segmentada y ver-
ticalista weberiana” (Davicino, 2019).

Sumado a todo ello, aparecen otras cuestiones que
valen la pena sefialar en este momento. Como en
casi todo proceso de cambio, se evidencia que al-
gunas personas tuvieron como primera reaccién al
trabajo transversal cierto rechazo y desconfianza. A
su vez, en ese trabajo con otros y otras de manera
horizontal, aparecen- o re aparecen- conflictos.

Partiendo de este diagndstico sobre las dificultades
del trabajo transversal y retomando lo mencionado
por Serra en cuanto a que “en el dmbito de la ges-
tién transversal la percepcién final es que las cosas
no acaban de funcionar correctamente” (2005, p.
2) , en las entrevistas se consultaba en torno a la
idea de transversalidad que cada actor tenia, y alli
aparecieron distintas miradas:

* Transversalidad vinculada al didlogo: “didlogo
institucional, “proceso de didlogo hacia aden-

2

tro .

* Transversalidad vinculada al trabajo en equipo:
“pensar como lo de un drea puede afectar a las
otras y como otras dreas pueden contribuir”,
“distintas secretarfas trabajando con mismos
ejes y para mismos destinatarios/as”, “relaciones
con el resto del gabinete”.

e Transversalidad vinculada a tener una visién
" 5 «s . » o«
miés global o integral: “integralidad”, “la mu-
nicipalidad es una sola”, “poner un tema en la
agenda en comdn”.

* Transversalidad como intercambio de informa-
cién: “lugar de consulta e intercambio de infor-
macién”, “estar al tanto de lo que pasa”.

Lo que aparece en la diversidad de definiciones es
la falta de un lenguaje comin entre las y los actores
sobre lo que es la transversalidad. Esto lleva a que
lo que los resultados deseados sean diversos y a que,
muchas veces, las y los actores politicos tengan un
“exceso desmesurado de expectativas en cuanto a su
capacidad para resolver retos organizativos y politi-
cos en el campo de la mejora y de la modernizacién
de las organizaciones publicas” (Serra, 2005, p.3).

La complejidad en los procesos

La apuesta por adoptar visiones y maneras de tra-
bajo que no se ajustan a las divisiones cldsicas de
la organizacién y que requieren de nuevas respues-
tas organizativas o nuevas formas de trabajo, surge
justamente de la complejidad de las problemdticas
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que existen y que se trabajan en esos espacios para
co construir estrategias transversales. Por tanto, la
relacién entre complejidad y transversalidad es muy
estrecha, siendo esta tltima una de las herramien-
tas y estrategias para poder trabajar en situaciones
complejas.

En las entrevistas se observan multiples miradas en
torno a qué hacia que una situacién sea compleja.
Alli lo complejo aparecia como:

* Lo que excede a lo técnico;

* Lo que requiere proceso sostenido en el tiempo
mds alld del ahora;

* Lo que viene acumulando situaciones irresuel-
tas anteriormente;

* Lo que tiene riesgo potencial de convertirse en
conflicto puablico (entre otras).

Entre las respuestas, es posible establecer dos lineas,
por un lado problemdticas complejas ligadas a cues-
tiones politicas en el territorio; y por el otro, proble-
maticas complejas de la propia construccion de las
politicas y la gestién. La diferencia central radica
en que las primeras requieren didlogo con actores
del territorio que, generalmente, tienen miradas
y racionalidades distintas; las segundas requieren
didlogo y articulacién a nivel interno con actores
politicos, compafieros y companeras de gestién. Lo
que las personas entrevistadas comparten mds alld
de los matices de la situacién que perciben como
compleja, es que en esos momentos es cuando recu-
rren al espacio de facilitacién.

El rol de la persona facilitadora para posibilitar
cambios

Como se menciond anteriormente, desde los inicios
del proceso el hilo conductor que siguié traccionan-
do el acompanamiento desde la IADT fue la figura
de la persona facilitadora y el acompafamiento de
Praxis.

En la primera etapa, se hace hincapié en la forma-
cién de facilitadores con segundas y terceras lineas
de gestién para el fortalecimiento de capacidades
personales y la construcciéon de capacidades colec-
tivas. En la segunda etapa se plantea un proceso
de facilitacién y co generacién desde el abordaje de
problemas desde la jefatura de gabinete. Desde el
afo 2020, el facilitacién fue tomando un formato

RED DETE

distinto vinculado a un acompafiamiento mds foca-
lizado / individualizado ante problemdticas emer-
gentes y situadas de la gestién, una facilitacién de
“acontecimientos’.

Atn con los matices mencionados en cada etapa, el
espacio de facilitacién es reconocido por todas las
personas entrevistadas como un lugar con el que
cuentan cuando:

* Necesitan trabajar con otras dreas y/o actores:
“hablar con varios secretarios”, “cuando es di-
ficil articular entre el gabinete”, “cuando se re-
quiere intervencién de distintos actores”, “cuan-
do otras dreas no dan respuesta”, “cuando entre
secretarios no tienen el poder de darse érdenes
entonces se necesita triangular”, “cuando no se
puede resolver lo interno con otros funciona-

e
rios”.

* Necesitan reflexionar: “cuando necesitds res-

. » <« ’ » o« 4

pirar”, “cuando chocds la pared”, “cuando bajé

el agua y ya se soluciond la urgencia”, “cuando
estds sobrepasada”.

* Se trata de situaciones percibidas como com-
plejas: “temas sensibles”, “temas politicos que
exceden lo técnico”, “cuestiones que requieren
proceso en el tiempo”, “situaciones criticas o de
conflicto que requieren estrategias de mediano
o largo plazo”, “temas que combinan gestién y
politica”, “temas que necesitan perspectiva glo-
bal”, “temas que exceden lo tuyo y hay que dar
respuesta politica”, “temas que acarrean situa-
ciones histéricas irresueltas”, “temas que tienen
riesgo potencial a nivel ptblico”.

Una vez que recurren al espacio de facilitacién, o
bien en algunos casos se senala que el espacio de fa-
cilitacién recurre a ellos, las personas entrevistadas
identifican que alli encuentran:

* Orden y organizacién: “donde poner énfasis”,
“cudles son las prioridades”, “no gastar energias
en cosas que no vale la pena”, “relajar”, “pone
metodologia le traes cosas sueltas y las ordena”,
<« . <« » <« » <«

guia”, “acomoda”, “marca el rumbo”, “de un
problema gigante te das cuenta que no era tal”,
“delimita ejes”, “da claridad”.

* Seguimiento y acompafiamiento: “una memo-
ria de lo que se hizo a la cual poder volver”,

<« . . » €« ’ 7
hace seguimiento”, “te vas de ahi y sabés que
no estds sola”, “al tiempo retoma el tema y te
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vuelve a preguntar”, “acompana la tarea no la
hace”.

e Una visién més amplia: “agregarle lo politico a
lo técnico”, “salir del sesgo particular”, “da una
panordmica”, “visién por fuera del dia a dia”,
“un marco que te permite abstraerte”, “una mi-
rada mds externa no metida en la gestién”, “una
perspectiva mds amplia”, “conoce lo que sucede
del otro lado y guia para ese lado”, "aporta otra
mirada mds fresca que no podés tener cuando
estds metido en el problema”.

* Articulacién: “articula para destrabar y motori-
zar cosas’, “es como tener el gabinete transversal
pero con una persona’, “el rol es fundamental
para generar la transversalidad”, “junta la tro-
pa’, “cooperacién para resolver”, “es el primus
inter pares para mantener el espiritu de trabajo
en equipo’.

* Reflexién: “no es resolver cosas sino orientar-
te”, “no te da las respuestas a veces te vas con
mds preguntas que te abren lineas para buscar
uno mismo la respuesta”, “te pone los pies en la

. »
tierra .

* Escuchay contencidn: “escucha empdtica”, “te-
rapéutica’, “psiclogo”, “esperanza de que hay
solucién”, “contencién”, “te dedica tiempo”,
“paz”, “tranquilidad”, “la clave es la confianza
porque tiene mucha informacién y no la usa
para hacer dano”.

Eso que reconocen las personas en el espacio de
facilitacion, estd vinculado con las capacidades de
la persona facilitadora. Entre esas capacidades se re-
saltan: la escucha y repregunta; la sistematizacién/
ordenamiento de informacién; la mirada politica y
de gestion; la confianza; la vision de las prioridades;
la capacidad de monitorear/seguir los procesos. Las
frases que aparecen en las entrevistas para carac-
terizar lo que perciben sobre el rol de la persona
facilitadora son: “invisible”, “no es protagonista”,
“escucha activa”, “empatia”, “capacidad de sintesis”,
“construccién de confianza”, “interés por otras per-
sonas”, “involucramiento”, “mirada critica”, “lectu-
ra del contexto”, “visién del todo”, “generacién de
entusiasmo’, “interés por aprender”.

Si bien son multiples y diversas las percepciones
acerca de qué es la facilitacién y las cualidades de la
persona facilitadora, hay una que sobresale por so-
bre el resto, y es la legitimidad con que cuenta para

llevar adelante el acompafamiento en los procesos
de facilitacién. Una legitimidad que se fue constru-
yendo desde el inicio del proceso pero que se forta-
leci6 a partir del 2018.

Por otro lado, de las personas entrevistadas durante
el 2023, 11 se reconocen como facilitadoras, 2 no
se reconocen y 1 no respondié. A su vez, las per-
sonas entrevistadas también reconocen que existen
otras personas, dentro de la gestién municipal, que
tienen esas caracteristicas. En este punto se regis-
tra una de las claves del proceso de facilitaciéon que,
desde nuestro enfoque, es el aspecto pedagdgico. Si
bien, en lo que denominamos el segundo y tercer
momento de este proceso, se configura de una ma-
nera menos estructurada, lo que se produce es un
proceso formativo. La persona facilitadora va apli-
cando una pedagogia de la facilitacién que otras y
otros reconocen, y que les sirve para percibirse a si
mismos en ese rol para con las personas de su en-
torno.

REFLEXIONES FINALES

En estas pdginas se reconstruye la experiencia de
acompanamiento desde la Investigacién Accién fo-
calizada en el cambio organizacional que realizé el
Instituto Praxis de Investigaciones Tecnoldgicas y
Sociales para el Desarrollo Territorial de la UTN-
FRRA (Praxis) al municipio de Rafacla desde el
ano 2015 hasta el 2022. Se pretende que este tra-
bajo ayude a seguir reflexionando sobre c6mo las
personas facilitadoras pueden contribuir a la cons-
truccién y fortalecimiento de cambios organizacio-
nales en la gestién publica, es decir, cambios en la
estructura y en la manera de trabajar.

A partir de la sistematizacién se entiende que, mien-
tras se van haciendo acciones para romper con la
verticalidad propia de la administracién publica, es
necesario construir miradas y lenguajes comparti-
dos entre quienes son parte del proceso de cambio.
Se evidencia que, en esta experiencia, hubiera sido
importante fortalecer qué se entiende por transver-
salidad y complejidad para que todos los actores y
actoras acttien en ese sentido. Aparece teorfa que al
no estar vinculada con los procesos, luego se trans-
forma en impedimentos.

Asimismo, nunca hay que desestimar lo instituido
organizacionalmente, el cambio encuentra fuerzas
que son grandes barreras a la hora de aceptar nuevas
miradas y esfuerzos.
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A su vez, queda claro que estos procesos son lar-
gos y no lineales. Por un lado la variable tiempo
(nosotros agregamos también “la paciencia) y por
otro, en los anos descritos anteriormente, se pueden
detectar distintas etapas caracterizadas por diferen-
tes tipos de conducciones y dmbitos de la gestién
involucrados: el ICEDEL vy la jefatura de gabinete y
dentro de ella, a su vez, distintas personas a cargo.
Las apuestas, prioridades y sus efectos en la manera
de organizar el cambio nos indican que las acciones
tienen que ver con sus contextos y las personas. No
es posible aplicar recetas: la cuota de flexibilidad y
negociacién con el “sistema” debe ser alta.

Para ello también es importante remarcar la nece-
saria existencia del didlogo democrictico que ayu-
de a gestionar los conflictos y a generar acuerdos
minimos de cooperacién. El didlogo promueve el
encuentro, el conocerse, el intercambio de miradas
y experiencias, el compartir. En su profundizacién,
también, el didlogo acarrea la posibilidad de que los
conflictos se visibilicen, pero esto lleva un tiempo
para reconocerlo y abordarlo entre las personas que
forman parte de este vinculo. Ademds, es impor-
tante entender que estos cambios no ocurren en lo
inmediato y que incluso pueden retroceder cuando
se modifican las maneras de entender los procesos.

A la luz de esta experiencia, y retomando lo expues-
to en el marco tedrico, se evidencia que los procesos
de cambio organizacional que acompanan la cons-
truccién de una nueva gobernanza no son posibles
sin personas que faciliten ese recorrido y que, a su
vez, generen capacidades para la facilitacién (Arro-
nay Larrea, 2022).

La facilitacién se visibiliza como motor del trabajo
transversal para el logro de cambios organizaciona-
les y participan de procesos donde se cruza el ele-
mento racional con el emocional- primando mu-
chas veces este ultimo. Esa divisidn, que por tantos
afios estuvo presente en la academia y que comienza
a revisarse desde las epistemologias criticas, desapa-
rece con estas figuras que promueven la reflexién,
el cruce de saberes y la generacién colectiva de co-
nocimientos, el cuidado, la contencién, la escucha
activa y el acompanamiento, para la sostenibilidad
de los procesos de desarrollo territorial (DT). En
las respuestas de las distintas personas es muy claro
cémo se mezclan estas dimensiones cuando se ha-
bla de la facilitaciéon

Para cerrar, se constata en las entrevistas que, man-
tenido en el tiempo, un proceso de facilitacién tam-

RED DETE

bién construye capacidades en otras y otros que par-
ticipan del proceso y eso permite ampliar el campo
de actuacién en la organizacién o en el territorio.
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