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Este caso resalta una serie de cuestiones que enfrenta una organizacion gubernamental que desea
captar a una comunidad cultural para reformar la prestacion de servicios para ciudadanos con
carencias. Muestra como al darle a la comunidad un papel mas activo para enfrentar los
problemas, fue necesario un cambio fundamental en la forma como el gobierno manejaba sus
asuntos. También da un breve repaso a los retos de la administracion colaborativa en dos
organizaciones, las cuales poseen metas y formas de trabajo radicalmente diferentes. El caso
puede ser utilizado en aulas de posgrado sobre administracion publica o sin fines de lucro, asi
como también en educacion ejecutiva. Este documento se ofrece para proporcionar una guia
sobre como facilitar este tipo de educacién profesional utilizando esta herramienta.

Puntos de aprendizaje

Los dos segmentos del caso ilustran como la gestion publica colaborativa es un proceso
permanente que requiere lideres y administradores capaces de cruzar los limites y desafiar a las
normas para permitir la innovacién. También resalta la ambigiiedad y el riesgo que hay en tales
esfuerzos. La responsabilidad publica, a la vez que esencial, podria requerir estar basada en
practicas no convencionales. El caso ilustra algunas ideas clave:
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e Las fuerzas y retos de dejar la busqueda de una solucién a una comunidad.

e La relevancia del reconocimiento y el trato directo por parte de los oficiales
gubernamentales de la importancia que tiene la raza y la etnicidad en la experiencia
ciudadana. Esto requiere a menudo nuevas practicas de gestion publica y capacidad de
adaptacion a diferentes tipos de riesgo.

e La naturaleza “socialmente construida” de hacer un contrato. Cuando se enfrentan
problemas sociales complejos, se toman muchas decisiones técnicas que influyen en la
probabilidad de éxito. Quienes proponen una ‘“nueva” forma de gestion publica, a
menudo ofrecen contratos (y otras herramientas de politicas) como si carecieran de valor.
Sin embargo, hay poca evidencia de que esto sea verdad. Aunque no siempre se
reconozca, los gestores publicos pueden decidir a discrecion la forma de anunciar
publicamente los contratos, como especifican los términos del desempefio y como se
monitorean los resultados. Cada una de estas decisiones tiene consecuencias. Los cuerpos
de gobierno, también de forma discrecional, determinan los términos del contrato y la
responsabilidad publica.

e Los retos enfrentados cuando se cambian los procesos organizacionales. El desarrollo
organizacional es un trabajo lento y dificil. Requiere liderazgo y gestién a varios niveles
dentro de la organizacion. Necesita del forcejeo con la ambigliedad y los hechos, a fin de
encontrar soluciones a los problemas que tanto sean técnicas como adaptables. Un
liderazgo como este, que inspire a otros a compartir la responsabilidad y a aprender uno
del otro, puede permitir cambios en la cultura organizacional y en los procesos.
Transformaciones de este tipo se necesitan frecuentemente tanto por organismos
publicos, cuanto por asociaciones no gubernamentales que trabajen en conjunto.

Facilitando el aprendizaje

Como muchos casos de aprendizaje, hay varias formas de usar esta herramienta en el aula.
Destacamos las cuatro siguientes porque se relacionan con cuestiones particulares sobre las que
centramos nuestro propio trabajo. No obstante, existen otras posibilidades:

1. La hemos utilizado para ilustrar cuestiones sobre el uso de la herramienta de
contratacion para la compra de servicios que se usa muy a menudo por el gobierno. En
este sentido, puede acompafarse con lecturas del libro The tools of Goverment Action
(2002) de Lester Salamon u otros estudios de administracion publica sobre contratacion.
Pedimos a voluntarios, con experiencia en el sector publico, que disefien un diagrama de
fluyjo de un “tipico” proceso de contratacidbn y que se contraste con los procesos
utilizados en este caso. Lo anterior permite una discusion profunda sobre cémo las
practicas administrativas crean diferentes grados de inclusion y exclusion.



2. El caso también puede proveer un ejemplo concreto de liderazgo, acompafiandolo con
lecturas tales como Leadership on the Line (2002) de Marty Linzky o Leadership for the
Common Good (2005) de John Bryson.

3. También puede proveer de discusiones basadas en la realidad sobre asociaciones entre el
sector publico y el privado, haciendo uso de capitulos del libro Managing to Collaborate
(2005) de Chris Huxham y Siv Vangen. Para ilustrar las culturas radicalmente diferentes
en cada organizacion, hemos incluido diferentes partes de los sitios web de distintas
dependencias (http://www.co.ramsey.mn.us/workforce/ Y http://www.ppcwe.org/our_philosophy).
Con ello se pueden transmitir rapidamente dimensiones adicionales de las diferencias
culturales entre los socios.

4. Finalmente, el caso ilustra los retos de la evaluacion del desempefio cuando se traten
problemas sociales complejos, que incluyan un tercer socio gubernamental. En este
sentido, puede acompafiarse con el The Dynamics of Performance Management (2008)
de Don Moynihan y ofrecerse como un caso de un gobierno local. Se puede pedir a los
estudiantes que definan el éxito desde la perspectiva de distintos grupos y que intenten
negociar un compromiso dados los valores expresados por cada socio.

Otros temas fuertes en el caso incluyen responsabilidad politica, analisis del poder y manejo de
conflictos.

Hay muchas preguntas que pueden hacerse para explorar las dimensiones del caso. En particular,
los profesores pueden guiar la discusion de la Parte A preguntando lo siguiente:

e ;Cuales son los riesgos, y las ganancias potenciales, de acudir a la comunidad para buscar
orientacion sobre como enfrentar los problemas del MFIP del condado Ramsey? ;Crees
que la recompensa es mayor que el riesgo?

e ;Cual seria el impacto para la misién de una organizacion comunitaria independiente
basada en la cultura como el CWC, al momento de entrar en una relacion contractual con
un organismo gubernamental como el condado Ramsey?

e ;Donde se encuentran los ejemplos de liderazgo en este caso? ¢Por quién? ¢Por qué?
o ¢Qué importancia tiene la raza en el ejercicio del liderazgo?
o ¢Cudles son las cuestiones éticas que deben sortearse?

De forma adicional, el caso permite a los estudiantes explorar el analisis de cuestiones
organizacionales y de implementacion desde varias perspectivas. Por ejemplo, un instructor
podria preguntar: “cree que vale la pena renovar el contrato al Centro Cultural Wellness? ; Cémo
cambiaria de opinion si usted
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e fuese comisionado del condado?

e fuese miembro del personal?

e trabajara para el Centro Cultural Wellness?

e fuera un contribuyente del condado Ramsey y miembro de la comunidad Afroamericana?
e fuese un ciudadano del condado Ramsey y beneficiario del MFIP euroamericano?

La Parte B del caso puede utilizarse para ahondar en los desacuerdos normales de interpretacion
desde estas diferentes perspectivas. El inicio del segmento sefiala los desafios de la
comunicacion con el Consejo y resalta las cuestiones de responsabilidad, determinacion de un
valor y deliberacion en grupo sobre la decision de firmar un segundo contrato. También resalta la
gestion actual y las cuestiones de liderazgo inherentes a una sociedad de este tipo. Algunas
preguntas para motivar un analisis mas profundo pueden ser:

e ;Por qué fue necesario dirigir el renacimiento de este proceso tras haber sido renovado el
segundo contrato? ¢Quiénes aparecieron como lideres? ¢Por qué?

e ;Cudles siguieron siendo los puntos principales de tension y conflicto en esta sociedad?
¢Como se manejaron? ;Se resolvieron?

e Cbémo influyé la confianza en la relacién entre los miembros de la sociedad? ¢Qué tan
importante es que los miembros de las organizaciones asociadas confien entre si?

e ;COmo crees que el convencer a los trabajadores de primera linea del condado Ramsey y
del CWC para que trabajen juntos vaya a modificar la forma como hacen su trabajo?
¢Afectara la forma en la que estas organizaciones hagan su trabajo a otros niveles?

e ;El modelo que han usado estos grupos para trabajar juntos podria ser usado a una escala
mayor? ;Puede ser repetido en otras comunidades? ¢Qué elementos medulares necesitan
estar presentes para trasladar el trabajo a otros escenarios?

e ;Qué indicadores de desempefio son relevantes para este caso? ¢Pueden estos indicadores
reflejar los resultados de las politicas y otras dimensiones de efectividad, tales como un
cambio en los sistemas?

Como ayuda para la discusion de estos y otros temas, se incluye una linea de tiempo del proyecto
como material adjunto a la Parte B.





