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 2
mandatos. Quiero compartirle mis aprendizajes. Estas son mis historias. Este
episodio comienza con una aclaracion que espero, espero genuinamente, que impida
enemistarme con varios amigos.

Vamos a hablar hoy de las preguntas que le haria alguien que pretenda trabajar en la
gestién de gobierno, en tu gestion de gobierno, sea el cargo que sea. Y la aclaracién
es que yo, obviamente, no soy experto en recursos humanos ni en relaciones del
trabajo y menos certificado como entrevistador laboral. Valoro mucho el trabajo de
esa gente y quizas, si lo tengo que medir, sea 1 de los logros de la gestidon en la que
trabajé, que confiamos en ellos para elaborar perfiles de puestos de trabajo, para
indicar requisitos de la unidad profesional para para cada 1 de los puestosy en
muchas cuestiones de estos temas. Pero llega un momento en la gestién de gobierno
que te toca decidir a vos si aquel que vas a nombrar como funcionario politico es la
persona indicada y hay algunas cuestiones que creo que por el caracter especial que
tiene la funcién de gobierno, la de funcionario politico, es necesario que se haga sin
intermediario y mirando a los o0jos. Me paso varias veces que un funcionario de la
gestidn debia incorporar a una personay yo le decia que haga las 10 preguntas que yo
mismo le habia hecho a él o a ellos cuando cuando pasaron a formar parte del
equipo, las 10, las 8, las 7.

Hoy las vamos a condensar en 10 preguntas. Y no quiero ser una IF, hay veces que en
las gestiones politicas los funcionarios son productos de acuerdos politicos y tal o
cual nombre es sugerido por la otra parte del acuerdo. No importa. Igual es necesario
hacerle estas preguntas porque intentan ayudar a la persona a que no se equivoque
al aceptar un cargo politico. O sea que estas preguntas que te voy a contar hoy, que te
presento, funcionan de 2 vias, de 2 maneras, para que vos tomes tu decision al
sumarlo a un cargo o para que él decida si es que quiere estar.

Y sin mas preambulo, aqui van las preguntas que yo trato de usary algunas
reflexiones y comentarios sobre la misma. Pero déjame decirte que me apasiona la
gestidn de gobierno, y por eso estos 100 un tips para gobernar. Y ahora si, sin mas
preambulo, aqui van las preguntas que yo trato de usary algunas reflexiones y
comentarios sobre las mismas. La primera, podriamos decir que se mete un poquito
en la intimidad en la intimidad del postulante Y dice asi, ¢tu compafero o compafera
de vida esta de acuerdo con que seas funcionario o funcionaria politica? Pongo
primero esta pregunta porque es muy importante.

Es muy dificil llevar adelante un cargo publico, un cargo politico, si no hay
acompafnamiento de tu gente mas cercanay, en este caso, puntualizo en la pareja,
pero, bueno, podria ser en otro muy cercano. Lamentablemente, durante el
transcurso de la gestién que encabecé, muchos funcionarios pasaron por procesos
duros de pareja Yy, si bien no todo es culpa de la gestion, esta a veces funciona como



un catalizador. También es importante hacerle a la persona la advertencia sobre
cuanto le va a pesar a los hijos, si, a los hijos, depende un poquito de la edad de ellos,
cuanto le va a pesar su exposicion publica para que mira si hay un espacio de
contencion familiar para ellos. Y antes que me lo diga, puede ser que el candidato o
candidata esté solo sin relaciones cercanas, cuestién que no es el caso mas comun,
pero si es asi hay que hacer que se pregunte cual es su sistema de contencién
afectiva frente a problemas que seguro, 100 por 100 seguro, van a existir. Vayamos
por la segunda pregunta, que es una especie de disparador para las que siguen
después, y aqui va.

:Te consideras que vas a ser un funcionario técnico, politico o ambas cosas a la vez?
Parece una pregunta obvia, pero no lo es tanto. Es muy natural que contesten ambas.
Voy a hacer ambas cosas porgue, claramente, el puesto tiene explicitamente ambos
componentes. Por eso esta pregunta viene acompafada de las preguntas que le
siguen, que van a desglosar el tema.

Pero antes de avanzar, déjenme decirles que si contestaran que solo es técnico, esta
es la oportunidad de aclararle muy bien aunque quisiéramos que sea técnico, eso va
a serimposible por la caracteristica intrinseca del puesto. De hecho, esto lo hemos
hablado en el episodio Hay equipo Y ahi les conté mis equivocaciones al respecto o
mis errores. Si al contrario nos dijera que es solo politico, hay que advertir que la
gestién tiene en sus diferentes areas de gobierno un trabajo técnico y que debe
asumir esa parte tan importante de su desempeno como funcionario. Les decia que
vamos a ir desglosando un poquito con las siguientes preguntas. Entonces, nos
metemos cada vez mas en la funcidon y preguntamos, en tercer lugar, ;qué implica
para él ser funcionario politico?

Aqui hay que destacar las cuestiones mas problematicas que puedan afectar.
Claramente, en su vocacion, sabe la posibilidad de hacer cambios positivos. De la
posibilidad de transformacién, intuye que eso implica un grado de exposicién, pero
quizas no advierta o no adivine la profundidad de esto ultimo, del grado de de esto
ultimo, del grado de exposicién al que se va a someter. Y hay que decirle todo. Me ha
tocado que, con las ganas que tenia que una persona forme parte del equipo, del
gobierno, le le retace informacion o le diga todo en su dimensién.

Y decirle es que hay algunas cuestiones que pueden ser incémodas, que hay que
sobrellevarlas, que aunque no le gusten hay que estar. Y cuando no lo dije, cuando lo
minimicé, esto fue un gran error porque lo tuve que pagar después. Entonces, hay que
decirle todo. Cuestiones tan simples como que las gestiones de gobierno son 24 7,
porque frente a urgencias no se puede decir termind mi horario o tengo queiir a
buscar los chicos a la escuela, realmente es muy dificil decirlo o hacerlo, que hay que
existir a los actos de gobierno sea el dia que sea, a la hora que sea. Los actos de
gobierno, que puede parecer algo que puede prescindir de un funcionario, muchas
veces es necesario que esté y lo tiene que saber.



Que tiene que entender integralmente la gestion, porque en el momento que asume
Se pone una camisetay tiene que jugar en equipo. En fin, se me ocurren un montén
de cuestiones mas, pero lo que quiero significar aca no es lo que hay que decirle, sino
que hay que decirle todo, auin lo mas incémodo, aun cuando eso ponga en riesgo que
quiera aceptar o no. Después es importante ver si tiene un plan para el area, porque la
pregunta siguiente que yo haria o que hago generalmente es, ;qué propuesta técnica,
qué propuesta técnica tenés para el area? Es de gran importancia para la gestion de
gobierno que el funcionario tenga los conocimientos técnicos y profesionales para el
area en cuestidon y que tenga una vision de presente y futuro lo mas amplia posible. Es
decir, a dénde quiere ir?

;A qué apunta? Y pedirle gue nos presente una planificaciéon de objetivos, tiempos,
estrategias, recursos. Lo va a ayudar al futuro funcionario a tener un prearmado, un
plan de accién, aun cuando le falten datos de contexto que le podamos aportar para
gue mejoren su propuesta. Y a nosotros, ademas, ese primer armado nos puede traer
ideas nuevas, un aire fresco, como le he dicho en otros episodios de del de este
podcast, a una idea que parezca descabellada hay que escucharla, porque nos
puede dar pie a una buena estrategia. La capacidad técnica es de gran importancia
para el sentido de liderazgo y autoridad frente al personal de planta del ente
gubernamental.

Es decir que el funcionario de planta valora mucho la capacidad técnica del
funcionario. Sin embargo, y siempre hay un pero, no siempre es posible que el
candidato tenga el grado de idoneidad técnica deseable, porque puede suceder por
varias cuestiones. Por ejemplo, una que es muy usual en el Estado es que los sueldos
son tan bajos comparado con el sector privado que cuesta seguir conseguir
profesionales altamente calificados en algunas areas. Cualquiera que haya querido
incorporar funcionario en areas de modernizacién digital o similares sabe lo que
hablo, y ni hablar de urbanista o expertos ambientales. Es dificil de conseguir.

;Como se suple eso? Y, bueno, el candidato debe tener cualidades de liderazgo que le
permita trabajar con técnicos especialistas pudiendo conducirlos hacia los objetivos
planteados. Viene ahora la pregunta complementaria, ;qué propuesta politica, en
este caso, ;Qué propuesta politica tenés para el area? Y esto es diferente a la
propuesta técnica. La propuesta politica se diferencia de la propuesta técnica,
aunque a veces no es facil poder separarlas.

Y tiene que ver mas con la capacidad para generar consensos, para lograr acuerdos,
para llevar adelante sus objetivos. Tienen que ser las capacidades politicas, las
herramientas que genere para comunicar a la sociedad su trabajo. Y asi todo es
dificil, como decia al principio de esta pregunta, es dificil separar de la propuesta
técnica, pero el esfuerzo solamente de separarlo, de hacer pensar en esta
diferenciacion, encuadra mucho al candidato. Lo hace pensar que hay una funcién



politica que debe tener contenidos esa funcién politica. Eso le clarifica mucho su su
nueva gestion.

Me decia un funcionario que aprendié que la busqueda de consenso para poder
implementar politicas publicas hizo que algunas veces resigne un purismo técnico
que él tenia, que en otros ambitos, por ejemplo, el &mbito privado, hubiera sido
impensable resignar. Y ahora hablemos de plata, pero no del sueldo, Esa es una
pregunta que nos va a hacer a nosotros. No hablemos de de presupuesto. Hay que
preguntarle, ;qué qué presupuesto crees que necesita tu area? Pregunta clave.

¢Qué presupuesto crees que necesita tu drea? Esta pregunta es muy importante
porque permite encuadrar al postulante dentro de la légica de la administracién
publicay conocer que se mueve dentro de un marco presupuestario. Es comun que el
que participa de una gestién o se postula a ser parte de ella, elabore sin tener en
cuenta el contexto presupuestario. Es decir, haga todas sus predicciones de plan de
trabajo sin tener en cuenta el contexto presupuestario. Es cierto que pensar en el
presupuesto real, que 1 puede llegar a tener en un cargo, en un en una gestion,
deprime la creatividad.

Pero si no se hace asi, el funcionario vivira en la impotencia. ¢ Por qué? Porque va a
querer hacer tal o cual cosay se va a dar cuenta que no hay dinero. Y también es
bueno reafirmarle o decirle en ese momento que el presupuesto es una
aproximacion, pero que ademas se dependera si los ingresos reales son los
estimados y que también esta sujeto a emergencias que son mas comunes que lo
que podemos suponer. Por ejemplo, en el afio 2020, gran parte del presupuesto de
obra publica que habiamos planificado se nos fue en la contencién de la pandemiay,
bueno, y los funcionarios tuvieron que hacer muchas cosas sin presupuesto o
resignarse simplemente a no hacerlas.

Antes de continuar con la séptima pregunta, te pido que si te interesa el podcast, te
suscribas para saber cuando sale el préximo, para tenerme agendado. Y también te
quiero contar que si estas en gestidon de gobierno y necesitas conversar sobre
cuestiones del dia a dia, contactame a través de mi pagina,
www.gustavogennuso.com, que podemos acordar asesoramiento y tutorias basadas
en la gestidn, en el dia a dia, en esas cosas que tanto te preocupany que solo te
puede entender alguien que haya sido par tuyo. Continuemos con la séptima
pregunta, que puede ser un poquito controversial. Dice asi, sestas dispuesto a recibir
llamadas o0 mensajes de los vecinos? Claro, va a haber una respuesta obvia que
puede ser positiva, ¢no?

Que dice asi, como no. Pero conviene hacer la aclaracidon que muchisimas personas
son las que lo pueden llamar o mandarles un mensaje, porque una vez que tienen el
teléfono de un funcionario, todos quieren comunicarse. Y depende, ademas, mucho
de la estrategia de gestion. A mi, en particular, me parece positivo que haya



posibilidades de comunicacién directa, no a todos les parece lo mismo, y es diferente
para cada gobierno. Pero si esta fuera la decisién politica, es que si reciban llamadas
0 mensajes de vecinos, es necesario que 1 le haga esta pregunta para saber qué
disposicion hay, porgue hay que saber que los vecinos, en general, llamaran por
reclamos o quejas, y que tendran que darle una explicacién sincera.

Es muy dificil que alguien llame para felicitar. Los hay, pero es dificil. Y le puedo decir
por experiencia que escuchar a los vecinos soluciona una parte importante del
reclamo, que el vecino se sienta escuchado, claro, aunque sea para decirle que no,
hay que veces que hay que decirle que noy, bueno, eso también es una respuesta
para el vecinoy lo ayuda mucho a entender a la gestion y usted puede explicarle el
por qué no. O sea, es muy necesario, pero hay que estar dispuesto. El que esta en el
cargo tiene que estar dispuesto a hacerlo porque, si no, puede venirse todo en contra,
puede ser un boomerang.

El funcionario, incluso, le tiene que explicar cuando no va a atender. Sinova a
atender, poner en un mensaje, en los WhatsApp, no voy a atender por 2 dias, por 3
dias, porque tengo esto, el otro, lo que sea, pero es necesario establecer una
comunicacion claray tiene que saber el futuro funcionario que eso le va a llevar
tiempo, que es tiempo que va a tener que dedicary tiempo de calidad porque hay que
pensar cada contestacion. Y vamos a la 8, que puede estar un poco relacionada.
Podriamos decir que puede ser casi lo mismo, pero no lo es. Y la pregunta 8 dice,
antecriticas en tus redes sociales.

;Tienes redes sociales el futuro funcionario? Seguro que si. O sea, que la pregunta es,
ante criticas en tus redes sociales, ;como responderias? Van a ser inevitables las
criticas, porque cada accion politica implica decisiones en las que alguien puede
sentirse afectado, o realmente o a veces solamente por hacer oposicién. Y también
van a ser inevitables las criticas de mala voluntad, porque en el terreno de la politica,
como le decia recién, eso sucede.

Las redes sociales, que hace 10 o 15 afos no existian, tienen hoy una importancia
superlativa en la generacidn del animo de los ciudadanos y esto impacta, créame que
impactay mucho, en los responsables de la gestidon. Las redes, algunas mas que
otras, dan un ambito de impunidad y anonimato que hace que se diga cualquier
barbaridad. Y el funcionario debe convivir con esto. Por mas que lo intente, le va a ser
dificil mantenerse al margen, y necesario trabajar de antemano qué se responde, qué
no se responde y como se responde, para que lo emocional no haga cometer errores
que después sean insalvables, que no se pueda volver. Recuerdo algo que me pasé
en la gestidon que hoy me resulta gracioso, aunque en el momento del hecho no lo fue,
y quizas no sea ilustrativo de lo que quiero significar, pero algo tiene que ver,
entonces, se lo cuento, como como anécdota, quizas mas que como conclusion.



Resulta que concejales de la oposicidon que habian estado en la gestion anterior a la
miay que pretendian seguramente estar en la que siguiera, hicieron criticas muy
duras en ese momento y bastante infundadas, creo yo, al drea de servicio publico de
mi gestidn. El responsable del area, funcionario muy dedicado y responsable, pero a
la vez muy temperamental, respondié por redes de una manera muy agresivay
descalificadora, tanto que me obligd a tomar accion. Y lo fui a ver, al corralén
municipal, un lugar donde, por la propia actividad que se que se hace ahi, hay
muchos trabajadores circulando, y en medio del del playdn municipal, en forma
privada, lo reprendi por sus dichos y le pedi, cosa que después hizo, que pidiera
disculpas publicamente. Pero lo gracioso del caso era gue permanentemente
pasaban por la cercania de nuestra conversacion empleados municipales que le
levantaban el pulgar en signo de aprobacién o preferian un grito lejano de felicitacion,
para los dichos del funcionario que de alguna manera habian defendido o habian sido
un reconocimiento para la labor también de los empleados. Segun un punto que mi
gesto de seriedad, por el tema que estabamos tratando, por lo que le estabamos
diciendo, no pudo evitar una sonrisa por lo raro y por lo paraddjico de ese momento.

En fin, una anécdota. Vamos a la novena pregunta, que es una pregunta incémoda.
Por lo menos, incdémoda se hace en algin momento, ;no? Y la pregunta es, ¢estas
dispuesto a defender la gestidon de la que formas parte, ain cuando no coincidas
plenamente con una decisidn? Le repito por qué es importante esta pregunta, porque
sino después trae unos lios.

¢ Estas dispuesto a defender la gestidon de la que formas parte, aun cuando no
coincidas plenamente con una decisién? Habra momentos en que se puede no estar
de acuerdo con alguna decisién, y es importante que tu disenso no afecte al resto de
la gestion. Estos son momentos cruciales porque hay que tener una mirada ampliay
de consenso. En mi gestidn, hay quien me hizo ver que quizas yo no me habia tomado
el tiempo suficiente para explicar decisiones de gobierno y esto producia algun
descontento en funcionarios porque no estaban totalmente de acuerdo o no podian
explicarse por qué se tomaba tal o cual decisién, y yo no se las habia explicado, no se
las habia contado. Por lo tanto, es crucial que seamos capaces de explicar al equipo
el tenor de nuestras decisiones, pero que también él sepa que tiene que ponerle el
pecho a las decisiones.

Y, por ultimo, la pregunta nimero 10, también una verdad de perogrullo o una
pregunta obvia. Yo le pregunto de esta manera, usted la puede cambiar, yo le
pregunto, ;por qué podrias trabajar bien con el resto del equipo? Porque es una
pregunta que es mas una voz de alerta a lo que vendra que que la respuesta de ese
momento. En los equipos politicos, mas que en otros, los juegos de poder ensucian la
cancha. Se debe hacer lo imposible para que no suceda, pero a veces resulta
inevitable.



La simple disputa de la partida presupuestaria atrae aparejados problemas, debates,
discusiones. Cada 1 cree que su area o su lugar de trabajo es el mas importante y
esta por encima del otro. ;Y a qué es importante el rol de quienes lideran el equipo de
gestidn para decir claramente cuales son los ejes principales de gestion y minimizar
los conflictos? Hay que recordar que las gestiones de gobierno tienen una duracién
finitay, muchas veces, también, las luchas de poder se suceden por disputas de
futuro, por los cargos que después vendran mas que por el gue en ese momento
tienen. La verdad que hay una cuestidon de la que vamos a charlar mucho, de la que va
a haber otro episodio que tiene que ver con humanizar las relaciones dentro de la de
la gestion publica.

Eso vamos a charlar largo y tendido en otro episodio. Hasta aqui las preguntas. Y
como se habra dado cuenta, hice un poquito de trampa en el relato. Lo que no dije es,
pero ya se debe haber dado cuenta este punto, que tan importante como las
preguntas son la conversacidon que 1 pueda tener cuando las genere, cuando haga las
preguntas, y lo que podamos aportarle para, a ese futuro funcionario, meterlo en el
contexto real de la gestidn, o lo que nosotros creemos que es el contexto real de la
gestién. Es por funcionario, pero créame que ayuda a empezar mejor y a tomar la
decisién a usted y al funcionario de formar parte de esa gestion.

Aqui termina esta historia. Muchas gracias por escucharnos. En la descripcién del
episodio disponen del link a la pagina www.gustavogennuso.com, donde encontraran
informacidén de gran utilidad, propuestas de formacion y capacitacion y muchos tips
para gobernar. Hasta la proxima y no se olvide que Camino se hace al andar.
Caminemos.



