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I. Introduccion

Bajo el liderazgo de la primera alcaldia de Mariano Curicama (1992-1996), Guamote inicia la construc-
cién de un nuevo paradigma de desarrollo a través de un proceso de revalorizacién del pueblo indigena.

En esa administracién las mingas se convirtieron no solo en un mecanismo para ampliar las obras pibli-
cas, sino fundamentalmente, en una herramienta para fortalecer la cohesi6n identitaria de las comunidades
indigenas.

En el segundo periodo de Curicama (1996 — 2000), presenta una agenda que recogia las politicas y estra-
tegias generadas tanto de su propia experiencia, como de los aportes del Movimiento Politico Pachakutik,
que en ese entonces estaba recientemente formado.

Su agenda dirigida hacia los gobiernos locales se fundamenta en los principios “no mentir, no robar y no
ser ocioso” y como ejes: el fomento de la transparencia y la rendicién de cuentas; la promocién de la par-
ticipacién social en la gestién publica; la interculturalidad; y en caso de no cumplirse con las expectati-
vas de la poblacién, la revocatoria del mandato.

Bajo estas premisas los lideres y lideresas indigenas locales, alentados por su alcalde, promovieron la con-
formaci6n del primer Parlamento Indigena Cantonal del pais (1997) y en forma casi simulténea la consti-
tucién de un Comité de Desarrollo Local.

El Parlamento Indigena Cantonal estaba conformado por los/as presidentes de los 133 cabildos, como en-
te encargado de legislar a favor de toda la poblaci6n y de fiscalizar a la administracién piblica local. El
Comité de Desarrollo Local, conformado por la Municipalidad y las 12 organizaciones de segundo grado
(OSGs), encargado de coordinar la gestién del desarrollo local.

Bajo acuerdo entre la Municipalidad, el Parlamento y el CDL, se decide dar paso a la elaboracién del Plan
Participativo de Desarrollo del Cant6n Guamote (PPDCG).

Como estrategia para la ejecucién del PPDCG y reconocido por los diferentes actores como la gufa para
el desarrollo cantonal, se configuraron las Mesas de Concertacion (una por cada uno de los ejes estratégi-
cos), que asumen la responsabilidad de concertar con los diversos actores sociales e institucionales la con-
crecién de los objetivos del PPDCG y, posteriormente, la estructuracién de los Planes Operativos Anuales
(POAs) por dreas estratégicas.

José Delgado (2000-2004), es elegido alcalde y accede al liderazgo del Cant6n asumiendo la responsabi-
lidad de continuar el proceso: la ejecucién del PPDCG; dinamizar las Mesas de Concertacidn; facilitar la
estructuracién de los POAs; estructurar presupuestos participativos basada en los planes anuales; fortale-
cimiento de la gestién municipal; administrar en el marco de la transparencia en la perspectiva de alcan-
zar los mds altos indices de calidad, eficiencia y eficacia.

En ese marco, la Municipalidad y Terranueva elaboraron el proyecto “Transparencia y Control Social en la
Municipalidad de Guamote™ que recibe en el afio 2002 el apoyo financiero de ESQUEL para su ejecucién.

La presente sistematizacién recoge la experiencia lograda en el desarrollo del Proyecto Transparencia y
Control Social. Las propuestas desarrolladas para sintonizar de la mejor manera posible la municipalidad
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con el PPDCG, mediante la definicién de nuevas formas de organizacion del trabajo institucional, y de
nuevas estrategias de direccién que se constituyen en el Modelo de Gerencia y Gestion producido en el
marco del presente proyecto, es, un aporte no solo para Guamote sino para otras municipalidades que
apuestan a la participacion social, a la equidad y la transparencia.

Esta experiencia reconfirma que para modificar la gestién local, a m4s de promover la organizacién de la
sociedad civil, consolidar la organizacién comunitaria y fortalecer la participacién efectiva, es indispensa-
ble lograr la renovacién institucional de la Municipalidad hacia la eficiencia, eficacia y transparencia. En
este proceso es preciso tener en cuenta la resistencia al cambio por parte de los actores internos de la mu-
nicipalidad y de otros externos acostumbrados a relaciones clientelares y asistencialistas que generan con-
flictos en el proceso.

Organizar un sistema de control social que garantice el involucramiento de la sociedad local en la fiscali-
zacion de la gestién municipal, s6lo es viable en la medida de la voluntad y el compromiso de ambos ac-
tores: Estado y sociedad civil local. No solo depende de la apertura de las autoridades que deben estar dis-
puestas a rendir cuentas de sus actos permanentemente, sino de la conciencia civica, madurez y capacidad
de las dirigencias sociales para que la contraloria no se convierta en una herramienta de la politica electo-
ralista, sino en la base de la democracia participativa.

Para avanzar en el disefio de las propuestas y su posterior implementacién, se requiere crear una nueva
cultura organizacional, basada en el compromiso, participacién efectiva, responsabilidad, coordinacién,
trabajo en equipo, comunicacién eficaz, entre otros temas. Por ello, la estrategia utilizada para alcanzar el
cambio de la cultura organizacional fueron las acciones de capacitacion y motivacion; a través de talle-
res, reuniones focales y didlogos personales; dirigidos al entrenamiento en las teorfas y técnicas de la ges-
tién local y a la promocién de la motivacién para el cambio.

I1. Los objetivos del modelo
Objetivo general:
Aportar al manejo transparente de los recursos destinados al desarrollo local, mediante el disefio de una
propuesta de un Modelo de Gerencia y Gestion de Gobiernos Locales Alternativos, que responda a la rea-
lidad de gobiernos locales (municipalidades y juntas parroquiales), en la perspectiva de optimizar el uso
de los recursos.

Objetivos especificos:

* Identificar las formas de direccién de los gobiernos locales en materia de: entorno de desarrollo lo-
cal, sistema de planificacién, sistema de organizaci6n, sistema de direccién y formas de control.

» Facilitar el disefio de las herramientas del Modelo: planes institucionales, planes operativos anua-
les, presupuestos participativos, sistema de organizacién, reordenamiento de procesos (organiza-
cién), sistemas de control interno, sistema de informacién y comunicacién y el marco legal, e inte-
grarlas al Modelo a efectos que se constituyan en el eje de la administraci6n de estas organizaciones.

* Disefiar una propuesta de estrategias de implementacién del Modelo, a efectos de lograr en el corto
plazo el empoderamiento de todos los actores: directivos y colaboradores.

204
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III. Metodologia utilizada

La presente sistematizacién es el resultado del Proyecto: Transparencia y Control Social, desarrollado en
la Municipalidad de Guamote, en el periodo 2002-2003, bajo la direccién de Terranueva y con el auspicio
financiero de ESQUEL.

A continuacién sintetizamos la metodologfa utilizada en la ejecucién del Proyecto.

FASE 1. La socializacién del proyecto

En la perspectiva de lograr el compromiso y el empoderamiento de cada accién desplegada en el Proyec-
to, la primera actividad estuvo dirigida a socializar entre todos los actores sociales tanto a nivel interno de
la municipalidad como en el sector externo, los objetivos, alcance y procesos de la propuesta.

FASE 11 La participacion efectiva

A efectos de que las propuestas no fueran exclusivamente el resultado de una labor del equipo técnico del
Proyecto, se trabaj6 intensivamente en procesos motivacionales y de capacitacién sobre los temas de tra-
bajo; se impartieron varios talleres en temas de gestién municipal, desarrollo humano, motivacién, lide-
razgo, planificaci6n estratégica, sistemas de organizacién, contralorfa social, sistema de comunicacién, en-
tre otros.

FASE II1 El POA del proyecto

A efectos de contar con un instrumento de direccién que permita evaluar la ejecuci6n de las tareas, se es-
tructuré el POA, con la identificacién detallada de actividades, responsables, tiempos y calidad de los re-
sultados. Para ejecutar esta accién se elabor6 una gufa metodolégica.

FASE IV: Desarrollo del proyecto
Cada uno de los subproyectos definidos, fueron ejecutados en un circuito que comprendi6:

1. Andlisis situacional de los factores externos € internos que determinan el comportamiento organiza-
cional de la municipalidad.

2. Andlisis y discusién de resultados. Los resultados de este estudio fueron discutidos con los actores in-
formes en talleres ampliamente participativos.

3. Definicién de orientaciones: para el disefio de las propuestas, se realizaron talleres participativos pa-
ra presentar ]os criterios de c6mo querian trabajar.

4. Diseio de propuestas: fueron disefiadas por el equipo técnico con base a los resultados del diagnésti-
co, las orientaciones recogidas en los talleres y las teorfas y metodologfas contemporaneas adecuadas
a la situacién organizacional.

5. Anidlisis y discusién colectiva: cada propuesta estuvo sometida al andlisis por parte de los actores so-
ciales internos a la municipalidad. Sus observaciones y sugerencias fueron recogidas en la sistemati-

zacién final.

6. Sistematizacién del Modelo: tarea ejecutada por el equipo técnico. Esta etapa comprendié una tarea
permanente de realimentacién.
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IV. Modelo de gestion para
Gobiernos locales alternativos

situacional

La presente sistematizaci6n es el resultado de un trabajo ampliamente participativo, realizado con base en
un proceso de indagacién, tanto a los actores internos como externos de las municipalidades de Saquisil{
y Guamote, mediante la utilizacién de algunos instrumentos, como: talleres participativos, andlisis en reu-
niones focales y entrevistas a profundidad a informantes calificados. Esta informaci6én ha sido contrasta-
da con varios estudios - diagn6sticos desarrollados en el sector.

Los principales hallazgos podrian resumirse en los siguientes:

1. LA PROBLEMATICA DE GOBIERNOS LOCALES ALTERNATIVOS
(Caso Guamote)

Se ha buscado superar modos endémicos de dirigir y conducir los gobiernos locales, tales como:
1.1 En el ambiente interno

a) Forialezas

* Conciencia de los actores internos de las municipalidades, de la necesidad de emprender procesos de
fortalecimiento organizacional debido a la necesidad sentida de insertarse en ambientes de democracia
participativa.

* Equipos técnicos actualizados; tal el caso de los equnpos de computacién.

» Conciencia colectiva de pertenencia a organizaciones réconocidas a nivel nacional e internacional, por
sus esfuerzos de trabajo participativo y consolidacién del poder local alternativo, que motiva a los ac-
tores internos a emprender acciones para el crecimiento personal € institucional.

* Infraestructura necesaria para emprender procesos de modernizacién de procesos.

* Lideres y gobernantes interesados en avanzar en procesos de fortalecimiento organizacional y transpa-
rentar la gestién.

b) Debilidades
» La gestién y direcci6n de las municipalidades se llevan a cabo en forma empirica, no se cuenta con he-
rramientas de gestién administrativa.
* El individualismo marcado por los grupos de poder.
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» El regirse Gnicamente por el interés personal y no de grupo.

* Los desequilibrios, injusticias y la persistencia de desigualdades.

* El clientelismo, paternalismo y asistencialismo generalmente electoralistas.

« Considerar a los talentos humanos, como simples “empleados” que tienen y deben cumplir tareas y res-
ponsabilidades, definidas por organismos extraiios a la institucién.

» Presencia de nepotismo, varios familiares trabajan en la misma institucién.

» Superposicién de funciones: una misma persona cumple més de una funcién lo cual limita la eficien-
cia y productividad.

* No se han establecido sistemas de evaluacién del proceso de construccién del desarrollo local.

» El marco legal es insuficiente. La mayoria de las normas son desactualizadas. No se cuenta con regla-
mentos internos (adquisiciones, caja chica, vidticos; de uso de vehiculos y maquinaria pesada; uso de
combustibles y lubricantes; uso de bienes, etc.)

* Los mecanismos informales de comunicaci6n son los habituales y los que generan miiltiples conflictos.
» La gesti6n financiera no cumple con sus responsabilidades, pese a disponer de equipos y tecnologia ac-
tualizada que facilitarfa su trabajo. No produce informacién presupuestaria, contable ni financiera.

* El control interno est4 ausente de los procesos financieros. En cualquier actividad son posibles actos
refiidos con la transparencia.

1.2  En el ambiente externo
a) Oportunidades

* Interés y apoyo de ONG's para impulsar tareas de fortalecimiento institucional en la perspectiva de sos-
tener gestiones transparentes y anticorruptas.

» Tejido de organizaciones sociales fortalecido y con alta motivacién para participar en las decisiones de
desarrollo de su comunidad.

* Importante material bibliografico en el 4mbito del desarrollo local y, aunque en forma limitada de as-
pectos de gestién administrativa y financiera.

* Amplio interés de ONG's de apoyar los procesos de consolidacién de iniciativas en el 4mbito del de-
sarrollo local.

b) Amenazas
* Ausencia de lideres capacitados, que asuman la direccién de las diversas instancias organizativas del
poder local.
* Politizacién de los procesos de desarrollo local, por varios lideres sociales.
* Generacién de nuevos grupos de poder que mantienen las caracterfsticas de los gobiernos locales tra-
dicionales.

2. DEFINICION DEL MARCO DE REFERENCIA DEL MODELO

A través de varios talleres de reflexién colectiva, se definieron en Guamote algunos conceptos de base pa-
ra avanzar en la construccién del modelo alternativo de gestién municipal. Estos conceptos bien podrian
ser generalizados a otras instancias de gobiernos locales.

La Municipalidad seri la instancia de direcci6n del cant6n que tenga como prop6sitos fundamentales: A)
Optimizar y transparentar el manejo de los recursos en beneficio de la poblacién, en el marco de la demo-
cracia participativa y el desarrollo sustentable; B) Facilitar la realizacién de las acciones planteadas en el
PPDCG; C) Promoveri el desarrollo de proyectos productivos y de desarrollo local, orientados a resolver
los problemas prioritarios y a reducir la pobreza de la poblacién; D) Ser4 también el artifice del desarro-
llo de actividades orientadas a consolidar la democracia participativa a través de la realizacién de accio-
nes encaminadas a fortalecer el tejido de organizaciones del cantén.
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Gestion y gerencia integral de gobiernos locales participativos: Arte de conducir los procesos, mediante
una vision integradora de todos los elementos de la municipalidad, en la perspectiva de lograr, en térmi-
nos de calidad y eficiencia, el mejoramiento continuo de la calidad de vida de la poblacién, mediante la
consolidacién del poder local basado en la participacién ciudadana.

Implican el manejo de:

 Talentos humanos: referidos a los colaboradores y sus conocimientos, experiencias, motivacién, inte-
reses, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud.

* Recursos materiales: relacionados con el dinero, instalaciones fisicas, maquinaria, muebles, materia-
les, herramientas.

* Recursos técnicos: concretados en los sistemas, procedimientos, instructivos, modelos de gestién ad-
ministrativa y financiera.

* Recursos financieros: busca controlar el manejo de ingresos y egresos a través de herramientas como los
presupuestos participativos, contabilidad, sistemas de control, etc. a fin de contribuir a mejorar la produc-
cién de informacién vélida para el proceso de toma de decisiones y, facilitar la contralorfa social.

Gobierno local participativo: Sistema mayor que abarca varios subsistemas (sistema de direccién, siste-

ma financiero, sistema contable, entre otros) que actiian en forma interrelacionada e interactuante con la

finalidad de lograr, en los plazos establecidos, la misién y visién institucionales.

3. MODELO PARA GOBIERNOS LOCALES ALTERNATIVOS -PARTICIPATIVOS

Universalmente las instituciones actuales se desenvuelven en ambientes de cambios violentos, producto
de la revolucién cientifico-tecnolégica, expresadas mayormente en las telecomunicaciones mundiales;
ademds, de las nuevas formas de interrelacién, originadas por la globalizacién de mercados.

En lo nacional se enfrentan procesos de "modernizacién del Estado" que politicamente, responden a inte-
reses de los tradicionales grupos de poder que han convenido en la estrategia de la privatizacién como tni-
ca forma de “modernizar” a un Estado. Se suma a esta estrategia privatizadora la supresién de subsidios,
la reduccién de la burocracia estatal, la crisis del sistema financiero, entre otras.

(C6mo contextualizar hoy a las instituciones publicas en temas de gestién?

Muiltiples son las alternativas vistas desde la perspectiva de cada tratadista. Asi, plantearian modelos de
gestién como la calidad total, la reingenieria, el empoderamiento, la gerencia estratégica, la administra-
cién por objetivos u otro modelo producto de las experiencias en el tema.

Para un gobierno local participativo, consideramos que la alternativa vélida es iniciar un proceso de me-
joramiento continuo, que abarque todas las dreas funcionales de la municipalidad; preceptos que se inscri-
ben en las teorias de la administracién de la calidad y del enfoque sistémico. Ademds, se asienta en el con-
cepto de la primacia del todo, el cual sugiere que las relaciones son, literalmente més importantes que las
cosas, y que la totalidad es més importante que la suma de las partes.

Sostenemos que toda organizacién es un sistema, y modelar su funcionamiento, la forma de su gestién, la
dindmica de su administracién, supone tener en cuenta un pensamiento sistémico. Coincidimos con Jean
Paiil Sallenave cuando afirma que: “La Gerencia Integral es el arte de relacionar todas las facetas del ma-
nejo de una organizacién en busca de una mayor competitividad™'.

I SALLENAVE. Jean-Paul “La gerencia integral j{No le tema a la competencia, témale a la incompetencia”. Ed. Norma.
Colombia., 2002. p4g., 4

208




MODELO DE GESTION Y GERENCIA PARA GOBIERNOS LOCALES ALTERNATIVOS(CASO GUAMOTE)
Fabiola Santilldn P.

Estructurar una propuesta en este dmbito, parte de la necesidad de conocer el comportamiento de los ver-
daderos problemas que afrontan estas organizaciones de carécter piblico, con base en la comprensién de
que - en los escenarios actuales y futuros- aparecen variables que cobran una intusitada dimensién que re-
basa el &mbito local, para ubicarse en el escenario regional y nacional.

Lo dicho adquiere relevancia en virtud de que la administracién tradicional se basa en el respeto irrestric-
to a la jerarquia y a las normas. En su 4mbito, uno de los preceptos que sostiene su modelo se relaciona
con el postulado: los gerentes piensan, a los demds se les paga para hacer, no para pensar. En cambio,
las organizaciones de hoy, consideran al colaborador® como el capital més importante de la institucién. De
este modo buscan ser organizaciones de conocimiento’, deben y tienen que ser capaces de insertarse con
eficiencia y eficacia en la economia globalizada y, fundamentalmente, en nuestro caso, en el enfoque de
las democracias participativas como la alternativa vélida que viabiliza a que gobiernos locales estén al ser-
vicio de las mayorfas, y no al servicio de los grupos de poder econémicos y politicos tradicionales. Para
ello tienen que producir servicios de la més alta calidad y a bajo costo, con orientacién marcada a satisfa-
cer las necesidades de la comunidad y a promover el desarrollo sostenido de la sociedad en su conjunto.

En este contexto, disefiar un Modelo de gestion’ para Gobiernos Locales Alternativos, ha implicado tra-
ducir teorfas, metodologfas y técnicas de la administracién contemporanea en el espacio de la democracia
participativa y de la solidaridad en la cual, la transparencia, equidad, interculturalidad, son, entre otros,
los principios que han sido propuestos como sostén de la nueva municipalidad.

El paradigma propuesto se relaciona con modelos de gerencia y gestion participativa que se sustentan en:

* Considerar a los ciudadanos/as como fuente de la soberanfa y la correspondiente sustentacion del
proceso de democracia participativa y solidaria.

 Cerrar las distancias entre la municipalidad y los actores sociales (la sociedad civil) para superar las
debilidades de 1a democracia representativa, sustituyéndola por la participacion efectiva.

 Ofertar servicios eficientes y coherentes con las demandas priorizadas por la sociedad local.

* La presencia de liderazgos al servicio de los sectores sociales postergados y excluidos histéricamente.

* Lainstitucionalizaci6n de espacios y mecanismos de participacién social en la gestién piblica local.

De acuerdo a lo anteriormente indicado se puede resumir que la gestién y gerencia de gobiernos locales
participativos debe considerar, al ser humano como el actor que tiene necesidades, intereses y motivos pa-
ra "ser" y "actuar”, de una u otra manera, dentro de la organizaci6n. Por tanto, es necesario desplegar to-
dos los esfuerzos para lograr la cohesién de criterios dirigidos al bienestar comin que permitan la consti-
tucién de un equipo de trabajo, que despliegue todos sus esfuerzos para alcanzar el éxito institucional.

4. ESTRUCTURA Y DESARROLLO DEL MODELO

Los procesos de descentralizacién y desconcentracién administrativa, la presencia de un nuevo marco legal
para gobiernos seccionales y fundamentalmente la consolidacién de los poderes locales, exige un tipo dife-

2. Edward Deming acuiia la palabra "colaborador” para referirse al trabajador, en el sentido que para la Calidad Total, los tra-
bajadores conforman un equipo participativo comprometido con la visién y objetivos de las organizaciones y con su par-
ticipacién efectiva en la soluci6n de conflictos. Nétese que hemos comenzado a emplear este término.

3. Senge, plantea en “La quinta disciplina”, una propuesta para la construcci6n de organizaciones inteligentes, es decir, orga-
nizaciones de conocimiento.
4, Entendemos por Gerencia y gestién de gobiernos aliernativos, al instrumental teérico - metodolégico de las ciencias

administrativas y su utilizacién con organizaciones locales, en la bisqueda de colaboraciones para cimentar y consolidar
el proceso de construccién de un determinado Poder Local, en el marco de la democracia participativa y de desarrollo sus-
tentable.
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rente de gobierno local. Es indispensable introducir nuevos conceptos y estrategias que sirvan de referencia
frente a las demandas actuales y desafios del futuro que presenta la comunidad a los gobiernos locales.

En este proceso de bisqueda, las organizaciones sociales encuentran dificultades para interpretar las nue-
vas realidades, proyectar las implicaciones de éstas en sus actividades y organizar iniciativas de cambio,
para construir la nueva base de sostenibilidad institucional.

Para esto, el disefio del Modelo parte de la concepcién de que la municipalidad (y toda organizacién pu-
blica y social) es una totalidad, un sistema integrado por varios subsistemas (direcci6n, gestién, planifica-
cién, finanzas, personal, legal), sistema que a su vez, forma parte de una macroesfera: el Sistema de Go-
biernos Locales. Cabe indicar que su accionar estd inmerso en un medio ambiente interno y externo que
condiciona su funcionamiento.

El Modelo disefiado que explicamos dentro de nuestra experiencia de planificacién para la Municipalidad
de Guamote, abarca todos los subsistemas, bajo la concepcién de que no se puede avanzar arménicamen-
te, si solo se reforma a uno de estos componentes. Por ejemplo, disefiar un reglamento orgédnico funcional
a la luz de las propuestas existentes en el sector municipal, sin tomar en cuenta los cambios de paradig-
mas en la gestién local, s6lo seria un instrumento de "adorno"; es decir, no tendrfa ninguna funcionalidad.
Similar efecto produciria disefiar un plan estratégico institucional, sin tener como referente fundamental
el Plan de desarrollo cantonal (PPDCQG) y sin la trasformacién de los demads subsistemas.

Desde esta concepcidn, la propuesta estuvo orientada a apoyar la consolidacién de una Municipalidad Par-
ticipativa con capacidad de resolver problemas politicos, econémicos y sociales locales y regionales; apo-
yar el crecimiento de las instituciones vinculadas con la estructura de los poderes locales; y, generar una
dindmica de crecimiento permanente de autoridades, actores sociales, empleados y colaboradores que con-
duzca, en el mediano plazo, a contar con talentos humanos formados y con suficiente experiencia en acti-
vidades vinculadas con el desarrollo local, la democracia participativa y las teorfas y técnicas de gestién
de gobiernos locales.

De este modo, el Modelo plantea como eje conductor, la necesidad de desarrollar un liderazgo alternati-
vo basado en la participacion efectiva, que sea capaz de atraer a la gente tanto en lo interno cuanto a los
actores sociales organizados (formal e informalmente) del cantén, para aunar esfuerzos y poner en ejecu-
cién los Planes Participativos de Desarrollo de sus respectivos territorios.

Desde la perspectiva metodolégica planteada, integran el Modelo los siguientes componentes:

» Liderazgo participativo como eje central.

* Los tres ejes direccionadores: a) proyecto institucional; b) actores sociales con poder; c) capacidad
de gobierno.

* Pilares que le dan estabilidad al Modelo (organizacién inteligente): a) pensamiento sistémico; b) do-
minio personal; ¢) modelos mentales; d) visiones compartidas; y, €) aprendizaje en equipo.

* Herramientas de la gerencia integral: a) planificacién estratégica institucional; b) estrategias de ge-
rencia administrativa; c) estrategias de gerencia financiera; d) estrategias de monitoreo y control.

* Capital humano; y,

* Ejes transversales que cruzan toda la organizaci6n: a) capacitacién y formacién; b) marco legal y,
¢) comunicacién.

Gréficamente, el “Modelo de Gerencia Integral para Gobiernos Participativos Alternativos”, podria re-
presentarse, en el siguiente esquema:
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MODELO DE GERENCIA INTEGRAL PARA GOBIERNOS LOCALES ALTERNATIVOS
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Desglosemos cada uno de los componentes segtin el esquema disefiado en el contexto de la planificacién
de la Municipalidad de Guamote.

1. LA "CABEZA' DE NUESTRO MODELO

Tiene como funcién central la direccién y la conduccién de las acciones que conduzcan al logro de la vi-
sién institucional. Dicha "cabeza" estd dirigida por un liderazgo participativo y conformado por tres com-
ponentes basicos:

* Proyecto institucional
» Capacidad de gobierno
* Actores sociales con poder

El liderazgo alternativo se constituye en una condicién sine qua non, para conducir organizaciones de la
naturaleza planteada. Su estilo deber orientarse a consolidar la participacién efectiva de la ciudadanfa en
la toma de decisiones inscritas en el desarrollo local y en la gestién de la municipalidad.

a) Proyecto institucional

El proyecto institucional implica definir un horizonte de accién de largo alcance, en concordancia con las
realidades emergentes y desafios futuros. Esto conlleva a identificar a las Municipalidades Alternativas
con un horizonte diferente, capaces de insertarse en la nueva dindmica del desarrollo local y nacional y
trabajar en la perspectiva de ser los conductores de procesos de cambio que coadyuven a la consolidacién
del desarrollo sustentable y a la afirmacién de la democracia participativa.

En este marco, es de fundamental importancia la presencia de ideas y objetivos claramente estructurados,
como insumos esenciales para saber a dénde se quicre llegar, cudl es el proyecto de futuro. Se dice gene-
ralmente que no existe viento favorable para el velero que no tiene rumbo; esto se tiene que considerar en
todo disefio y horizonte institucional.

211




Experiencias en gestion y desarrollo local

b) Capacidad de gobierno

En términos administrativos la “Capacidad de gobierno” tiene relacién con el “"equipo técnico-politico”,
que va a trabajar con el Alcalde, y que le va a apoyar de manera préictica y eficiente en las tareas técnicas,
administrativas, financieras y politicas, emparentadas con las funciones tradicionales y fundamentalmen-
te con aquéllas asignadas en los planes de desarrollo cantonales y otras que tengan relacién con el servi-
cio y desarrollo de la comunidad y con el afianzamiento de la construccién del poder local.

Entendemos como "equipo técnico-politico” al grupo humano que esta constituido por los funcionarios
municipales responsables de la produccién de informacién técnica, politica, administrativa y financiera y
que, facilitan el proceso de toma de decisiones con eficiencia y eficacia, a la autoridad municipal, ademés
constituyen el soporte eficaz en el desarrollo de las acciones vinculadas con el fortalecimiento de la insti-
tucionalidad municipal.

c) Actores sociales con poder

Para el ejercicio del poder es imprescindible mantener y consolidar la confianza de la ciudadania, por me-
dio de la vigorizacién de los espacios de participacién en la toma de decisiones respecto al qué hacer, c6-
mo y cudndo hacer y, en el ejercicio del control social. Por ello, se debe establecer mecanismos de parti-
cipacién, que se expresardn en la manera de asumir compromisos efectivos por parte de la comunidad. Asi,
los actores sociales lograrén tener credibilidad en la institucién para que le presten apoyo social, politico
y financiero.

En este contexto, los actores sociales que son en general la misma comunidad, son los llamados a exigir
que se transparenten los procesos, se tomen decisiones en beneficio de la poblacién urbana y rural, y se
sistematice y evalde toda la gestién. Los actores sociales, en iltima instancia construyen el espacio que
hace posible la instauracién de las nuevas formas de gobierno en el cant6n.

2. LOS PILARES

Postulamos que es necesario hacer una municipalidad de conocimiento, de aprendizaje continuo, funda-
mentada en la necesidad de aprender a ver su realidad circundante desde la 6ptica del desarrollo local sus-
tentable, para poder actuar sobre ella y participar activa y efectivamente en los nuevos procesos que vive
el cantén.

Toda institucion tiene posibilidad de transformarse positivamente cuando cambia la actitud mental de sus
integrantes de manera sostenida. Este postulado es la esencia para la refundacién de municipalidades tra-
dicionales, en la perspectiva de lograr aquella municipalidad alternativa que proyectamos.

Cuando se transforma la mentalidad de las personas, cambian también sus pricticas de trabajo y es de es-
te modo que estos cambios sostenidos en las précticas de trabajo estimulan a su vez, los cambios en las es-
tructuras organizativas.

Los pilares esbozados en el esquema que presentamos anteriormente dan estabilidad al cambio que se quie-
re lograr. Esta es la teorfa de Peter Senge que se llama "organizaci6n inteligente"s. Esté constituido por:

S. SENGE, Peter (et alt.), "La quinta disciplina en la préctica. Cémo construir una organizacién inteligente". Bigsa.
Barcelona. 1998.
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a) Pensamiento sistémico

Un reto fundamental es superar los paradigmas tradicionales basados en las formas de entender a las or-
ganizaciones como la suma de las partes y actuando sobre ellas en forma independiente, para dar paso a
la concepci6n holistica de la institucién, es decir, comprender que una municipalidad implica una integra-
lidad conformada por instancias internas y externas que funcionan en forma interactuante e interrelacio-
nada para producir resultados planeados. Tener un pensamiento sistémico hara ver la dimensién de la to-
talidad en conjuncién con sus partes. Un problema s6lo podré ser resuelto eficazmente cuando se logre
ubicar las interrelaciones que lo afectan y atacar a la vez todas ellas®.

Lograr que los actores internos y externos alcancen un nivel de inconsciente colectivo que VEAN a la mu-
nicipalidad como un todo orgénico, requiere tiempo y acciones continuas de capacitacién.

b) Dominio personal

Descubrir quiénes somos, qué queremos, cudl es nuestra misién en la vida y, sobre todo, qué es lo que so-
mos verdaderamente capaces de hacer, induce: a) identificar nuestras potencialidades y establecer la re-
laci6n con la visién de la municipalidad; b) desarrollar la capacidad para proponer soluciones nuevas y
creativas a los problemas institucionales y, de inventar y recrear ideas para aceptar el compromiso de cre-
cer, cada vez mds, junto con la organizacién.

No sélo tenemos que trabajar para aprender a reconocernos en nuestras verdaderas capacidades, sino tam-
bién en las capacidades de la gente que nos rodea’.

c) Modelos mentales

Un modelo mental es una cosmovisién a través de la cual uno ve y entiende el mundo; comprende un mar-
co de referencia que determina c6mo pensamos y actuamos. Generalmente, creemos que somos asi por
causa del destino, que actuamos asi, porque asi me obligan mis padres, mis jefes, mis compaiieros, sin dar-
nos cuenta que somos producto de la herencia e indudablemente de la influencia del medio ambiente so-
cial, politico, cultural que nos rodea, y que gracias a ello hemos ido construyendo un tipo de modelos men-
tales expresados en hébitos y formas de conducta individuales y colectivos.

Los modelos mentales de los colaboradores, construidos a lo largo de toda su vida laboral, se ponen en cri-
sis con las nuevas dindmicas que viven los cantones que incursionan en impulsar el modelo de democra-
cia participativa y desarrollo local, dado que prevalecen acciones cotidianas y comportamientos habitua-
les de gobiernos locales tradicionales.

d) Visiones compartidas

La vision es “...una imagen del futuro que deseamos crear, descrita en tiempo presente, como si sucediera
ahora. Una ‘proclama de visién’ muestra adénde queremos ir y c6mo seremos cuando lleguemos alli"®, Pe-
ro no se limita a este enunciado, es mucho més profunda porque en ella subyacen los valores y los propé-
sitos mismos de la municipalidad.

6. Hacemos constar que durante el proceso de trabajo del "Proyecto Transparencia y Control Social” se han hecho miiltiples
esfuerzos en talleres para entregar a los colaboradores la informacién sobre el tema.
7. El "Proyecto Transparencia y Control Social" ha posibilitado el que se trabaje en forma intensiva en tareas motivacionales

tendientes a lograr que los actores (autoridades y colaboradores) descubran sus potencialidades.
8. SENGE, Peter. Op. Cit. Pdg. 314.
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La visién se convertird en la fuente de inspiracién y desarrollo sostenido de la municipalidad, en tanto per-
mite comprender que hay un proceso y no una serie de tareas concluidas. Es importante que en el camino
todos los actores aprendan a descubrir en sf mismos la capacidad de crear una visién personal que dé sen-
tido a su vida y a su trabajo, que despierte el entusiasmo por crecer y servir y que apoye la visién central
propuesta por sus lideres.

Se definirdn colectivamente la visién de futuro de los gobiernos locales, en estricta relacién con la visién
cantonal. Aqui el mayor esfuerzo fue trabajar en la comprensién de los colaboradores de la institucién, del
proyecto cantonal.

e) Aprendizaje en equipo

Un equipo de trabajo es un conjunto de personas que se necesitan mutuamente para actuar. Todos los equi-
pos son grupos pero no todos los grupos son equipos; por lo tanto, la nocién de equipo implica el aprove-
chamiento del talento colectivo, producido por cada persona en su interaccién con las demds.

Si tenemos en cuenta lo anterior, el aprendizaje en equipo apoya sustancialmente los procesos para la crea-
cién de una organizacion inteligente. Esta propuesta, implica construir un gobierno participativo eficaz, al
servicio de la comunidad en el marco del desarrollo sustentable.

3. LAS HERRAMIENTAS DE LA GERENCIA INTEGRAL

- El tercer componente general del Modelo propuesto se relaciona con las "Herramientas de la gerencia in-
tegral”. Se ha incluido los siguientes subsistemas:

* Planificaci6n estratégica institucional.

» Sistema administrativo (sistema de direccién y liderazgo; sistema de organizacién; sistema de gesti6n
de personal; plan de capacitaci6n)

* Sistema financiero (presupuestos participativos; modernizacin del sistema contable; sistema de admi-
nistracién de caja; manual de procedimientos administrativos; sistema de contralorfa social.

Se trata de desarrollar estos subsistemas como parte del sistema integral que constituye un gobierno local
alternativo; en la que todos deben funcionar en forma interrelacionada e interactuante y en la que cada uno
de ellos aportard para la refundacién de la municipalidad a la cual se alude en forma reiterada, debido a
que este es el objetivo central del Modelo®.

a) Plan estratégico institucional

La planificaci6n estratégica como instrumento técnico-politico, permite racionalizar y priorizar las accio-
nes que se requieren emprender, para cumplir con un proceso de cambio profundo en los gobiernos loca-
les alternativos.

El plan tiene relacién con las acciones que se requieren ejecutar para transformar la estructura interna de
estas organizaciones con el fin de readecuar su funcionamiento y adaptar, de manera eficiente, a los pro-
cesos de control social y a las nuevas demandas de la comunidad.

9. Si bien la finalidad concreta de nuestro Modelo podria situarse en modemizar la municipalidad, en el marco del "Proyecto
Transparencia y Control Social” es la estrategia la que permitird transparentar la gestién de 16s gobernantes y que facili-
tar4 el ejercicio de la contraloria social por parte del PIP.

214




MODELO DE GESTION Y GERENCIA PARA GOBIERNOS LOCALES ALTERNATIVOS(CASO GUAMOTE)
Fabiola Santilldn P.

Para estructurar el Plan de Desarrollo Institucional (PDI), se tomard como insumos esenciales las fortale-
zas y las debilidades, asf como las oportunidades y amenazas, definidas en forma participativa por todos
los actores de la municipalidad.

También se tomard informacién de los estudios diagnésticos realizados con base a informacién bibliogra-
fica, entrevistas y reuniones grupales con las dreas funcionales. A partir de estos insumos, socializados ex-
haustivamente, con los directivos de los gobiernos locales (alcaldes, concejales/as, presidentes de juntas
parroquiales y directores departamentales), se procedera a definir el marco l6gico o filosoffa institucional,
concretadas en: valores, misién, visién y objetivos estratégicos, en un proceso ampliamente participativo.

Los resultados de la primera etapa - la filosoffa institucional definida- serd socializada entre los actores in-
ternos del gobierno local para lograr el empoderamiento y generar sinergia en el desempeiio de las respon-
sabilidades, en la bisqueda de alcanzar la visién y metas institucionales.

lgualmente, en forma participativa se disefiardn de toda una gama de acciones propositivas que constitu-
yen las respuestas alternativas a la problemadtica planteada, expresada en los objetivos operacionales. Se
utilizard la "Matriz de Planificacién Institucional”, que parte de la definicién de los objetivos operativos,
para continuar con la seleccién de actividades que posibilitardn su realizacién; se identificaron los respon-
sables, plazos, actores sociales y sus roles por cada objetivo operativo.

A continuacién se presentan los resultados del trabajo realizado en este tema, en la Municipalidad de Guamote:

i) Valores
Constituyen un conjunto de normas y creencias que regulan la vida de la institucién; constituyen el sopor-
te de la visién y misién, y su prictica estable genera la cultura institucional en la que subyacen los tipos
de conducta de todos los colaboradores, en todos los niveles jerdrquicos.
Cuando se planifica se debe considerar que cualquier tipo de transformacién o cambio institucional debe-
rd iniciarse a partir del fortalecimiento de los valores humanos a nivel individual y colectivo.
Para la Municipalidad de Guamote, se definieron los siguientes valores:

* Ama quilla (no ser ocioso), Ama Llulla (no ser mentiroso) y Ama shua (no ser ladrén)
» Solidaridad

* Disciplina

* Responsabilidad

ii) Mision
Expresa los propositos de la organizacion, especifica las razones de su existencia, su funcién, su proyec-
cién y responsabilidad social. Responde a propios y extrafios la pregunta ;quiénes somos?
La siguiente es la misién para la Municipalidad:
Somos un gobierno local alternativo,
conformado por un equipo humano motivado para trabajar en un ambiente participativo,
que presta servicios a la comunidad,
en el marco de la interculturalidad y equidad,
para lograr €l mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacién.

iii) Vision de futuro
Constituye la decisién més imaginativa de lo que pensamos, deberia ser toda organizacién en un horizon-

te temporal. La Municipalidad de Guamote se plante6 tal visién proyectada a diez afios a partir de los re-
ferentes actuales.
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La visién definida, entonces, fue:

En el afio 2012,
la Municipalidad de Guamote,
serd el Gobierno Local Alternativo mejor administrado del pais,
ejemplo del manejo transparente de los recursos del Cantén.

Liderar4 la generacién y ejecucién de proyectos productivos y de desarrollo social,
enmarcados en la corriente de la economia solidaria,
y elevando las condiciones de vida de la poblacién.

Ser4 el facilitador eficaz para avanzar en el Poder Local,
para que la poblaci6n satisfaga con dignidad y equidad sus necesidades.

iv) Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos reflejan las ideas fuerza que deben orientar el accionar de toda organizaci6n y
que se concretan en planes, proyectos y acciones especificas para el desarrollo cantonal.

Los objetivos estratégicos y que empezaron a sustentar la labor de la Municipalidad hoy, son:

» Contar con un sistema de gobierno local alternativo que garantice la conduccién de la Municipalidad
con eficiencia, eficacia, economia y calidad para optimizar y transparentar el manejo de los recursos,
en beneficio de la poblacién, en el marco de la democracia participativa y el desarrollo sustentable.

* Facilitar la realizacién de las responsabilidades del PIP, CDL, Mesas de Concertacién, Juntas Parro-
quiales y mis entidades organizadas en el Cant6n, a efectos de garantizar la consolidacién del Poder
Local, la participacién y la equidad.

* Disenar y apoyar iniciativas orientadas a la capacitacién y formacién de lideres, liderezas y profesio-
nalizar a los colaboradores de la municipalidad en gestién local, para formar equipos tecno-politicos
capaces de dirigir los procesos de cambio y transformacién de la municipalidad y del Cantén.

* Facilitar la ejecucién del PPDCG mediante el apoyo a las organizaciones que desarrollan acciones en
las seis dreas estratégicas, en las cuales se inscriben los servicios tradicionales que son de responsabi-
lidad de la Municipalidad, en el marco de la interculturalidad, la equidad, el respeto y el compromiso
con la sociedad.

» Conducir procesos de elaboraci6n, gestién y ejecucién de proyectos productivos y de desarrollo social,
orientados a resolver problemas prioritarios y minimizar la pobreza de la poblaci6n, con el fin de lo-
grar el bien comdn.

b) Plan de desarrollo municipal

Guamote busca superar esquemas convencionales marcados por el clientelismo, el asistencialismo y la fal-

ta de transparencia, logrando pausadamente consolidar un real ejercicio de la democracia basado en la par-

ticipacién de los ciudadanos/as organizados en un amplio tejido social.

El plan tiene relacién con las acciones que se requieren ejecutar para transformar la estructura interna de
la organizaci6n. Este instrumento es imprescindible teniendo como fin el readecuar su funcionamiento y
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coadyuvar a su adaptacién de manera eficiente, a los procesos de control social y a las nuevas demandas
de la comunidad.

El Plan de desarrollo municipal se disefié considerando la "Matriz de planificacién institucional” la cual
contiene los siguientes componentes:

1. La identificacién de problemas.
2. Objetivos estratégicos.

3. Objetivos operativos.

4. Actividades.

5. Responsables.

6. Plazo.

7. Actores institucionales y sociales.
8. Roles.

9. Estrategias de relacionamiento.

Asimismo, los resultados de esta etapa tienen y deben ser socializados en forma exhaustiva a fin de que
los colaboradores de las diversas dreas funcionales, conozcan y ubiquen con claridad su émbito de accién
que le servird para el disefio de los planes operativos anuales.

¢) Elsistema administrativo

Las estrategias de gestién administrativa constituyen las herramientas que conforman el sistema adminis-
trativo y son los subsistemas: de direccién y liderazgo, de organizaci6n y de control.

i- Sistema de direccion y liderazgo

La posibilidad de enfrentar los cambios propuestos en la perspectiva de construir una municipalidad alter-
nativa, requiere de nuevos enfoques de direcci6n, esto es que se precisa de lideres que conozcan y com-
prendan el alcance de la participacién efectiva —no solo en el discurso, sino y fundamentalmente, en la
préctica-; que sean capaces de construir la visién institucional; que sean competentes en disefiar y estimu-
lar el desarrollo de programas de aprendizaje, de manera que los colaboradores desarrollen sus capacida-
des para enfrentar los nuevos retos que la constitucién del Poder Local implica.

Los lideres tendrdn que formarse en espacios formales y de trabajo in situ, basados en el principio de
“mandar obedeciendo”, (férmula zapatista), lo cual significa que el poder, a méis de orientarse al servicio,
sea la voz y expresi6n de la voluntad comunitaria®.

En tal marco, se debe entender lo que caracteriza a los/as lideres/zas alternativos/as, los aspectos ético-po-
liticos y técnico-profesionales. Tales lideres tienen que ser:

* Mis que un/a "dirigente” un/a/ educador/a popular liberador/a.

* A més de la capacidad para la toma de decisiones, les caracteriza: la voluntad de suscitar el protago-
nismo de la comunidad, de interpretar sus iniciativas, de responder a las necesidades y expectativas de
la sociedad en su conjunto y no de sus intereses personales o de su grupo.

* Su lucha subyace en la fuerza del derecho, la justicia, la solidaridad y la honestidad.

10.  GIRARDI, Giulio. Desarrollo Local Sostenible, Poder Local Alternativo y Refundacién de la Esperanza. En:
http://www.nodo50.org/venezuela-unida/art_giulio_girardiOl.htm#girardiOl. Pdg. 15.
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* Promover proyectos de desarrollo sostenible, fortaleciendo su cardcter alternativo.
» Constructores de comunidades alternativas, capaces de articular lo local con lo nacional, continental y
mundial".

ii- Sistema de organizacion

La planificaci6n responde a la pregunta ;Qué tareas se deben llevar a cabo?, mientras que la organizacién
plantea la pregunta ;quién las efectuard? El quién, implica encontrar colaboradores (especialistas, técni-
cos, de apoyo y administradores) con las caracterfsticas adecuadas para que sean ejecutadas con calidad,
eficiencia y eficacia; asf como, la delegacién de autoridad, asignacién de responsabilidades, procesos de
coordinacién, identificacién de lfneas de informacién y normas de desempeiio.

Una herramienta de apoyo a este subsistema son los Manuales de Procedimientos Administrativos y Fi-
nancieros, que operan como medio para regular las actividades de la Municipalidad y actuar siempre en
el marco del principio de la consistencia. :

o ENFOQUE DEL DISENO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Las Municipalidades Alternativas son espacios que buscan consolidar una democracia participativa real.
Sus Concejos Municipales comprenderdn las dimensiones de este reto para constituirse en un espacio que
juridicamente canalice decisiones trascendentales expresadas por el mandato popular, inscritas en los pla-
nes participativos de desarrollo cantonales.

Si se grafica la estructura organizacional interrelacionada de poblacién/Municipalidad, tendrd aquél la for-
ma de un reloj de arena. La poblacién en la parte superior trasladard sus demandas y decisiones a sus res-
pectivas organizaciones de primer grado, estas a su vez, a otras de segundo nivel, hasta llegar a las orga-
nizaciones de conduccién de los procesos de desarrollo local.

El caso de Guamote: el Parlamento Indfgena Popular; el Comité de Desarrollo Local y las Mesas de Con-
certacion, las cuales se han estructurado en funcién de avanzar a la consolidacién del Poder Local y, en la
perspectiva de alcanzar la misién y metas establecidas en el PPDCG.

i Demandas
— Directrices <« SOCIEDAD
Decisiones
—> ..
Decisiones- MUNICIPALIDAD
Ordenanzas

En este contexto, la Municipalidad asumir4 las siguientes funciones:

* Canalizar demandas, decisiones y directrices ciudadangs.

* Viabilizar y brindar operatividad a los consensos consignados en los planes de desarrollo cantonales y
en los planes operativos anuales.

11. Ibidem.
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* Reflexi6n y delimitacién de politicas dirigidas al desarrollo sustentable del cantén.
* Conducir la ejecucién de los planes.

En consecuencia, la Municipalidad tiene responsabilidades directas en los logros y alcances que generen
la ejecucién de los planes.

Por lo tanto, la estructura organizativa de un Gobierno Local Alternativo, se fundamentaria en una nueva
visién centrada en el entorno y en la conformacién de equipos de participacién que asumirian la respon-
sabilidad de intervenir positivamente, en forma proactiva, en el desarrollo de todas las acciones.

Esta propuesta elimina la cl4sica estructura piramidal. Se sustenta en la necesidad de trabajar coherente-
mente en un sistema que permita el desarrollo continuo de los talentos humanos y que posibilite la inte-
gracién de los actores sociales en amplios espacios de decision, trabajo y coordinacién. De este modo, el
Sistema integra a las instancias organizativas internas as{ como a las organizaciones externas que tienen
responsabilidad en los procesos de desarrollo sostenido del Cantén, en una unidad orgénica, ubicando las
relaciones de coordinacidn, responsabilidades y de participacion ciudadana.

Las instancias que conforman los estratos organizacionales estarfan, a su vez, constituidos por equipos de
participacién integrados por los colaboradores de la municipalidad; y, las instancias externas, conforma-
das por el tejido de organizaciones sociales del Cant6n.

Una entidad municipal alternativa necesita cumplir con su papel de apoyar y coordinar las acciones con-
ducentes a consolidar la estructura del Poder Local, fundamentado en los puntales trascendentes como son
la interculturalidad, la equidad, la participacién; asf como, favorecer la concertacién politica y social para
lograr un desarrollo local sustentable; y, apoyar y coordinar las acciones conducentes a consolidar una de-
mocracia participativa sélida.

Por ello, implementar su estrategia de desarrollo requiere, entre otros aspectos, de un Sistema Organizati-
vo que dé respuestas a las funciones tradicionales y adicionalmente, a sus nuevas responsabilidades inclui-
das en el Plan Participativo de Desarrollo Cantonal.

En este tipo de institucién piblica “participativa™ que recibe de la ciudadania no s6lo opiniones y suge-
rencias, sino “mandatos”, el Alcalde no debe estar en la cispide de la pirdmide, sino en el centro de una
red del proceso de toma de decisiones. La idea es tender a no priorizar un modelo piramidal de gestion si-
no mds bien a lo horizontal y participativo. Este criterio es fundamental observar ya que reorienta toda la
planificacién institucional.

0 ARQUITECTURA DE LA ORGANIZACION

La propuesta de organizaci6n para este tipo de Municipalidad Participativa se fundamenta en nuevas vi-
siones centradas en el entorno y en la conformacién de equipos de participacién, estructuradas en Coordi-
naciones.

Esta nueva concepcién que elimina, como ya se dijo, la cldsica estructura piramidal, para dar paso a una
estructura organizativa conformada por las instancias internas y que incorpore a las organizaciones exter-
nas que tienen responsabilidad en los procesos de desarrollo sostenido del cantén, en una unidad orgé4ni-
ca, ubicéndose las relaciones de coordinacién, responsabilidades y de participacién ciudadana.

219




Experiencias en gestidn y desarrollo local

Las coordinaciones internas estardn constituidas por equipos de participacién conformados por los cola-
boradores de la municipalidad. Las instancias externas serdn las conformadas por las organizaciones so-
ciales del cantén.

La propuesta de la arquitectura organizacional se inscribe en la necesidad de prever el desempeiio de las
nuevas funciones y responsabilidades de! desarrollo local, que las distingue de las municipalidades tradi-
cionales.

Estas responsabilidades fundamentalmente son las siguientes:

* Normar los procesos fundamentales que conduzcan a fortalecer y consolidar el Poder Local Cantonal.

* Dotar de los recursos financieros establecidos en las instancias organizativas del Poder Local.

» Establecer un sistema administrativo de mejoramiento continuo de calidad de los procesos, que garan-
tice la optimizacién en el uso de los recursos y su manejo transparente.

» Promover el fortalecimiento del tejido de organizaciones del cantén, el diseiio, ejecucién y desarrollo
de proyectos productivos que beneficien a los sectores de mayor vulnerabilidad.

» Disefiar e implementar procesos de capacitacién en gestion local, que promueva el desarrollo de capa-
cidades locales para la conduccién del proceso de consolidacién del poder local.

El Sistema de Organizacion para un gobierno local alternativo serd un disefio circular, en el cual el funda-
mento bdsico es la coordinacién y participacién. Esta propuesta conduce a pensar en una estructura de re-
laciones horizontales (estructura plana) en las que, la comunicacién y la coordinacién juegan un rol fun-
damental, constituyéndose en una trama que cruza a toda la organizacion. Se trata, entonces, de establecer un
equipo de trabajo integral®?, dividido en subequipos' que interaccionan e interactian entre sf, para conjunta-
mente desempeiiar esfuerzos para alcanzar la mision, visién y los objetivos estratégicos institucionales.

En esta perspectiva, se han definido tres estratos organizativos':

» Centro de direccién (Acciones directivas internas).
» Coordinaciones de participacién internos (acciones operativas).
» Coordinaciones de participacién externos (acciones participativas).

Para cada equipo de participacién se definirdn los objetivos, las relaciones de coordinacién y autoridad y
su conformacion con los colaboradores que sean capaces de cumplir con eficiencia sus responsabilidades.

(C6mo se refleja, en la arquitectura organizacional, lo alternativo? Intentamos dar la respuesta a través de
la creaci6n de instancias funcionales, que cumplan las responsabilidades adicionales a las establecidas en
los cuerpos legales, y que se concretan al fomentar el fortalecimiento del Poder Local. Estas instancias son
las Coordinaciones del Desarrollo Local':

Esta propuesta no aumenta burocracia; es decir, no se creardn partidas presupuestarias de personal en for-
ma permanente. Los equipos de trabajo asumiran el desarrollo de programas y proyectos concretos que es-

12.  Definimos como "equipo de trabajo integral al que estd conformado por los grupos de trabajo internos a la municipali-
dad y los actores sociales formalmente organizados, en relaciones de coordinacién, que trabajan en pos de alcanzar un
objetivo comiin.

13. A estos equipos se les denomina como “"COORDINACIONES”

14.  Informacién ampliada en este tema. Incluso una propuesta de “Reglamento Interno, se ubica en el Informe de Propuestas.
15. Ubicadas en la estructura en el estrato operativo.
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tardn financiados por organismos nacionales y/o internacionales'. Su estructuracién serd progresiva en
respuesta a la dindmica que el proceso de desarrollo local demande.

La inclusién en la estructura organizativa de la municipalidad de las instancias organizativas externas a és-
ta, visibilizan lo alternativo, puesto que, sus objetivos se centran en establecer las politicas y estrategias
de participacién ciudadana.

Las organizaciones de la sociedad civil, que participan en el proceso de construccién del Poder Local, ha-
cen posible el afianzamiento de la democracia participativa ya que, al interactuar con la Municipalidad en
lareas de coordinacién, ejecucién, evaluacién y monitoreo de proyectos relacionados con los planes, se da
un proceso participativo en la toma de decisiones. La incorporacion de las organizaciones de la sociedad
civil al mapa organizacional de la municipalidad, tienen su asidero en las nuevas formas de democracia
participativa, esto es la necesidad de vincular las actividades y responsabilidades internas con las de nivel
general de desarrollo del Cantén,

iii- Sistema de personal

La gestion de personal es la herramienta bésica que trabaja en forma sistémica para apoyar el desarrollo
de todas las acciones institucionales. En términos generales, se precisa contar con una planta de colabora-
dores/as altamente motivados y con s6lidos conocimientos de los procesos, capaces de participar con efec-
tividad y eficiencia en los nuevos roles a fin de optimizar su trabajo. La meta es la del disefio € implemen-
tacién de un Sistema de Gestion de Personal, en el que subyace el principio de que cualesquier reforma
que se requiera implementar o innovar, s6lo es posible, con el concurso de autoridades y colaboradores al-
tamente capacitados y motivados.

(En d6nde se radican las reformas? No solo en documentos cientifica o técnicamente disefiados, sino, fun-
damentalmente en la mente de los actores; de allf que trabajar en una eficiente administracién de personal
que apoye el desarrollo personal como medio para mejorar la autoestima y las relaciones interpersonales
de excelencia, asi como, el mantenimiento de altos fndices de motivacién individual y colectiva. Esta es-
trategia permite el desarrollo de una nueva cultura organizacional mediante la constitucién de un ambien-
te de trabajo efectivo, caracterizado por 6ptimas interacciones sociales e interpersonales.

e COMPONENTES

El sistema comprende el desarrollo y disefio de las herramientas o instrumentos de gestién de personal ins-
crita en dos momentos:

1. Actividades de la gestion de los talentos humanos
1.1 Plan de talentos humanos
1.2 Diseio del puesto de trabajo
1.3 Reclutamiento y seleccién
1.4 Induccién al personal
1.5 Capacitacion y entrenamiento
1.6 Evaluaci6n del desempeiio y retribucién
1.7 Medidas disciplinarias
2. Nuevas herramientas de la gestion de talentos humanos
2.1 Desarrollo humano

16.  El equipo de planta de la institucién serd el establecido en los presupuestos correspondientes.
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2.2 Motivacién y crecimiento

2.3 Empoderamiento (Empowerment)
2.4 Tercerizacién

2.5 Marketing personal

A continuacién se sistematizan los contenidos de cada componente:

* El plan de talentos humanos
Proporciona las herramientas que conducen el camino a seguir para coadyuvar a la construccién de un go-
bierno local alternativo. Permite el empoderamiento de todos los colaboradores de la institucién que apo-
ya el crecimiento personal y el desarrollo de la autoestima. Habilita a que todos sus integrantes evaltien en
forma similar sus avances y el grado de contribuci6n al logro de los objetivos institucionales. Responde a
las necesidades de la nueva institucién municipal.

* Diseiio del puesto de trabajo

El perfil del puesto de trabajo es el conjunto de caracteristicas psico-fisicas que constituyen los requisitos
y condiciones que aseguren el desempefio de las funciones del puesto, en forma efectiva, eficiente y efi-
caz de la persona contratada. Es el resumen escrito de las actividades, aptitudes, equipo necesario para
cumplirlo y las condiciones laborales del puesto. Supone, por lo tanto, preparar especificaciones para el
puesto - la explicacién escrita de las aptitudes, conocimientos, habilidades y de otras caracteristicas nece-
sarias para llevar el trabajo con eficiencia-. Los aspectos a tenerse en cuenta en la definicién del perfil son
los siguientes: a) Cargo, b) responsabilidades del puesto; c) educacion formal y complementaria; d) ex-
periencia; e) Conocimiento de idiomas; f) destrezas y habilidades, y, f) condiciones particulares.

* Reclutamiento y seleccién
Se trata de conformar una base general de candidatos/as elegibles para ocupar un puesto de trabajo. Para
la contratacién del nuevo personal se debe tener en cuenta que el proceso se haya desarrollado con abso-
luta transparencia. Las siguientes son las tareas bésicas previas a la decisién que requieren ser desarrolla-
das: a) Entrevista profunda; b) Oferta condicional; ¢c) Examen fisico; d) Decisi6n final para contratar al
candidato/a

¢ Induccién a autoridades y colaboradores
El componente se basa en la necesidad de preparar a la persona contratada para ocupar un puesto de tra-
bajo o, a la persona elegida a ocupar una dignidad en el Gobierno Local, con el prop6sito de que logre una
adecuada comprensién de la naturaleza y actividades de la institucién, asf como de su puesto de trabajo
(responsabilidad y/o funcién).

 Evaluacién del desempeiio y retribucién

Conocer el grado de rendimiento y efectividad en el desempefio del puesto de trabajo y responsabilidades,
de las fortalezas y debilidades que poseen los colaboradores (autoridades y empleados) para ofrecer la re-
troalimentacién formal, continua y constructiva sobre estos pardmetros, a fin de que cada colaborador, sea
capaz de generar iniciativas para acentuar y mejorar las fortalezas y superar las debilidades y trabajar me-
jorando los estdndares de calidad y productividad en el desempefio de sus funciones. Ademds, disefiar y/o
mejorar los planes de capacitacién en funcién de las necesidades de crecimiento personal para facilitar, a
su vez, el mejoramiento institucional.

En ningin caso, la evaluacion del desempeiio estaré orientada a establecer sanciones o despido de los-co-
laboradores.
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¢ Medidas disciplinarias
Lo fundamental para gobiernos locales alternativos es que las medidas disciplinarias sean establecidas pa-
ra fortalecer la cohesi6n interna con respecto a los objetivos institucionales y cantonales, y no solo para
sancionar errores de procedimientos. Estas medidas deberdn tener concordancia con la automotivacién y
la capacidad de los colaboradores para enfrentar sus responsabilidades con altos indices de calidad.

d) Sistema financiero

El drea financiera constituye la columna vertebral de cualquier organizacién, porque en ella se procesan
todas las decisiones tomadas por las autoridades y por los co-ejecutores de dichas decisiones.

Esta 4rea es neurdlgica debido a que es la responsable de producir informacién presupuestaria y contable,
que dé cuenta de la transparencia en la gestién y que ademd4s, provea de informacién para el ejercicio del
control social, a la que tiene derecho la sociedad.

La introduccién de cambios en la gestién de gobiernos locales genera conflictividades debido a los diver-
sos intereses de los actores (empleados, trabajadores, autoridades).
Los problemas sustanciales que limitan la capacidad institucional, se encuentran en:

* Presupuesto
La transicién de la gesti6n presupuestaria tradicional a la estructuracién de presupuestos participativos ins-
crita en la nueva forma de gestién del desarrollo local, implica cambios profundos a partir de la misma es-
tructura y de los procesos de estructuracién. En este sentido, la participacién de la sociedad civil en la to-
ma de decisiones en materia de distribuci6n de las partidas presupuestarias implica la necesidad de avan-
zar en la definicién de politicas y estrategias que ademds, deben conciliarse con la normatividad general
vigente.

El presupuesto para la ejecucién de los planes de desarrollo de gobiernos locales, deben pasar por la es-
tructuracién de planes operativos anuales fundamentados en las decisiones de la comunidad, a través del
tejido de organizaciones del gobierno local.

Los presupuestos participativos serfan una expresién concreta de la participacién real de la poblacién en
la toma de decisiones sobre la gestién municipal por lo que se auspicia su pronta iniciacién.

¢ Centabilidad
El sistema contable se ha modernizado con la implementacién del PROFIN, paquete computarizado, crea-
do por la AME.

Para reorganizar el drea contable se requiere el despliegue de varias iniciativas. En caso de la municipali-
dad de Guamote se inici6 con tareas de capacitacién y formacién, tanto en el tema del desarrollo personal
como en el manejo de las herramientas contables.

De inmediato se trabajé en la reingenieria de los procedimientos administrativos, financieros y contables
para mejorar la organizacién de esta drea. Un apoyo sustancial para implementar estos cambios tiene que
ver con las decisiones politicas, tal el caso: uso de vehiculos, de combustibles y lubricantes; utilizacién del
equipo caminero y de los vehiculos de uso de la municipalidad.

Es necesario mejorar la codificacion contable al momento de la elaboracién de los comprobantes. Este

proceso se instituy6 a partir del segundo semestre del afio 2002, y ha producido efectos ampliamente be-
neficiosos en el empeiio de actualizar la informaci6n contable.

223




Experiencias en gestion y desarvollo local

La Redistribucion de responsabilidades tiene la intencionalidad de evitar nuevos retrasos en los registros
y procesos. En la propuesta de organizacién se sugiere las formas adecuadas de organizacién del drea fi-
nanciera, sin embargo, no se han tomado las medidas pertinentes.

Requerimiento de Instituir varios controles internos; no se ha logrado generar la concienciacién ni a nivel
de las autoridades ni de los funcionarios de la municipalidad.

Es necesario ademiis:

» Mecanizar los procesos contables. En los campos de inventarios, roles de pago, tesorerfa. Serd impor-
tante avanzar en este tema con la implementacién de redes computarizadas. El drea financiera cuenta con
los equipos y con el software suficientes y actualizados.

» Capacitar al personal del drea financiera. Esta accién ha sido realizada muy fuertemente, sin embargo
solo una persona del drea podria considerarse especializada para el desempeiio de la funcién. Se debe a la
fulta de liderazgo en el drea y en el nivel de direccién superior. Se solicit6 al sefior Alcalde que asumiera
la responsabilidad de la supervisién directa en la expectativa de capacitar al personal del drea financiera.

» Confonnar un equipo de trabajo: que responda a las nuevas necesidades del modelo. Un aspecto impor-
tante es la contratacién de un/a director/a financiero/a, que se ocupe de este rol vital para la municipalidad

o [nstituir varios controles internos: se trata de aplicar las normas vigentes que se relacionan con el con-
trol previo, control concurrente y control posterior; con la intencionalidad de ademds de cumplir con las
disposiciones normativas, se de paso a una verdadera administracién transparente. Los controles indicardn
oportunamente lo correcto o incorrecto de las decisiones de los directivos y se podrdn hacer los correcti-
vos en forma oportuna, es decir evitar que se cometan actos corruptos o que se cometan errores involun-
tarios.

- Sistema de control social

o Contextualizacion
Para el caso de la experiencia que se presenta en esta sintesis, el control social tiene la intencién de esta-
blecer los mecanismos de participacion ciudadana como medio para trabajar en un ambiente de transpa-
rencia y efectividad en el uso de los recursos piblicos y disefiar un sistema conceptual metodolégico pa-
ra ejercer el control social ciudadano.

La transparencia se relaciona directamente con el desempeifio ético y honesto del puesto y con la optimi-
zacion en el uso de los recursos destinados al desarrollo local que se complementa con la obligacién de
los gobernantes para rendir cuentas de su gestién a la sociedad a la que le eligi6.

El control social se refiere al derecho de los ciudadanos de intervenir en la evaluacién de los procesos y
resultados de la gestién desempefiada por sus gobernantes y por el tejido de organizaciones que adminis-
tran recursos provenientes del Estado y de la cooperacién externa (nacional e internacional), destinados al
desarrollo de programas y proyectos productivos y de desarrollo social. El control social permitird dise-
fiar los indicadores sociales, técnicos y financieros que permitan un acercamiento eficaz en el desarrollo
de eslas tareas.

Desde este enfoque, se precisa definir como premisa bdsica la instauracién de modelos de gestidn partici-

pativa del desarrollo local en los que los actores sociales que representen a las mayorias, tengan acceso
real a los procesos de toma de decisiones.
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De otra parte, el sistema de control social debe considerar que los factores como la cosmovisién, ecolo-
gia, procesos organizativos, la pluriculturalidad, dificultan y a la vez enriquecen la gestién para la demo-
cracia y, en ese marco entender al proceso de control social como una herramienta de consolidacién de la
participacién ciudadana y la democracia participativa.

o El control social en el dmbito cantonal
En los tltimos afios se ha profundizado la crisis moral en el nivel de los gobernantes de grandes y peque-
fias instituciones del sector piblico y privado lo cual se evidencia en la préictica constante de actos corrup-
tos de gobernantes y funcionarios publicos en todos los niveles jerdrquicos organizativos. Adicionalmen-
te, se ha constatado un amplio desequilibrio entre actores politicos y sociales que perjudica a los sectores
mds vulnerables, impedidos de ejercer presion a los grupos de interés en el poder.

En el caso Guamote, el Parlamento Indigena Popular asume estatutariamente la responsabilidad de ejercer
el control social. Varios pasos se han dado en esta direccién entre los que se pueden citar: a) desarrollo de
un programa de veedurias sociales' para evaluar el Programa ORI; b) talleres de discusién y andlisis del
tema con la participacién de varias ONG’s amigas'; ¢) promulgaci6n del Estatuto del PIP y su correspon-
diente reglamentacién, en cuyo articulado se dedica un espacio importante para el tema.

Un tema que debe incluirse en el Modelo es el de la RENDICION DE CUENTAS, que disefiado teérica y
metodolégicamente, y debidamente instrumentado, deberfa instituirse como préctica obligatoria, teniendo
en cuenta que para la instauracién requiere de profundos conocimientos asf como la valoracién de expe-
riencias logradas en otras realidades.

Los gobiernos locales como entidades piblicas y auténomas, asi como las organizaciones privadas sin fi-
nes de lucro como las ONG’s, OSG’s, asociaciones, federaciones etc., cuentan con marcos legales de con-
trol aparentemente suficientes, que aseguran cierta eficacia en la gestién y un buen manejo de sus recur-
so0s. Asf vemos que de acuerdo a la Ley Orgénica de Administracién Financiera y Control (LOAFYC), las
entidades publicas y sus autoridades son responsables de dictaminar las normas y procesos para estable-
cer un Sistema de Control Interno (previo y concurrente), como un conjunto de medidas, métodos y pro-
cedimientos orientados a salvaguardar los recursos y el patrimonio de la entidad de tal manera que reduz-
can la posibilidad de que se cometan delitos, abusos o pricticas corruptas.

Asimismo, la Constitucién Politica del Estado y la misma LOAFIC establecen que a la Contraloria Gene-
ral del Estado, como drgano superior de Control, le corresponde el ejercicio privativo del control externo
de los recursos piblicos, en las entidades sujetas a ella. Sin embargo en la prictica, estos procesos no han
arrojado resultados positivos, en la mayorfa de los casos las auditorfas ejecutadas por la Contraloria Ge-
neral del Estado se limitan a emitir observaciones (sugerencias) de procesos administrativos, contables y
financieros, que no han tenido fuerza legal, quedando a discrecién de autoridades y funcionarios la imple-
mentacién de dichas recomendaciones.

De otro lado, la reciente creacién de la Comisién de Control Civico de la Corrupcién con funciones expli-
citas de ejercer el control en la gestién, trabaja con la herramienta de las “veedurias”. Sin duda creemos
que ha jugado un papel importante pero no suficiente. El hecho de detectar ilicitos y denunciarlos no ha
logrado resultados positivos, creemos importante prever estos procedimientos a través de herramientas,
politicas y estrategias que minimicen estos actos corruptos.

17.  Dirigido por el MBS
18.  Promovido por el equipo del Proyecto “Transparencia y Control Social".
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En los gobiernos locales se evidencia -en cuanto a la labor de la Contraloria General del Estado-, que las
auditorias a los estados de situacién financiera son posteriores a la ejecucién y cuyos informes se emiten
con fechas muy posteriores a las intervenciones, lo cual evidencia la falta de “oportunidad” en el ejerci-
cio de una contralorfa social que cumpla con sus objetivos.

En este contexto es preciso preguntarse: ;por qué la necesidad de trabajar en el control social?. Respuestas
preliminares e intuitivas se ubican en los planteamientos de diversa fndole que han sido considerados y ex-
puestos por diferentes sectores sociales y politicos, como las pautas que promueven este comportamiento:

* Bajo nivel de participacién ciudadana en las contiendas politicas.
* Poder Judicial dependiente de la Politica

* Afin de enriquecimiento rdpido y desmedido.

* Limitaci6n a la informacién piblica.

* El control en manos del mismo poder piiblico.

* Ingobernabilidad.

* Ambicioso poder politico y econémico.

* Costo del financiamiento de las campaiias politicas.

* Pérdida de valores morales, etc.

Por iltimo, la consolidacién del poder local pasa por procesos de Reforma del Estado y, para ello se pre-
cisa implementar mecanismos y estrategias para su democratizacién, entre ellos, el control social es una
herramienta de fundamental importancia para lo cual se requiere el estudio y disefio de un SISTEMA DE
CONTRALORIA SOCIAL, que de una parte trabaje en la transparencia a través de la modernizacién del
aparato administrativo financiero institucional y, de otro lado, establezca el control social como una he-
rramienta fundamental de cardcter permanente y continuo a fin de garantizar procesos conducentes al me-
joramiento de las condiciones de vida de la sociedad mediante la ejecucién del gasto en las acciones y ta-
reas establecidas en el PPDCG.

o Control social y transparencia
La transparencia en la gestién de gobiernos locales tiene que ver con la relacién entre gobernantes y ciu-
dadania y, surge de la percepcin y queja respecto a conductas corruptas, la mala calidad de los servicios
ptiblicos y el mal uso de sus recursos.

En este marco surge la contraloria social de la gestion piiblica que enfoca por un lado, la obligacién de
los gobernantes de rendir cuentas respecto a su gestién como lfderes y gobernantes; y por otro, el dere-
cho que tienen los ciudadanos de exigir la transparencia en el ejercicio de sus funciones.

La préctica del control social ubica como pardmetros bésicos: a) la participacién ciudadana y, b) el acce-
so a la informacién. Por otro lado, la rendicién de cuentas, uno de los componentes del Sistema, que a
nuestro entender, posibilitard la consolidacién del proceso de construccién del poder local en los gobier-
nos locales alternativos.

o Control social y control de resultados
El control por resultados fue concebido prioritariamente como una forma de mejorar la efectividad de la ad-
ministracién publica; para aumentar el control de los politicos sobre la burocracia. También aumenta las po-
sibilidades de control al hacer més explicitos los objetivos y los medios involucrados en la gestién publica.

Debe ser un proceso “objetivo” y precisa estar relacionado con un grupo de actores sociales y la construc-
cion colectiva de indicadores. Es decir, superar las formas tradicionales de “presentar Informes” en actos
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solemnes muchas veces incompletos, otras veces faltos de verdad, para instituir procesos de medicién de
resultados de la gestién en forma tanto cualitativa como cualitativamente.

Los gobernantes en este contexto, deberén dejar de ser los “cldsicos populistas”, “prestadores de servi-
cios” que cumplen promesas de campaiia, y convertirse en verdaderos lideres alternativos que trabajen por
y para la sociedad en su conjunto y con énfasis a los sectores vulnerables.

o Participacion ciudadana y control
La participacién se define como un compromiso mental y emocional de una persona en una situacién de
grupo, que le anima a contribuir a las metas de éste y a compartir las responsabilidades que implican”. Asf,
a decir de Keith Davis, a la participacién se la debe entender como “algo mis que obtener el consentimien-
to para algo ya decidido; es una relacién social y psicolégica en dos sentidos, entre las personas; algo més
que un procedimiento para imponer ideas desde arriba, y su gran valor consiste en que utiliza la creativi-
dad de todos los empleados”.

La participacién para el control, la vigilancia y la fiscalizacién de la gestién piblica es un derecho y un
deber; involucra tanto a los ciudadanos considerados individualmente como a los grupos, las asociaciones
civiles o comunidades organizadas y para lograr eficiencia y eficacia en este proceso se requiere de cono-
cimientos, capacidad y la acreditacién de profundos valores.

La participacién ciudadana y el control social, corresponden a la concepcién de un nuevo Estado, con una
estructura transparente y una funcién de servicio social que constituye su objetivo y raz6n de ser.

o Ambitos del control
Se refiere a la definicién de los objetos sobre los cuales recae la responsabilidad de rendir cuentas, estos
son: a) todas las acciones que se realicen en el 4mbito cantonal, que utilicen fondos provenientes de las di-
ferentes fuentes (transferencias del Estado, ingresos por convenios con organismos de cooperacién nacio-
nal e internacional, ingresos propios provenientes de tasas y contribuciones, etc.), destinados al desarrollo
sustentable del Cantén; b) todas las organizaciones que administren los recursos destinados al desarrollo
social del Cant6n: Municipalidad, PIP, CDL, Juntas Parroquiales, OSG’s, ONG'’s, etc..

Se podr4 intervenir en procesos de contralorfa social en las diversas fases del desarrollo local: a) planea-
miento participativo; b) consulta; c) concertacion; d) co-decisién e) procesos de ejecucién —a partir de la
etapa de programacion hasta la conclusién de las obras o proyectos- f) co-administracién, entre otros.

o Estrategias fundamentales
* La formacién para el ejercicio y la promocién del control social, dirigido a los actores sociales que re-
presenten a las grandes mayorias desprotegidas; a los funcionari@s responsables de la gestién local pa-
ra que cumplan con el propésito de democratizar la administracién.

* El gobierno local debe brindar mayores medios econémicos para que se pueda promover de manera
efectiva el ejercicio de la participacién ciudadana, establecer estrategias de cooperacién con el sector
publico y privado en la financiacién de procesos de participacién ciudadana

* Produccién de informacién general, asf como informacién presupuestaria, financiera y contable que vi-
sibilice la utilizacién de recursos y las obras ejecutadas.

* Propiciar cambios culturales profundos en la perspectiva de lograr una actitud positiva, proactiva y pro-

positiva que sustituya la queja o reclamo en propuestas y alternativas para el desarrollo individual y
colectivo. Aqui, la posibilidad de mejorar la confianza de sus gobernantes juega un rol fundamental.
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» Considerar al ejercicio del control social como parte del proceso de participacién de la sociedad civil
que trascienda la dimensién de lo inmediato y se comprometa a fondo en la co-administracién de lo
publico.

* Los grupos organizados de la sociedad civil deberdn asumir la responsabilidad de impulsar, desde la
vivencia cotidiana, la democratizacién de la administracién piblica en los niveles de planificacin,
gestién, ejecucién y control, en la perspectiva de cimentar la co-gestion.

« La participacién ciudadana debe conducir a procesos de “empoderamiento” de sectores excluidos con
procesos de aprendizaje e informacién y la interlocucién entre actores en conflicto; la participacion se
convierte en un canal de comunicacién con la comunidad retroalimentindola con la informacién y ca-
pacitacién recibida.

* Ella funcionari@ piiblic@ es responsable de abrir los espacios y canales de comunicacién con 1@s
ciudadan@s, tanto en el cumplimiento de su quehacer como servidores ptiblicos o como actores que
intervienen en los espacios participativos de desarrollo local.

* Los actores sociales se convierten en actores politicos en ejercicio de sus derechos y deberes.

4. EJES TRANSVERSALES
Son tres los ejes transversales que cruzan a todos los componentes. Ellos son:

a) Capacitacion,
b) Marco legal y,
¢} Comunicacién.

a) Capacitacién profesional

Este componente de capacitacién en Gestién de Gobiernos Locales Alternativos, tiene como propdsito la
formacién especializada de los actores internos y externos de la municipalidad en materias que tienen que
ver con los procesos de desarrollo de los poderes locales.

Este trabajo de formacién permitird contar con los suficientes cuadros profesionalizados, capaces de apun-
talar el proceso que se estd gestando en el Cant6n.

El nivel de instruccién de los actores sociales es absolutamente heterogéneo. Se presencia una gama for-
mativa que va desde la primaria incompleta hasta personal que acredita estudios de postgrado. Todos ellos
cumplen funciones de gestién, direccién y conduccién de organizaciones gubernativas (municipalidades,
juntas parroquiales) y de organizaciones sociales de primero y segundo grado.

Si bien ellos no acreditaban formacién profesional relacionada con las funciones, el hecho de que debie-
ron responder a necesidades sociales y comunitarias, les obligé a desempefiar tareas con las cuales no es-
taban antes vinculados y sobre las cuales no acreditaban conocimientos profesionales que les permitan de-
sempefiar con eficiencia, eficacia y calidad dichas funciones.

El programa de capacitacién propuesto supone una estrategia de apalancamiento del proceso de transpa-
rentacion de la gestién publica y, en general, del proceso de construcci6n del Poder Local, porque ello per-
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mite crear una conciencia colectiva respaldada en el conocimiento y con capacidad para asumir un lide-
razgo que enfrente los nuevos desafios en forma creativa, con estdndares éticos y alta sensibilidad frente
a la problemética de una localidad.

* La propuesta del programa de capacitacion
El Programa de capacitacién en Gestién y Gerencia de Gobiernos Locales Participativos, estd orientado a
profesionalizar a las personas que provienen de organizaciones sociales y de instituciones del Cant6n en
las diversas funciones y en aquellas que potencialmente podrian acceder, creando y recreando iniciativas
y nuevas opciones metodol6gicas, a fin de cubrir las necesidades de grupos heterogéneos en formacién y
homogéneos en intereses de aportar al desarrollo del gobierno local.

* Objetivo
Formar dirigentes /as que aseguren decisiones acertadas en las diferentes funciones de conduccién de ins-
tancias institucionales u organizativas relacionadas con el desarrollo local sostenible y sustentable del
Cantén; capaces de orientar el proceso de cambio, hacia la calidad y mejoramiento continuo de procesos,
asi como el cumplimiento eficiente y eficaz de sus roles, inscritos en ¢l nuevo modelo de Poder Local.

* A quiénes va dirigido el programa
Al conjunto de lideres/ezas de organizaciones sociales, autoridades locales, coordinadores y técnicos de
proyectos, miembros/as de las juntas parroquiales y los potenciales actores que en el futuro puedan verse
envueltos en el desarrollo de la regién. También podrén participar en este programa actores sociales de
otros cantones.

¢ Plan de estudios
La organizaci6n del Programa se enmarca en una estructura dindmica y flexible, cuyas temdticas se inte-
rrelacionan en forma interdependiente para cumplir con los propésitos que tienen que ver directamente con
el perfil profesional.

a) Areas de estudio

- Desarrollo personal y ciudadania

- Desarrollo local

- Herramientas de la gerencia administrativa y financiera
b) Materias por dreas

* Desarrollo personal y ciudadania

- Desarrollo y crecimiento personal

- Valores de la nueva subjetividad

- Construccién de ciudadania

- La calidad total del ser y habilidades de liderazgo

e Desarrollo local

- Globalizacién y desarrollo local

- Planificaci6n del desarrollo

- Indicadores para el desarrollo local

- Descentralizacién administrativa y financiera

- Interculturalidad y género

e Herramientas de la gerencia administrativa y financiera

- Informacién financiera y toma de decisiones

- Planificaci6n financiera y presupuestos participativos

- Monitoreo y evaluacién

- Transparencia y control social

- Comunicacién y manejo de informacién

- Marco legal
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b) Marco legal

Entendido como el conjunto de politicas, normas, leyes, reglamentos, con las cuales la municipalidad se
desempeiia, es importante tener en cuenta que €l marco legal no sélo son las regulaciones que se tienen
que practicar, sino, las reglas que dibujan la cancha en la cual debemos actuar, permiten el ordenamiento
de las acciones y se constituyen en las pautas valederas para actuar en términos de equidad y justicia.

Es importante destacar que el marco legal adecuado es aquel que surge de la necesidad de estandarizar las re-
glas del juego, marco en las que se desarrollaran las tareas y responsabilidades de las instancias organizativas.

Generalmente, el marco legal interno de lo gobiernos locales adolecia de fuertes debilidades en materia de
actualizacién de ordenanzas.

Para el caso de Guamote se ha identificado tres niveles de priorizacién para trabajar en el marco legal in-
terno de la municipalidad:

Nivel 1: Ordenanzas a crearse. Tendrdn como base los resultados alcanzados en procesos de fortalecimien-
to institucional.

Nivel 2: Ordenanzas que requieren actualizacién. Que respondan a las necesidades actuales de desarrollo
organizacional. Por ejemplo, actualizacién de procedimientos financieros; actualizacién de tasas
y contribuciones (muchas ordenanzas atin estdn valoradas en sucres).

Nivel 3: Ordenanzas que requieren seguimiento para el cumplimiento. Algunas ordenanzas estdn vigen-
tes y los directivos y funcionarios ni las conocen y la toma de decisiones se realiza al margen de
esta normatividad.

En Ecuador, el sector municipal cuenta con un amplio marco legal de carécter general, sin embargo, los
nuevos procesos que tienen el cardcter de inéditos, precisan de una actualizacién y adecuacién de los cuer-
pos legales externos e internos para lograr un eficaz desarrollo de los procesos en curso. Por lo tanto, es
importante estar sujetos a las dindmicas que ofrece el campo legal porque ellas condicionan, en mucho, el
desenvolvimiento de toda institucién.

¢) Sistema de comunicacion

La comunicacién, hoy es vista no s6lo como una herramienta politica sino como una estrategia que debe
permitir la transparentacién de toda gestién piblica y privada. Asf, la comunicacién podrd ayudar a resta-
blecer el liderazgo polftico y sobre todo, a crear un ambiente de participacién ciudadana, a fin de que to-
dos se sientan comprometidos en un proceso de construccién social acorde con la idea de desarrollo local,
transparencia y control social.

* Comunicacidn y transparencia

La transparencia politica y el manejo de recursos, tienen en la comunicacién y los medios de comunica-
cién, las herramientas mds efectivas, en tanto se haga conciencia en la diversidad de voces - todos requie-
ren hacerse oir y sentir-. Por lo tanto, se debe evidenciar que la comunicacién y los medios de comunica-
cién en el marco de la transparencia, serdn las herramientas para informar y comunicar las acciones del
gobierno y de las organizaciones del cantén, en la perspectiva de imponer modelos de realidad que la gen-
te, el propio gobierno, el poder y la sociedad transparenten sus actos, en este importante proceso de cam-
bio y democratizacién del Poder Local.

La propuesta de Guamote, de trabajar en el contexto de la democracia participativa y el ejercicio pleno de
los derechos de ciudadania, implica pensar a la comunicacién estratégicamente, que tiene que ver con una
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ética y con unos propdsitos. La idea que se plantea es que la comunicacién es una estrategia que debe pen-
sarse integralmente en el marco del accionar politico para posibilitar la real participacién e interaccién ciu-
dadana con el ejercicio del gobierno.

* Los problemas de la comunicacion

* La atencién a medios de comunicacién masivos hace que se descuide la comunicacién con las comu-
nidades.

* El desconocimiento de la filosoffa institucional y desconocimiento del PPDCG, infiere la falta de so-
cializacién del nuevo modelo de organizacién.

* Falta de comunicaci6n interna, pues se nota un desorden organizacional que provoca que cada depar-
tamento trabaje de forma aislada e independiente.

» Inexistencia de reuniones de planificacién y coordinacién hace que se dé un modo de laborar sin co-
nexién; esto hace que no todos tengan la suficiente informacién para su trabajo cotidiano.

* Aun cuando circula suficiente informacién para tomar decisiones, dado el cardcter oral de ella, no se
cumple totalmente la premisa de empoderar a los personeros con la informacién pertinente.

* No hay entrenamiento en comunicacién.

* El modelo de comunicacion
El modelo de comunicacién se orienta a definir una estrategia de comunicacién que permita a) el transpa-
rentamiento de la gestiéon municipal, b) la consolidacién de una cultura organizacional, c) la mejor circu-
lacién de la informacién, que coadyuve a mejorar la calidad de los servicios y posicione en la sociedad a
la Municipalidad con su modelo de gobierno alternativo, d) promueva la capitalizacién de los saberes lo-
cales coadyuvando asi al fortalecimiento de las culturas locales

El modelo de comunicacion propuesto considera:

* El sistema de comunicacién de gobiernos locales, valiéndose de la informacién que proviene de su en-
torno y de la que ella también creard, permitiendo un proceso de constitucién de una cultura organiza-
cional y una comunidad de actores que tenga conciencia que puede incidir y modificar su realidad
(efectos sociales, culturales y politicos).

* Priorizar4 la interaccién y la interrelacién permanente entre los diversos publicos que tiene (internos,
externos y del contexto); y,

* Tender4 a la produccién de significados con el fin de fundar un espacio de convergencia y la consoli-
dacién de la cultura de la comunidad.

* Sus ejes serdn, la reciprocidad, la motivacién y la negociacién simb6lica. Sus pardmetros: ser holisti-
ca, dindmica y normada.

En este contexto, un gobierno local serd considerado como el emisor institucional de informacién; su pro-
pésito es el de interaccionar con la sociedad local, regional, nacional e internacional.

En el espacio comunicante no hay jerarqufas institucionales pero sf niveles que estdn permanentemente in-
fluyéndose entre si mismas. Estos son:

* La comunicacion interna: es el subsistema primordial. Estd sujeta al ritmo cotidiano administrativo y
es generador de muchas situaciones tanto conflictivas como positivas. La tendencia tiene que ser el ins-
tituir, a través de ella, una cultura organizacional.

* La comunicacion externa, implica el manejo de diversas herramientas: desde las relaciones piblicas,
la generacion de materiales, hasta la expresién de una imagen institucional basada en una diversidad
de sfmbolos culturales con los que un gobierno local puede identificarse.
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