Soy Gustavo Gennuso, ingeniero nucleary emprendedor social. EL 8 de diciembre del
2015 asumi la intendencia de la ciudad de Bariloche y goberné por el término de dos
mandatos. Quiero compartirles mis aprendizajes. Estas son mis historias.
Bienvenidos a este nuevo episodio que titulamos Hay equipo. ¢ Hay equipo?
Hablaremos hoy de cuestiones que tienen que ver con el armado, el equipo de
gobierno y las distintas situaciones que se pueden dar. Les voy a contar mi
experiencia en el armado y qué aprendi de todo eso. Soy realmente un apasionado de
la gestion de gobierno y todo lo que se puede transformar de esos lugares. Por eso,
esto siento un tips para gobernar para ser intendente, gobernador, presidente,
ministro, subsecretario, director necesita un equipo En politica, el armado del equipo
tiene sus condicionantes. Por ejemplo, si hay alianzas politicas, quizas sus aliados
participen del gobierno y sean parte de su equipo, y esto exige un trabajo muy fuerte
de liderazgo para que se apropien de la mistica de la gestidon y respondan aestayno a
sus eventuales jefes politicos. Debo admitir gue no me tocd vivir esta situacion en el
Poder Ejecutivo, aunque si en el Consejo Deliberante, cuestion que hablaremos en
otro episodio. Las capacidades de liderazgo se ponen en juego en el armado del
equipo. El organigrama politico, que es una prerrogativa del ejecutivo, nos permite
armar la estructura de gobierno de acuerdo con lo que hayamos disefiado en el plan
de gobierno del cual hemos hablado. Con ese organigrama hay que pensar en lugares
y personasy quizas, y seguramente le va a pasar, le resulte dificultoso encontrar una
persona para un lugar determinado. Suele pasar que los colaboradores que lo vienen
acompanando, sobreestiman su propia capacidad o idoneidad y aspiran a lugares
que estan por encima para lo que usted considera que tienen aptitud. Y eso genera
rispideces y demandas dificiles de satisfacer. Estd de mas decirlo, pero se arma el
equipo para hacer la mejor gestion posible de servicio a la ciudadania, no para dar
empleo. El que responde por las capacidades de ese equipo siempre es el que lo
lidera, por lo que le conviene que quienes lo integran sean los mas idoneos. Mi
consejo basado en la experiencia es realizar un trabajo previo con algun especialista
en recursos humanos que nos permita tener un perfil ideal del puesto y las demandas
basicas del postulante en términos técnicos y también en términos politicos, para
tratar de encontrar la persona adecuada a la tarea a realizar. Recuerdo una historia
que me resulté muy simpaticay aleccionadora. Habiamos armado el organigrama
politico que tenia cambios respecto del que estaba vigente, del que venia de la
gestidn anterior. Los cambios respondian a una concepcioén de estructura de gobierno
propiay le daban rango diferente a algunas secretarias comparadas a las que existian
en ese momento. Existe la creencia, con razones fundadas, claro, que si se le baja el
rango a una dependencia, se le quita el financiamiento. No era para nada esta nuestra
intencion. Los cambios no pasaban por ahi, sino por dotar a la nueva estructura de
una nueva filosofia de trabajo en equipo. La cuestién es que habia una futura
funcionaria que estaba convencida que iba a ser secretaria de un drea y reacciond
muy mal cuando vio que su area pasaba a ser subsecretaria. Renuncié al cargo que
aun no teniay conté su pena en los medios de comunicacion. Por eso, cuando le
ofrezco el cargo a otra persona que era de mucha confianza personal y excelentes
antecedentes, la previne y le dije, tené en cuenta que no vas a ser secretaria, sino



subsecretaria, ¢estas bien con eso? Ella me respondid con su particular humory
filosofia de vida. Si el subcomandante Marcos se hubiera quedado sentado porque no
era comandante, no hubiera existido la revolucién zapatista en Chiapas. Todo dicho,
si bien los cargos son importantes, es fundamental la actitud del que lova a
desempenar. Para gobernar, tuve que armar un equipo y les contaré tres aprendizajes
gue tuve de la conformacién de aquel primer equipo. Pero antes, permitame poner un
poco de contexto. El contexto empieza en las campanas electorales. Pasé tres
campanas electorales y en la tercera logré la intendencia. En las campafnas
electorales, el discurso de mis contendientes era que con 8, 10 o a lo sumo 15 cargos
politicos se manejaba el municipio. Municipio que tenia constantemente los nimeros
en rojo y cuyo numero de personal de plante politico siempre estaba cuestionado.
Entré a la gestiéon municipal con muy poca experiencia politica y con un municipio
con numeros en rojo. El discurso que dominaba la escena era, y yo creo que sigue
siendo, que los equipos politicos tienen que ser reducidos y que se debe confiar las
areas al personal de planta. Compré parte de ese discurso y después de cuatro afios
vi que tenia muchas fallas y cambié el criterio, pero para ponerlo en situacion,
permitame decirle que para una ciudad de 150 mil habitantes, el municipio tenia en
aquellos anos 2 mil empleados, 38 direcciones, 90 departamentos, 78 divisionesy 72
secciones, y siendo muy muy prudente, armamos un equipo de unas 20 personas
para toda esta estructura de planta generada de varias gestiones y con muchas
distorsiones. Nuestra apuesta fue darle lugar en los cargos politicos a personas de
conocimiento técnico, conocimiento idéneo en las areas de gestidon que habiamos
determinado. Esto, en alglin punto, se contraponia al famoso discurso sobre la
experiencia politica necesaria para los cargos politicos. En aquellos tiempos iniciales
armamos cinco secretarias, una jefatura de gabinete y una asesoria letrada. El equipo
estaba formado con un 90% de gente que no habia estado en cargos publicos, con
gran capacidad de trabajo y muchisima mistica respecto de nuestra vision de
gobierno. ;Cuales fueron estos tres aprendizajes que les quiero contar? En primer
lugar hay que decir que los sueldos municipales no atraen a profesionales o a
expertos. Es natural que haya una permanente queja sobre los sueldos de los
politicos, pero la realidad es que frente a la actividad privada son sueldos bajos para
un profesionaly les exige salir de una zona de relativo confort. Pasan a ser personas
publicas, son criticados, cada sesién es publica y aquellos que no le gusta lo
decidido siempre tifen todo de sospechas. La familia del funcionario lé6gicamente se
siente afectada. No todo es dinero pero si frente a esta carga ademas deben resignar
ingresos se pone muy complejo que acepten el desafio. Y lo mas dificil para el que
viene de afuera de la politica es el asado del domingo. ;Qué pasa en el asado del
domingo? Ese dia se juntan con la familia, parientes o amigos y en ese lugar de afecto
y contencidn le empiezan a preguntar y por qué no a cuestionar tal o cual decisién ya
sea propia o del gobierno de que forma parte. Superar ese momento es crucial y muy
dificil para un funcionario. Por eso es fundamental su capacidad de convencimiento
respecto de la importancia del servicio a brindar, de la mistica de transformacién que
tiene un cargo politico, del orgullo que se siente al estar a disposicién de la
comunidad, de los vecinos. Un segundo aprendizaje tiene que ver en lo que defino la



tensién entre lo técnico y y lo politico. Los funcionarios que sdlo se sienten técnicos
deben entender que también son politicos. No se puede aceptar la frase soy s6lo un
técnico. Primero porque no lo es y segundo porque tomara decisiones que afectan a
otros y eso se trabaja a través de la politica. Lo sé, porque quizds inconscientemente
acepté que algunos solo se sientan técnicos y fue un error que hubo que enmendar. Y
en tercer lugar, el tercer aprendizaje, es que aprendi que el nUmero bajo de
funcionarios no significa austeridad. El niumero tiene que estar adecuado al manejo
de una institucidon compleja como es un municipio y hay que manejarlo en forma
eficiente. Si poner pocos para ser politicamente correctos, hacemos que una
organizacion sea menos eficiente, a la larga saldra mas caro. En general, en la
administracién publica se arrastran muchas falencias en lo que se llaman los mandos
medios o los mandos intermedios de planta.



