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PRESENTACION

El Centro de Capacitacion de los Gobiemos Locales, CELCADEL, del Capitulo
Latinoamericano de IULA, desde su creacion en 1983, ha desarollado un trabajo permanente,
a través de sus proyectos, de fortalecimiento y apoyo a los muaicipios y a las intituciones
municipales de los paises de la region.

Nuestros esfuerzos se han orientado a mejorar las capacidades institucionales,
técnicas y politicas de los gobiernos locales y sus autoridades.

Desde los inicios del Programa SACDEL en 1989 hemos puesto a disposicion de una
amplia red de instituciones y personas vinculadas a la tematica local en América Latina,
diversos materiales en idioma espaiiol, que han sido configurados y probados por especialistas
en otras regiones del mundo, entre los que destacan por su calidad y facilidad de aplicacion
los materiales del Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos, Habitat.

Esta serie de 12 cuadernos de capacitacion de autoridades electas, junto con la Guia
del/a Capacitador/a, ofrecen una vision novedosa del papel del municipio y, principalmente de
las autoridades locales; orienta de manera prictica sobre cémo fortalecer la capacidad de
concertacion, la efectividad institucional y el potencial de desarrollo que ofrece el uso de
sistemas modernos de gestion. '

Los cuadernos, que ponemos a disposicion de los municipios y las instituciones
latinoamericanas, complementan en contenido y en mensaje a otros manuales y cuadermnos
producidos por IULA/CELCADEL.

Queremos expresar nuestro reconocimiento al Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos y al Sr. Tomasz Sudra, Jefe de la Secccion de Capacitacion del
Centro, por compartir nuestro esfuerzo y nuestra conviccion de que el desarrollo de nuestros
paises depende, en gran medida, de la capacitacion, motivacion y promocion del recurso
humano.

Jaime Torres Lara
Secretario Ejecutivo
[ULA/CELCADEL
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PREFACIO A LA VERSION EN INGLES

Como muestran los resultados de la evaluacion de necesidades de capacitacidn
conducida por el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat),las necesidades de capacitacion de autoridades electas a los gobiernos locales
(alcaldes/as, concejales/as), o de los politicos locales, aparece entre las areas de mayor
urgencia y, al mismo tiempo, entre las menos atendidas en todo el mundo. Satisfacer estas
necesidades es fundamental, tanto para fortalecer la capacidad de los municipios para
promover el desarrollo local, como para mejorar su administracion.

En afios recientes, un nimero de paises tan variados como Nepal y Polonia o Uganda
y Paraguay se han embarcado, por primera vez en muchas décadas y en algunos casos por
primera vez en su historia, en un proceso de eleccion de sus autoridades municipales. La
demanda de capacitacion para estas autoridades locales electas, se ubica también como
prioridad en la agenda de democracias municipales establecidas, tales como las que existen en
Ecuador, India y los Estados Unidos de América.

Para dar respuesta a estas necesidades, el Centro de las Naciones Unidas para los
Aseatamientos Humanos (Habitat), ha desarroliado y probado una serie de cuadernos de
capacitacion que busca apoyar a estas autoridades en su tarea de representar a los ciudadanos/
as, ejercer liderazgo civil y trabajar efectivamente con el gobierno central y con el personal
administrativo, técnico y profesional de las municipalidades y otras instituciones locales. Los
temas de los cuadernos abarcan la definicion de politicas, la toma de decisiones, la
comunicacion , la negociacion, el liderazgo, la asistencia, conduccion y manejo de reuniones
como actividades facilitadoras, la administracion financiera y otras necesidades conexas.

Este cuaderno, El Concejal y la Concejala como Hacedores de Politicas, integra la
serie y esta destinado, en primer lugar, al uso de capacitadores/as de las instituciones
nacionales de capacitacion municipal, o de unidades de capacitacion de los propios gobiernos
locales. Como un apoyo adicional para ellos/as, el Centro de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos ha preparado la Guia del Capacitador/a para la Capacitacion de
Autoridades Electas, que contiene instrucciones e informacion preparada exclusivamente
para su beneficio, en la preparacion de talleres en base a estos cuadernos.

Se espera, que este cuaderno contribuya de manera importante en el fortalecimiento
de la capacidad de los gobiernos locales, a través de la revision de diversas practicas de
liderazgo, uno de los principales objetivos de la conferencia de las Naciones Unidas sobre
Asentamientos Humanos, habitad II. ‘

Quiero agradecer al Dr. Fred Fisher y al St. David W. Tees por preparar éste y los
demas cuadermos de la serie, en colaboracion con fa Seccion de Capacitacion del Centro de las
Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (Habitat), como parte de los programas de
capacitacion del Centro, apoyados por el Gobierno de los Paises Bajos. Deseo también
expresar mi reconocimiento por su contribucion a los capacitadores/as y autoridades de los
gobiernos locales de Costa Rica, El Salvador, Kenya, Lituania, Rumania y Uganda que
asistieron a las pruebas en terrreno de estos manuales de capacitacion.

Dr. Wally N‘Dow
Secretario General Asistente

Ceatro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat)
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COMO UTILIZAR ESTE MANUAL

Este manual de capacitacion, El Concejal y la concejala como hacedores de
politicas, al igual que los otros manuales de esta serie, puede ser utilizado de diversas maneras.

- Auto-estudio

El ensayo de apertura del manual esta destinado a la auto-formacion. Todo lo que
usted necesita es un lugar tranquilo, un poco de tiempo y algo con qué escribir. Para lograr un
mejor resultado, le sugerimos que escriba sus respuestas a las preguntas que se plantean cada
cierto tiempo en el ensayo. El valor formativo de la informacion recibida se multiplica cuando
el lector o la lectora se toman el tiempo de hacerlo.

Capacitacion en tallr

Las notas para el capacitador y la capacitadora y los materiales de ejercicio de este
manual estan destinados al uso de entrenadores/as experimentados/as en talleres para
concejales/as de diferentes localidades. Hemos incluido varios tipos de actividades y
esquemas de aprendizaje de modo que el capacitador o la capacitadora tengan suficiente
flexibilidad para adaptar el taller a las necesidades especificas de los y las asistentes. Por lo
demas nuestra intencion al escribir esta serie ha sido alentarle a incorporar su propia
experiencia a fin de ampliar el valor educativo de estos materiales para los concejales y
concejalas participantes.

Si usted es un/a capacitador/a, puede utilizar os materiales del manual en el orden'y
esquema presentados. Sin embargo, si usted lo prefiere, tiene libertad para reordenarlos o
modificarlos de acuerdo a las necesidades, buscando cumplir los objetivos de aprendizaje que
plantea cada situacion especifica. Por ejemplo, usted puede programar un taller de tres horas
utilizando los ejercicios y actividades mas importantes. O, tal vez, quiera sacar mayor partido
de ellos, complementandolos con sus propios materiales a fin de ampliar la duracion del
programa a una jornada completa.

Este manual es uno de los once de una serie destinada a la capacitacion de autoridades
locales electas. Quizas decida, o le pidan, que programe un taller que requiera utilizar mas de
uno de estos manuales durante un periodo mayor de tiempo. Aunque cada manual puede ser
utilizado en forma independiente, el hacerlo en la secuencia indicada puede convertirse en una
experiencia formativa de gran significado y valor para los y las participaates.

Entrenamiento de equipo -

Estos materiales también pueden ser utilizados -preferiblemente, con la ayuda de un
capacitador o capacitadora experimentado/a- para mejorar el desempeiio de concejales y
concejalas que sirven en un mismo municipio. Cuando se da esta situacién, creemos que el
entrenador o la entrenadora deben estar preparados/as para organizar las actividades incluidas,
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en diversas formas. O pueden darse ocasiones en que usted decida afiadir nuevas actividades
dependiendo de la situacion y las caracteristicas del grupo. Esperamos que en cualquiera de
estas situaciones usted valore este manual como un “maletin de herramientas™ que.contiene

muchas ideas opcionales de aprendizaje que se pueden combinar, ensamblar, modificar o
dejar de lado, segtn lo sugiera la situacion.

Usted tiene muchas opciones para elegir en estos manuales de capacitacion.
Esperamos que las aproveche.
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Definicién

El concejal y la concpjala, en su rol de hacedores de politicas, estan involucrados/as
en el establecimiento de objetivos, analisis de alternativas y determinacién de estrategias que
guien la accion presente y futura del municipio en beneficio de la comunidad.

Este ensayo analiza diversas formas de definir las politicas a nivel del gobierno local
y como se pueden manejar mejor estos procesos. También aborda las diferencias entre
politicas, objetivos y estrategias. Exploraremos como algunos concejos han hecho que el
proceso de definicion de objetivos y de politicas para la comunidad sea mas deliberativo y
efectivo. En general, le ayudaremos a echar luces sobre un rol que todos/as asumen pero que
pocos entienden en toda su complejidad.

Reflexion

Cuando pienso en mi mismo/a como un hacedor o hacedora de politicas se me viene a
la mente lo siguiente:
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Conceptos e ideas -

“Politica” es una palabra que evoca muchos signifigados. Puede ser: 1) una postura
filoséfica o ideoldgica; 2) un plan, una expresion de una orientacion futura; 3) una definicién
de las actuales acciones; 4) una propuesta especifica; 5) una forma de anunciar decisiones del
gobierno; 6) una autorizacion formal; 7) una posicion negociada entre dos o mas partes;

8) una declaracion de intenciones; 0, 9) una realidad no declarada, no anunciada, que nunca ha
sido, formalmente, decidida por nadie, incluyendo a quienes se considera que tienen el papel
de “hacer politica”.

A menudo existe la impresion de que las politicas son producto de un proceso muy
deliberado de decision por parte de cuerpos politicos, cuya base es un profundo examen de
todas las condiciones que rodean el asunto bajo anilisis y de las diversas alternativas
disponibles para mejorarlo. En la realidad, el proceso de hacer politica es mucho mas
enredado. A veces, realmente sucede asi. En otras, evoluciona a través de negociaciones entre
diversas partes: por ejemplo, segan las condiciones previas que pone un donante extranjero en
un acuerdo de préstamo para construir una nueva planta-de agua potable.

Las politicas se hacen o reafirman durante la elaboracion del presupuesto, cuando los/
as concejales/as asignan los recursos para el nuevo aiio fiscal. O pueden surgir a partir de
situaciones no previstas. Por ejemplo, cuando un concejo estd operando con un presupuesto
muy escaso y deja al margen del presupuesto el mantenimiento rutinario y preventivo de
equipos y otros recursos fijos. Al cabo de un par de afios de no asumir la responsabilidad por
el mantenimiento, el ejecutivo local decide no incluirlo mas en las partidas presupuestarias.
En esta forma, el consejo ha adoptado, por defecto, la politica de no hacer mantenimiento.

A veces las politicas son formuladas por “burdcratas de nivel inferior” quienes,
mediante su accion o inaccion, definen la orientacion del gobierno local sobre un programa o
servicio especifico.

El concejo municipal puede aprobar una “politica” que defina un servicio esperado a
ser provisto a la comunidad. Pero, por una u otra razén, este servicio nunca se implementa. En
este caso, jquién ha hecho realmente la politica? Como usted puede ver, el proceso de hacer
politica puede ser un poco complicado y no siempre estar bajo control del concejo, que se
supone “tiene” el rol de hacer las politicas.

Hacer politica activa

Como concejales y concejalas, ustedes son quienes hacen la politica en nombre de la
comunidad '. Sin embargo, con frecuencia pareciera que las politicas (incluso aquellas
informales) son realizadas por una variedad de individuos/as, grupos o circunstancias que
operan fuera del concejo. A veces es dificil estar realmente al mando -aln de aquellas
actividades que son consideradas de su dominio exclusivo, como es el caso del hacer la
politica. Como autoridad electa, puede ser muy desalentador comprobar que la base de su
poder y autoridad se ve socavada por miles de otras fuerzas ajenas.
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Por ejemplo, las agencias financieras pueden “insistir” en ciertas condiciones
(politicas) antes de aprobar un préstamo. O el personal del municipio no implementa alguna
politica aprobadazpor el concejo, lo que significa que -de hecho- ellos estin redefiniendo sus
politicas medianté una acci6n contraria o la inaccion. ;Qué debe hacer el consejo? En primer
lugar, depende de las circunstancias. Cuando la politica representa los esfuerzos de un
conjunto interdependiente de instituciones, tal como sucede cuando usted trata con una
agencia extranjera, realmente queda muy poco por hacer. Y, a veces, es mas prudente
compartir el “hacer la politica”. El asunto no es que alguna otra agencia invada su pista sino,
mas bien, cual es la mejor posicion que usted puede negociar en esa situacion. En tales casos,
puede ser ¢l momento preciso para empezar a utilizar su “sombrero de negociador/a”.

En el caso de que usted descubra que el personal del municipio no esta aplicando una
de las politicas aprobadas sino que, mas bien, parece estar “redefiniéndola” mediante sus
acciones o inacciones, puede que existan variadas razones para ello. Situaciones como ésta,
probablemente, pueden ser aclaradas o rectificadas a través de la supervision y posible
intérvencion del concejo.

Por cierto: hay muchas otras circunstancias que pueden indicar que usted y sus
colegas no estan realmente al mando cuando se trata de hacer politica en favor de la
comunidad. Y, en ciertos casos, quizas esto sea lo mas apropiado: el gobierno local no
necesita involucrarse en todo aspecto de la vida comunitaria. En el caso extremo, podria
suceder que el concejo esté jugando un rol demasiada distante del hacer pol'itica, abdicando de
su autoridad cuando mas se la requiere. El liderazgo en la arena politica puede ser uno de los
roles mas dificiles y desafiantes que se le exige cumplir al concejal o concejala electo/a.

Por ejemplo, puede requerir que usted apruebe un decreto impopular para sus
conciudadanos/as o que se oponga a la voluntad de sus colegas del concejo. (Quizas pueda
recordar cuan dificil fue al comienzo, y todavia es en muchas comunidades, reconocer el
problema del SIDA y recomendar politicas para evitar la expansién de esta terrible
enfermedad. O, alguna tradicion muy fuerte déntro de la comunidad que esté obstruyendo su
desarrollo econémico pero que los anteriores concejos locales no tuvieron el coraje para
enfrentarla, negando la necesidad del cambio).

La tradicion es un guia y no un gendarme

W. Somerset Maugham

Cuando, durante la realizacion de un congreso, se entrevisto a un ejecutivo municipal
de una pequeiia ciudad de Texas acerca de su experiencia al servicio del gobierno local,
expreso:

Usted debe tener coraje para sostener sus convicciones. Si todos van en distintas
direcciones, usted dice: “Esperen un minuto, esto no tiene ningun sentido’". Tiene
que ser capaz de pararse y decirlo. Yo he descubierto que la gente lo va a respetar
mucho mds por decir lo que piensa y no solo por refugiarse en lo que ellos
piensan. Ese es el tipo de lideres que busca la gente *.



Quizas nunca antes los gobiernos locales han tenido un mayor desafio que el de
asumir su papel de lideres en la arena politica. Dos defensores del gobierno local, uno alcalde
de un municipio y el otro consultor en adminjstracién, plantearon el desafio en un reciente
articulo sobre la “emergente realidad po_litica(éiel siglo 217

Es necesaria una gran redefinicion acerca de cémo deben trabajar los gobiernos
locales, especialmente en las ciudades, y cémo pueden ser mejor entregados los
servicios bdsicos en el siglo 21 que se acerca. El desarrollo economico, la
planificacion y el costo del crecimiento, mantenimiento y expansion de la
infraestructura, la provision de servicios y programas de calidad, la satisfaccion
de las crecientes demandas por servicios sociales y el logro las aspiraciones
JSuturas de cada comunidad, son desafios muy serios para todo municipio. Se ha
hecho evidente que tendrdn que volcarse hacia sus propias capacidades y
recursos de innovacion a fin de satisfacer muchos.de estos desafios °.

También puntualizan que los enfoques centralistas frente a los problemas locales se
han quedado cortos en sus expectativas y parecen incapaces de producir nuevas respuestas a
las necesidades y aspiraciones de las diversas comunidades urbanas. (Dados los rapidos
avances en la tecnologia de comunicacion, algunos piensan que estas comunidades pronto
llegaran a ser parte de la “aldea global™). “La resolucion de problemas orientada a la
comunidad, a partir de las bases, y focalizada en el barrio, sera el mecanismo basico de
gobierno del siglo 217,

Esté o no de acuerdo con estos autores acerca de la direccion que esti tomando el
gobierno, es imposible estar en desacuerdo con la necesidad de cambio en el rol de los
gobiemos locales. Los problemas crecen, los recursos tradicionales de los municipios se
encogen (si los comparamos con las necesidades) y se requiere aplicar nuevos enfoques para
resolver los problemas de la comunidad. Las politicas son un medio para articular las nuevas
orientaciones que pueden asumir los municipios en respuesta a los desafios y frente a aquellos

El Concejal y la- problemas rebeldes ante las respuestas convencionales.
Concejala como ' ‘
Hacedores de El hacer politica puede ser la actividad precisa para resolver maiiana los problemas de

Politicas. hoy y precaverse de los problemas futuros antes que tengan oportunidad de surgir. Las
propuestas politicas a menudo son la articulacion de nuevas visiones acerca del rol del
.. . municipio, un medio para definir nuevos valores y el proceso por el cual se presentan
Capacitacion . ] .. . . .
para | opoiones al veredicto de los distintos intereses que se juegan en la comunidad.
Funcionarios [as
Electos/as

Objetivos > Politicas > Estrategias

~ El rol de hacedor de politicas da oportunidad para configurar el futuro de su
comunidad y asegurar que los programas y servicios que son importantes para el ciudadano y
la ciudadana tengan mayor prioridad que otros. Las politicas son importantes debido a que
encauzan al municipio hacia los temas relevantes que enfrenta la poblacion. Con frecuencia,
las politicas son descritas como “cartas de intencién”, pero las intenciones no siempre se
convierten en accion y resultados. Antes de seguir adelante, puede ser itil definir algunos
términos que a menudo se asocian al proceso de hacer politica.
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Los objetivos son afirmaciones que describen condiciones futuras deseables y que -
hacen que el esfuerzo y el compromiso de la comunidad valgan la pena. Ellos:

o
o

{
1. Reflejan los propdsitos basicos de la comunidad;

2. Se enfocan a los resultados, no solo al desempeiio de tareas o al cumplimiento de un
cargo; y, '

3. Exigen un gran compromiso de recursos humanos y materiales para su logro.

Las politicas son decisiones formales asumidas por el concejo en apoyo al logro de
objetivos. También pueden ser declaraciones de intencion: establecen lo que el municipio
pretende hacer. En este contexto, no son consecuencias aleatorias de un comportamiento
casual: son actos deliberados de quienes tienen la responsabilidad de tomar las decisiones que
van a producir resultados esperados. Las politicas dan legalidad a los objetivos y aprueban los

cursos de accion del gobierno local. Y conducen al desarrollo de estrategias para lograr esos
objetivos. ’

Las estrategias son los medios utilizados para cumplir los objetivos y aplicar las
politicas. Las estrategias debieran abarcar un amplio espectro de alternativas por las que los
programas y proyectos sean implementados. También debieran tomar en cuenta enfoques
no-gubernamentales como la utilizacion del sector privado, agencias sin fines de lucro 'y
organizaciones comunitarias de autogestion.

(Nota: el recuadro de la pagina siguiente es un ejemplo que puede ayudarle a
entender el significado de estos términos).

No queremos empantanarnos en intentar ser precisos acerca del significado de estos
términos ya que, obviamente, estin abiertos a la interpretacion. Lo que importa entender es la
secuencia de eventos y en qué punto de esta secuencia encaja el definir las politicas. Antes
que nada hay que estar conscientes de lo que es necesario hacer y también tener una clara
visién de lo que se puede afiadir para mejorar la comunidad. Esta no es una responsabilidad
que recaiga enteramente sobre sus hombros de concejal/a. Sin embargo, usted y sus colegas
del concejo deben ser lideres/esas: ademas de conciencia y visidn, requieren deseo y
compromiso para establecer lo que, como concejo, ustedes opinan y lo que planean hacer al
respecto.

Estos planteamientos casi siempre son llamados “objetivos” y/o “politicas™, pero
existe la tendencia -por parte de algunos concejos- a evitar ponerlas por escrito. Las opiniones
informales permiten cambiar mas facilmente la forma de pensar: esto crea confusion en el
personal del gobierno local que esta encargado de llevar a cabo los objetivos y las politicas, y
mantiene a los ciudadanos a oscuras respecto de las reales intenciones del concejo.



El Concejal y la
Concejala como
Hacedores de
Politicas

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

B Eicrmplo

{

Supongamos que usted es concejal/a representante de un distrito rural.

Solo el 20% de los y las residentes del distrito tienen un adecuado
suministro de agua potable en ese momento (problema).

Al analizar el problema, el consejo decidié que para el aiio 2000, el 95% de
todos los y las ciudadanos/as del distrito deberian tener una cafieria matriz
de agua potable, maximo a un kildmetro de distancia de su actual residencia
(objetivo).

Dado que el distrito no tiene los fondos disponibles para construir todas las
instalaciones que requiere satisfacer este objetivo tan ambicioso, ha
aprobado una ordenanza que establece el papel de facilitador que asumira el
concejo para ayudar a los ciudadanos y ciudadanas a desarrollar sus propias
fuentes de agua potable. Esta ordenanza también establece que pasados
ciertos plazos, se impondrin multas a los/as ciudadanos/as que no estén
utilizando fuentes de agua potable en aquellas areas designadas como zonas
seguras de produccion de agua (politica).

El consejo ha detallado lo que planea hacer para ayudar a los/as ciudadanos/
as en la aplicacion de esta politica. El municipio ayudara a establecer
comités barriales de usuarios; dara capacitacion; dard préstamos de largo
plazo para el desarrollo localizado de fuentes de agua; y proveera servicios
de inspeccion durante y después de la construccion de las instalaciones a fin
de asegurar que cumplan ciertos estindares (estrategia).
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Lo que hemos delineado es algo que muchos podrian caracterizar como un
enfoque posibilitador para resolver un problema piiblico. El concejo no ha
adoptado una politica y una estrategia para desarrollar por si mismo fuentes
de agua para los ciudadanos y ciudadanas sino que ha establecido apt.;yo
técnico y estrategias de financiamiento que les ayuden a desarrollar sus
propias alternativas para obtener agua.

<K

Aun no hemos dicho nada acerca de los “objetivos”, “resultados” o “productos” pero
asumimos que hemos creado suficiente confusidn al intentar ampliar el vocabulario. A modo
de recordatorio, objetivos es el proceso de decidir el camino que emprenderé la comunidad
para satisfacer sus necesidades y hacer realidad su visién de futuro. Las politicas son las
decisiones oficiales formales que se requieren para poner los objetivos en movimiento. Y ser
un estratega implica decidir como se ejecutan estos planes hasta llevarlos a término, es decir,
lograr los resultados previstos en su definicion de objetivos y en sus declaraciones politicas.

:Quiénes estan involucrados/as en hacer politica?

Aunque hacer las politicas publicas es el mandato de quienes representan un cargo de
eleccion publica, el proceso de didlogo o de informacién previo a la decision politica debiera
ser muy amplio. En primer lugar, se supone que usted como concejal/a cumplira un activo
papel en proveer elementos para la discusion pablica de las politicas. Las autoridades locales
son el centro de informacion y energia que fluye al interior de la comunidad y, por lo tanto,
idealmente estan en posicion de contribuir con ideas que sus colegas del concejo y la
comunidad en general deben analizar. A veces, la formulacion efectiva de politicas comienza
con una declaracion de principios, o de “guerra”, por parte de los y las representantes
politicos/as que perciben la necesidad de cambio o representan las opiniones de sus
conciudadanos/as sobre aspectos especificos.

Suele suceder que las ideas politicas provengan de personas que han estado pensando
en un problema o asunto de amplio significado para la comunidad. Cuando usted recibe ideas
de una sola fuente (ya sea un individuo, un grupo o una organizacién), es importante
comprobar si existe un amplio reconocimiento del problema antes de transformarse en
abogado/a de esa causa. Esto no deberia disuadirlo/a de recibir ideas de una “fuente
unilateral”; por el contrario, sugiere que usted debiera reconocer, al mismo tiempo, que es
portavoz de un mandato ciudadano mucho mas amplio.

La otra fuente obvia de informacidn politica es el propio personal del municipio. En
sus esfuerzos por aplicar las politicas del concejo, estas personas estan en una posicion
privilegiada para sugerir formas de fortalecer la elaboracion de nuevas respuestas
programaticas. Con frecuencia, representan la experiencia y el conocimiento profesional que
son cruciales para la formulacién de las alternativas apropiadas que deben realizar las
autoridades electas. También representan la primera linea de consulta para las propuestas
politicas que emanen del concejo y de la comunidad.

Si su concejo no encuentra dentro del personal del gobierno local la competencia
profesional necesaria para analizar propuestas de politicas y generar opciones, usted debiera
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considerar otros medios de obtener este tipo de apoyo técnico. Entre ellos éstan, por ejemplo,
las universidades, institutos de investigacion, empresas consultoras, grupos comunitarios y -

-otros niveles de gobierno con intereses e inquietudes comunes. En todo caso, es importante

estar consciente del sesgo é['ue trae al didlogo toda fuente de informacion o de experiencia.

Las politicas solo son efectivas en la medida que reciban apoyo de parte de quienes,
en tltimo término, seran los beneficiarios/as o afectados/as. En consecuencia, la comunidad o
los grupos de interés de la comunidad, son actores importantes en el dialogo politico. También
representan una forma muy valiosa de control que asegura que la politica propuesta se base en
la realidad y sea aceptada por la comunidad cuando entre en las etapas de ejecucion y
recuperacion de costos. Por ejemplo, supongamos que el concejo al que usted pertenece esta
estudiando un nuevo programa de manejo del trafico para el distrito comercial central que
incluye calles de un solo sentido y nuevos semaforos en ciertas intersecciones. Seria
importante echar a correr estas ideas entre comerciantes y choferes de buses, entre otros, para
conocer sus reacciones y opiniones a las medidas. Algunas de las preguntas importantes que
usted debe hacer ante nuevas iniciativas politicas o el cambio en la politica existente,
necesariamente son: 1) ;quiénes podrian apoyarla, y por qué?; 2) ;quiénes se opondrian, y por
qué? Conocer a quienes se abanderizan a favor o en contra de la politica propuesta y por qué
asumen tales posiciones, es importante para su aprobacion y aplicacion.

A veces el didlogo politico parte de fa comunidad, o una vez iniciado en el concejo, se
dirige a las calles. Algunos de los cambios politicos més importantes a nivel local han sido
generados a nivel vecinal. Los concejos que han tenido mayor éxito en su quehacer politico
son aquellos que mantienen un contacto estrecho y permanente con personas y grupos que
operan a “nivel de base” dentro del proceso democratico. Ellos no solo representan una caja
de resonancia para las nuevas propuestas politicas, sino que también son una fuente generosa
de nuevas ideas para definir el camino que debe tomar el gobierno local y un mecanismo de
control que permite saber si las actuales politicas estian cubriendo las necesidades de la
comunidad.

Si no hay viento, reme

Proverbio polaco
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Reflexion

Antes de continuar, deténgase un momento a reflexionar en la forma en que su
concejo hace politica. ;Cual fue la titima politica aprobada por el concejo? ;De quién fue
iniciativa? ;Cual es el origen de la mayor parte de iniciativas politicas que provienen de la
comunidad? ;El concejo? ;Los alcaldes o alcaldesas? ;Los grupos de presién? ;Otros?. Por

altimo, ;Qué podrian hacer usted y sus colegas para mejorar su desempeiio como hacedores
de politicas?

Opciones de didlogo politico

Existen muchos formas de realizar el didlogo politico. Algunas estan determinadas
por ley, tales como las audiencias pablicas. Otras dependeran de la disposicién que usted
tenga a exponer sus ideas al escrutinio piblico y de compartir la responsabilidad
(oportunidad) de definir el futuro de la comunidad. He aqui un conjunto de formas en que
algunos/as de sus colegas de otras partes del mundo estan respondiendo al desafio. Las hemos
organizado en base al nivel de control piblico que reciben las opciones politicas antes de que
sean formalmente aprobadas o por las autoridades locales.
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Bajo escrutinio puablico

»  Enfoque del estanque de ideas politicas
o  Recomendaciones del personal

o Interaccion concejo/personal

e Politica externa/dialogos politicos

e  Discusiones concejo/comunidad

o Iniciativas comunitarias

Alto escrutinio publico

Enfoque del estanque de ideas politicas. Algunos concejos de grandes ciudades han
adoptado un enfoque de planificacién estratégica que se apoya fuertemente en una unidad
profesional de planificacidn que provee informacion y analisis de amplio espectro sobre
asuntos de interés piblico. Este enfoque ha sido desacreditado en afios recientes por su
tendencia a estar “fuera de onda” respecto de la realidad que vive la comunidad. Las unidades
profesionales son muy propensas a confiar en el dato cuantitativo y en el enfoque racional
para formular opciones politicas. No pueden negar el proceso politico de negociacion y
dialogo, pero no necesariamente lo asumen como fuente legitima de informacién para la toma
de decisiones de largo plazo. La planificacion estratégica no funciona bien cuando se la
reduce a mero esquema de anélisis en la toma de decisiones. Para que tenga éxito, la
planificacion también debe tomar en cuenta la enorme influencia que los/las dirigentes/as, las
estructuras de poder y la propia dinimica organizacional de la institucién municipal ejercen
tanto sobre la decisiones como en su aplicacion.

Recomendaciones concejo/personal. Probablemente, el enfoque mas comin para la
formulacion de politicas es un fuerte apoyo del concejo en las recomendaciones del equipo
profesional del municipio. Generalmente, estas recomendaciones estan ligadas a cambios que
el equipo quiere hacer o proponer a las partidas presupuestarias que pueden tener
implicaciones de orden politico. Aunque este enfoque provea al concejo de una perspectiva
profesional, casi siempre ignora los aspectos comunitarios y la “agenda de relaciones
externas” del concejo, es decir, su interaccién con los entes piblicos vecinos con quienes
comparte problemas y oportunidades que traspasan sus limites jurisdiccionales.

Interacciones concejo/personal. Cada vez es mas comiin que los concejos municipales
se encierren algunos dias del afio con miembros claves del equipo técnico-administrativo para
pensar los asuntos de largo plazo. Estos encuentros (o retiros) a menudo tienen lugar fuera de
la ciudad y, generalmente, son organizados y conducidos por un/a facilitador/a externo/a
preparado/a en dinamica de grupos. Es una oportunidad para que el concejo y su equipo
profesional:

1. reflexionen sobre los problemas que estan enfrentando;

2. piensen en las oportunidades que existen para servir a la comunidad en forma mas
efectiva; y,

3. hagan planificacion de largo plazo (formulacion de politicas).
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Estos retiros producen, casi siempre, un documento escrito que incluye un plan de
accion que debe incorporarse al presupuesto, o que sirve de proyeccion de las acciones futuras
tanto del concejo como de los equipos técnicos y administrativos del municipio.

Politica externa/dialogos politicos. Al igual que los paises, los municipios tienen sus
agendas de politica exterior -0 asuntos que superan sus fronteras politicas, en cuanto afecten o
se vean afectados por las jurisdicciones vecinas. Algunos/as funcionarios/as locales han
comenzado a referirse a estos asuntos y relaciones como el “programa de politica exterior”.
Cualquiera sea la forma en que usted quiera referirse a estos temas, éstos puedenjug_wun
importante rol en la elaboracién de una buena agenda politica. Cada vez es mayor el
reconocimiento de que los gobiernos locales no puede obrar aisladamente de sus vecinos o de
aquellos entes piiblicos que operan dentro de sus fronteras como, por ejemplo, las empresas de
agua potable u otras instituciones similares.

Reconociendo que los problemas urbanos no se detienen en los limites de la ciudad,
cada vez es mas urgente para los municipios establecer un dialogo politico permanente con
sus vecinos. A menudo estas discusiones llevan a crear estructuras mas formales de
cooperaci6n como los concejos de gobiemnos locales (asociaciones voluntarias de autoridades
electas que pueden decidir interactuar respecto de un problema u oportunidades de mutuo
interés). Estos didlogos también pueden llevar a un analisis de las actuales politicas de

jurisdicciones vecinas que pueden ser contraproducentes para sus intereses personales y
corporativos.

Discusiones concejo/comunidad. Muchos concejos han iniciado discusiones amplias
con la comunidad que involucran a gran nimero de personas que representan a diversos
intereses y grupos. Estos didlogos ampliados asumen una diversidad de formas y esquemas de
horarios. Pueden estar orientados a tratar un tema especifico o incluir un amplio espectro de
intereses. Hace algunos afios, uno de los autores de este manual fue contratado como
consultor para ayudar al desarrollo de un conjunto de politicas econémicas para una region
que abarcaba una gran area metropolitana. El encuentro de elaboracion de politicas durd dos
dias e involucrd a mds de 200 autoridades electas, funcionarios/as de gobierno, representanteé
de la empresa privada, lideres y lideresas de la comunidad, autoridades religiosas, dirigentes/
as sindicales y ciudadanos/as en general. Los y las participantes llegaron a un consenso
respecto de una agenda de siete puntos especificos de politica, que daban sustento a los
esfuerzos de desarrollo econdmico regional. Como en este ejemplo, existen otras ciudades que
se han involucrado en iniciativas de planificacidn que incluyen a cientos de ciudadanos/as y
lideres/as comunitarios/as.

En una gran ciudad del oeste norteamericano se organizaron grandes grupos focales
para analizar en profundidad aspectos o inquietudes asociados con los diferentes servicios
(més de veinte) que tenia en funcionamiento. Cada subgrupo estaba represeatado en un grupo
asesor mas amplio que informaba sus resultados y recomendaciones al alcalde y al concejo.
Este proceso de discusion y consulta tom6 muchas horas del tiempo de cada participante a lo
largo de varios meses, pero generd un plan general y un conjunto de recomendaciones de
politica para el concejo municipal que orienté el desarrollo de la ciudad por varios afios *.

Iniciativas comunitarias. La tendencia a una democracia mas participativa y a la
autogestion han inducido a algunos gobiernos locales a trabajar directamente con las
comunidades vecinales para ayudarles a generar un mayor compromiso en la formulacién y



El Concejal y la
Concejala como
Hacedores de
Politicas

Capacitacion

para
Funcionarios /as
Electos/as

ejecucion de programas y servicios en su localidad. El término que se esta utilizando para’
describir este enfoque de trabajo con grupos de base es “ordenar la casa”. (Ordenar la casa es
el proceso de dar a los gobiernos locales la autoridad, responsabilidad, autonomia, poder y
distrecionalidad para enfrentar los asuntos locales en forma directa, sin interferencia o
intervencion de parte de niveles superiores de gobierno). Algunos gobiernos locales estan
asumiendo esta idea y la han ampliado hacia su comunidad vecinal. Aunque esto pueda
parecer una idea revolucionaria, también puede ser percibido como la ampliaci6n natural del
proceso democratico. Muchas veces el concejo asigna miembros de sus equipos técnicos para
que trabajen directamente con estas sub-unidades del gobierno local en fograr que sus
esfuerzos adquieran mayor confianza en si mismos y direccionalidad.

El poblado que no se discute, no se construye

Proverbio africano

El/la facilitador/a de politicas

John Naisbitt, autor de Megatendencias °, habla en este libro del cambiante rol de las
autoridades locales electas a medida que los paises van adoptando nuevas formas de
autogestion y democracia participativa a nivel local. El autor cree que el papel del concejal y
la concejala ya no sera basicamente representar a sus conciudadanos/as y tomar decisiones
basadas en esta relacion de representatividad: usted tiene que llegar a ser un catalizador o una
catalizadora para crear consensos y alianzas para el cambio. Esta nueva “sociedad de trabajo
con la comunidad” ha redefinido el rol de hacedor de politicas de las autoridades locales.
Segiin Carl H. Neu, Jr., las responsabilidades de este rol son:

1. Identificar y focalizar los asuntos que requieren ser enfrentados;

2. Facilitar el intercambio de informacién, la comunicacién y la educacién de los
electores y electoras sobre aspectos relevantes;

3. Actuar como integrador/a de opiniones y grupos divergentes;

4. Desarrollar consenso sobre la vision comunitaria y los objetivos y acciones que es
necesario abordar;

5. Ratificar, mediante la accion legislativa municipal, los consensos logrados;

6. Implementar programas, politicas y proyectos creados por el concejo como reflejo del
consenso con la comunidad; y,

7. Maantener el apoyo a la vision y ejecucion de las acciones emprendidas ©.

Hemos incorporado dentro del rol del hacer politica una serie de tareas o elementos
claves. Estas incluyen: definicion de objetivos, planificacion estratégica y la interaccidon con
otras personas en torno a la responsabilidad politica. Se podria argumentar que, en esta
discusion, nos hemos saltado la secuencia de objetivos y politicas. En este contexto, uno
podria facilmente defender la posicion de que las politicas son elementos que el concejo
puede utilizar para facilitar el logro de los objetivos. De este modo, hemos asumido la
posicion de que las politicas preceden a los objetivos, pero no creemos que sea muy til atarse
a la semantica y la retorica. Dejaremos esta batalla en manos de otros.
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Lo que nos interesa remarcar es la importancia del hacer politica/definir ijetivos/
pensar y actuar en forma estratégica como roles activos del concejal y la concejala. Lo que
queremos resaltar es la necesidad de que usted y.sus colegas tengan una posicion mas
dindmica, més asertiva en cuanto a proveer el liderazgo que es tan necesarid a nivel local.
Las politicas son el programa de actividades con el que usted puede configurar el futuro.

No todos los/las observadores/as de lo que pasa en los concejos municipales tienen
tanto respeto por los logros politicos de sus colegas de otras partes del mundo. Queremos
finalizar este ensayo con un sobrio apunte de realidad citando a uno de ellos. James Svara, en
su libro agudamente critico Official Leadership in the City, hace la siguiente observacion
acerca de la politica en Estados Unidos:

Hay politicas sin proposito. Algunas politicas superan el propdsito que las genera o
surgen aisladas de los objetivos. “Las politicas” pueden ser, como lo observa Lynn,
“interpretaciones ex-post de las actividades de gobierno basadas en las
consecuencias tal como las perciben quienes intervienen en la accion”. Mds que
reflejar una intencion previa, algunas politicas son, “de hecho, una “vision de
segunda mano'”. La formulacion de objetivos puede darse al revés, como inferencia
de las actuales actividades... En su quehacer politico, muchos concejales fracasan en
proveer la orientacion que todos esperan de ellos y que ellos esperan de si mismos™ .

No toda formulacidn de politica es productiva. No toda politica es apreciada por
quienes serdn servidos por ella. No toda politica tiene nobleza de intenciones. No toda politica
se orienta al futuro -a veces es reflejo de una planificacion reactiva. Sin embargo, hacer
politica es fundamental para las autoridades electas y merece sus mejores esfuerzos de
pensamiento y accion. La politica es el motor del gobierno.

No elija para alguien lo que no elegiria para usted

Proverbio persa




Puntos claves

« Politica es una palabra con muchos significados

« Aunque el hacer politica es dominio directo de las autoridades electas, otras
personas pueden mal interpretar lo que usted ha legislado o crear sus propias
leyes no escritas.

o El liderazgo politico significa acercarse a los demas para lograr que se
involucren.

« Laautonomia local esta rapidamente cambiando a medida que crece la
democracia participativa. Esto significa que se requieren nuevas politicas
para enfrentar esta nueva realidad.

o Las politicas y los objetivos pueden ser etapas intercambiables en el proceso
de definir el futuro de la comunidad.

« Las estrategias son los medios mediante los cuales usted pone en accidn
objetivos y politicas.

« Los concejos disponen de muchas opciones para ayudarles a convertirse en
hacedores/as de politica. En ello, algunos/as concejales/as resultan mas
efectivos/as que otros/as.

« Los concejos estan acercandose en forma creciente a la comunidad en sus
intentos por definir politicas y desarrollar objetivos de largo plazo.

« Las politicas y objetivos disefiadas para beneficiar a cierta poblacién, puede
que no reciban el mismo compromiso y aprecio de parte de aquellos/as a
quienes estan dirigidas cuando éstos/as no han sido involucrados/as en

El Concejal y la
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Hacedores de definirlas.

Politicas

« El hacer politica es el motor del gobierno. El hacer politica efectiva es la
clave del buen gobierno.
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TALLER SOBRE

El Concejal y 1a Concejala
Como Hacedores de Politicas
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Gobernar un municipio requiere que los lideres y lideresas electos/as definan los
objetivos y luego los traduzcan a programas y servicios mediante la aprobacion de
politicas. En otras palabras, la politica representa la articulacion critica entre lo que el
gobierno ha decidido hacer (sus objetivos y propositos) y como pretende hacerlo
(estrategias y planes de accién).

Objetivos — Politicas — Estrategias

Este taller esta destinado a informar a los y las participantes acerca de la
naturaleza de la politica local, cdmo se realiza y como se diferencia de los problemas,
objetivos y estrategias. Los y las participantes que terminen el taller llegaran a entender la
importancia del hacer politica como proceso deliberado y las consecuencias de gobernar
sin intencionalidad politica.

A continuacion se da una breve descripcion de cada actjvidad educativa, ademas
de un pronostico aproximado del tiempo requerido para realizarla. Si usted desea cambiar
el orden de los ejercicios, omitir alguno o afiadir material de capacitacion, esta libre de
hacerlo.

2.1 Ejercicio de calentamiento: Declaracion politica

Los/las participantes reflexionan sobre sus propias experiencias con las politicas
publicas que el concejo haya aprobado o debiera aprobar (45 - 60 minutos).

2.2 Ejercicio: Examen para el/la hacedor/a de politicas

Los y las participantes identifican, en una lista de frases, si las afirmaciones
corresponden a una politica, estrategia, objetivo o problema; primero trabajan en
forma individual y luego en pequeifios grupos. Se comparan los resultados

(60 - 75 minutos). '

2.3 Presentacion del capacitador o capacitadora

Breve presentacion sobre el rol del concejal y la concejala como hacedores de
politicas basada en el material incluido en el ensayo precedente. La intencion es
describir el proceso de hacer politica y diferenciar entre objetivos, politicas y
estrategias. También, analizar a los actores del proceso y los diversos enfoques
para llevar a cabo el didlogo politico (30 minutos).
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2.5

2.6

Estudio de caso: Plan de manejo de desechos en
Lukasa .

Los y las participantes leen un caso que describe el desarrollo exitoso de un
plan de manejo de desechos en un concejo municipal. Con trabajo en pequeiios
grupos se identifican los problemas, objetivos, politicas y estrategias que
surgen de la situacion (60 - 75 minutos).

Ejercicio de practica de destrezas

Trabajando en pequefios grupos, los y las participantes discuten los problemas
que tiene cada uno/a en sus municipios, escogen uno de ellos y elaboran una
declaracion de politicas junto a una o més estrategias para lograr el objetivo
(90 - 120 minutos).

Ejercicio de transferencia de habilidades

Los y las participantes reflexionan sobre lo que han aprendido y hacen un
compromiso personal de ponerlo en préctica después del taller
(30 - 45 minutos).
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2.1 Ejercicio de calentamiento: DECLARACION POLITICA

' Tiempo requerido: 45 - 60 minutos

 Objetivo

Este ejercicio sirve para estimular la reflexion de los concejales y concejalas
sobre su experiencia al hacer politica publica.

Proceso

Entregue a cada participante una copia del siguiente parrafo, o escribalo en un
papelografo.

Una declaracion de politicas es la expresion escrita del mandato de un concejo,
que pretende servir de base a un plan de accidn para resolver un asunto y lograr un
objetivo (por ejemplo, la seccidn de patentes e impuestos del gobierno local va a recaudar
todos los impuestos a las patentes que estan en mora).

Después que hayan leido la frase, pida que cada participante redacte una
descripcion de politicas aprobadas por sus concejos el aflo anterior. Como opcion, pidales
que redacten declaraciones de politicas que sus concejos deberian adoptar pero que, hasta
ahora, no han hecho. Sugiera que utilicen el espacio que sigue para escribir sus frases.

Las Politicas del Concejo
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Cuando los y las participantes hayan escrito sus declaraciones de politica,

dividalos en pequefios grupos. Cada grupo debe responder las siguientes preguntas acerca
de cada declaracion:

1. Para las declaraciones que fueron aprobadas:

e (Qué eralo que debia lograrse con tal politica (el objetivo)?
e ;Cual se cumpli6 realmente?

2. Para las declaraciones que se deberian adoptar:

e ;Qué se debiera cumplir al adoptar esa politica?
o ;Cuales son las consecuencias de no adoptarla?

Después de unos 20 minutos, vuelva a reunirlos y pida que cada grupo presente un
informe de sus discusiones.
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2.2 Ejerclclo., EXAMEN PARA EL HACEDOR Y. LA

HACEDORA DE POLITICAS

Tiempo requerido: 60 - 75 minutos

 Objetivo

Este ejercicio ayuda al/a participante a diferenciar entre problemas, objetivos,
politicas y estrategias.

Distribuya las copias del “examen”. Pida que los y las participantes respondan el
cuestionario en forma individual, de acuerdo a las instrucciones.

Cuando todos hayan terminado, forme cuatro grupos de cinco a siete personas y
entregue otra copia del examen a cada grupo. Explique que el propdsito del ejercicio es
que ellos/as discutan sus respuestas y decidan una respuesta unica del grupo a cada frase.

De unos 50 minutos para que los grupos completen la tarea. Luego, entregue a
cada grupo una copia de la hoja con la clave de respuestas correctas (ver la Guia del
Capacitador y la Capacitadora de la serie Capacitacion de Autoridades Municipales
Electas). Utilizando esa clave de respuestas, haga que los y las participantes registren el
namero de respuestas correctas que dieron -individualmente y como grupo- a las frases.
También pida que cada grupo calcule el promedio del puntaje individual correcto y lo
compare con el puntaje del grupo. '

Terminada la tarea, retina el plenario y solicite que cada grupo entregue su
informe. En la mayoria de los casos, los grupos tendran un puntaje promedio de respuestas
correctas mejor que el de cada persona. Discuta este resultado y pregunte a los y las
participantes por qué creen que el grupo tiende a realizar mejor la tarea que cada
participante individual. Indague acerca del significado de esta tendencia para el quehacer
politico en sus propios concejos.




EXAMEN PARA EL HACEDOR DE POLITICAS

Instrucciones

Lea las siguientes frases. Con cada una de ellas, decida si corresponde a un

problema, objetivo, politica o estrategia. Marque una “x” en el cuadrado que
corresponde a su respuesta. Responda todas las frases.

Declaracion, Esun ...
afirmacion problema  objetivo politica  estrategia
1. Solo las calles céntricas I:I |:I D D

estan pavimentadas

2. Destinar un 5% del D I:I I:I D

presupuesto anual del
concejo para capacitacion

3. Planear un retiro de dos dias I:I |:I I:I l:l

del concejo/personal para
definir objetivos

El Concejal y Ia 4. Permanencia de no menos [:I D |:I |:I

. de 95% de las empresas
Concejala como

Hacedores de cada afio

Politicas
5. Cambiar de asfalto a D ‘:' D [j
concreto en todos los
Capacitacion futuros proyectos de
para pavimentacién

Funcionarios /as
Electos/as

6. El inico sitio de disposicion I:I EI ‘:I Ij

de basuras de la ciudad copo
su capacidad el mes anterior

7. Viviendas adecuadas para D D I:I D

todos los residentes de la
ciudad en los proximos diez
afios

Continua en la siguiente pagina
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10.

11.

12.

13.

14.

15

16.

Declaracion, Esun ..

afirmacién problema ~ objetivo  politica  estrategia

Perseguir con agresividad D D D

toda forma posible de
privatizar los servicios para
reducir costos

Suministro de agua potable D D D

para 5.000 nuevas viviendas
durante este afio

Proteccién adecuada contra D D D

inundaciones y desbordes de
alcantarillado en todas las
areas expuestas del lado oeste
hacia fines del préximo afio

No hay dinero para operar el Ij Ij l:'

nuevo complejo recreativo
municipal

Organizar un comité D Ij D

ciudadano que estudie la
factibilidad de crear un centro
municipal de rehabilitacion

Desarrollar lazos estrechos D ‘:I D

con los barrios para ahorrar
dinero y evitar duplicaciones
innecesarias de los servicios

Sacar partido de todo subsidio l:' D EI

y asistencia técnica nacional
que pueda disponer el
municipio

. Autorizar a una firma D Ij D

consultora para que realice un
estudio de la disponibilidad de
fuentes de agua

El gobierno nacional ha D D I:I

reducido a la mitad su
programa de ayuda a la
extrema pobreza

J

3




Ejercicio

El Concejal y la
Concejala como
Hacedores de
Politicas

Capacitacion
para
Funcionarios /as
Electos/as

. HOJA DE PUNTAJES

Su puntaje individual (nimero de
respuestas correctas):

Promedio de todos los puntajes
individuales (divida el nimero de
respuestas correctas por el numero de
participantes)

Puntaje del grupo: (nimero de respuestas
correctas):

Puntaje mas alto (participante individual):

Puntaje mas bajo (participante individual):

Grupos
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2'37 PRESENTACION DEL CAPACITADOR

O LA CAPACITADORA

Tiempo requerido: 30 minutos

Obietivo

Esta presentacién debe proveer a los/las participantes ideas y perspectivas sobre el
rol de hacedor de politicas y una base conceptual que puedan utilizar en los ejercicios
individuales y de grupo incluidos en este taller.

Proceso

Prepare una presentacion basada en la informacién que entrega el ensayo anterior
sobre el rol de hacedor de politicas. En especial, describa el proceso de hacer politica
diferenciando entre objetivos, politicas y estrategias. Analice quiénes estan involucrados/
as en el proceso de hacer politicas y los diversos enfoques para llevar a cabo el didlogo
politico.

Resumir la informacion en tarjetas puede ayudarle a cubrir el tema en forma
sistemética y ordenada asi como a respetar el tiempo asignado dentro del programa. Cada
cierto tiempo haga preguntas a los y las asistentes a fin de chequear si han entendido,
ademas de mantenerlos/as atentos/as a la presentacion. Trate de mejorar la exposicién con
ayudas visuales de refuerzo (incluyendo hojas de papeldgrafo y transparencias
previamente escritas).
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2.4 Estudio de caso: PLAN DE MANEJO DE
DESECHOS EN LUKASA )

Tiempo requerido: 60 - 75 minutos

Objetivo

El proceso de hacer politica es un asunto complejo. Como regla general, las
politicas son expresion de las intenciones de un gobierno local por cumplir un propésito u
objetivo mediante acciones o estrategias especificas, con el fin de superar un problema o
aprovechar una oportunidad que tiene la comunidad.

El caso de estudio sirve para que los y las participantes entiendan la complejidad
de este proceso y como los concejales y concejalas pueden llegar a ser mas efectivos/as en
el cumplimiento de este rol.

Proceso

Entregue a cada participante una copia del caso Plan de Manejo de Desechos en
Lukasa. Pida que lo lean. Cuando hayan terminado, forme cuatro o cinco pequeifios
grupos. Pida a cada grupo que ocupe unos 20 minutos en responder las cuatro preguntas
incluidas en el caso y, luego, retina el plenario.

Cuando el plenario esté reunido, los grupos deben entregar su informe de la
discusion con las respuestas a las preguntas. Promueva una discusion general sobre los
informes del caso.
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PLAN DE MANEJO DE DESECHOS EN LUKASA

La situacion

El municipio de Lukasa opera un vertedero abierto de basuras para la disposicion
de los desechos de Ia ciudad. El afio pasado el vertedero cop6 su capacidad y la
continuacion del vertido de basuras ha generado una situacion de insalubridad en el area
-malos olores y plagas de roedores. El concejo municipal de Lukasa discuti6 la compra de
terrenos como un primer paso para construir un nuevo vertedero que reemplace al antiguo.

El plan de] concejo de clausurar el vertedero y construir un relleno sanitario en
otro sitio pronto llegd a oidos de un grupo de pequefios empresarios informales que
fabrican hornos y otros utensilios de cocina. Estos fabricantes dependen del vertedero
como fuente de metales de desecho para la fabricacion de sus productos. En un relleno
sanitario, todos los desechos sélidos recolectados en Lukasa serian rapidamente cubiertos
de tierra, haciendo imposible la recuperacion de materiales para otros usos. Varios de los
miembros mas influyentes del grupo de pequefios empresarios comenzaron a presionar a
los miembros del concejo para que vieran otra forma de manejar el problema de
disposicién de desechos que no los privara de sus “materias primas”.

Preocupados por encontrar una solucién al problema de la disposicion de
desechos que no afectara al sector de informales, el concejo comenzo a explorar algunas
opciones. Un miembro del concejo indicod que era posible que existieran otros materiales
que estaban siendo utilizados por la comunidad y que se perderian si empezaba a operar el
relleno sanitario. Esto produjo una fuerte discusion. Otro miembro del concejo, que
criticaba el reciclaje de basuras, puntualizé que separar los desechos desde los hogares y
negocios afiadiria una carga de tiempo.

Como una forma de explorar las opciones con mas detalle y recoger las opiniones
de la comunidad, el concejo cred un comité de manejo de desechos. Al comité se le dieron
dos tareas: 1) investigar el mercado para los distintos productos de desecho (es decir,
basura organica, vidrios, plasticos, etc.); y, ii) recomendar un método para recuperar y
separar los materiales reciclables previo al vertido (es decir, en las fuentes, en ef sitio de
vertido o en alglin lugar entre ambos). Se instruy6 al comité para que entregara su informe
dentro de seis meses.
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Analisis dei caso

1

(Qué problemas u oportunidades enfrentan los concejales y concejalas de Lukasa
en la actual situacion?

(Cual es el objetivo o los objetivos del concejo respecto de mejorar el manejo de
los desechos sélidos?

;Cual es la politica que parece estar siguiendo el concejo en esta situacion?

(Qué estrategias fueron aplicadas por el concejo como complemento a esta
politica?
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2.5 EJERCICIO DE PRACTICA DE DESTREZAS

Tiempo requerido: 90 - 120 minutos

- Objetivo

El valor formativo de hacer que los y las participantes tomen lo aprendido y lo
apliquen a las situaciones que ellos enfrentan en sus actividades como concejales/as, es
muy grande.

Este ejercicio sirve para promover que los concejos generen politicas mejor
informadas y discutidas comprometiendo a los/las participantes en el taller en la
preparacion activa de objetivos, definiciones de politica y estrategias para resolver
problemas reales de sus propios gobiernos locales.

Proceso

Divida a los/las participantes en grupos de cinco. Pida que los grupos compartan
problemas que actualmente enfrentan sus municipios, especialmente aquellos que
pudieran tener serias consecuencias sociales y econdmicas si no se hace algo por
resolverlos pronto. Ejemplos de problemas que se puede mencionar son un fuerte
incremento de la delincuencia o la pérdida de una fuente importante de recursos para el
gobierno local.

Algunos/as participantes podrian preferir que se dialogue sobre las oportunidades
que pudieran significar beneficios importantes para las zonas que sirven los municipios si
el concejo fuera capaz de movilizarse rapidamente y con decision. Aprovechar 13
oportunidad, por ejemplo, podria crear condiciones para la instalacién de grandes
empresas en una localidad.

Después que los/las participantes hayan compartido sus problemas y
oportunidades, pidales que escojan uno de ellos y escriban: i) un objetivo; ii) una
definicion de politicas; y, iii) una o mas estrategias para lograr el objetivo (acciones
especificas para superar el problema o aprovechar la oportunidad). Sugiera que cada grupo
designe un conductor y un relator que registre los resultados sobre un papelografo para el
informe al plenario. En la siguiente pagina se muestra un formato de hoja de trabajo para
registrar los resultados.

Vuelva a reunir el plenario y solicite que los/as relatores/as informen respecto de
qué recomendaciones da su grupo al concejo para enfrentar el problema u oportunidad.
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{

FORMATO PARA EL INFORME DE GRUPO SOBRE

OBJETIVOS, POLITICAS Y ESTRATEGIAS

El objetivo que esperamos lograr es:

La politica que pretendemos asumir es:

Algunas estrategias para aplicar la politica definida y lograr el objetivo son:

Transcribalo al papelografo para la presentacion del informe I
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2. 6 EJERCICIO DE TRANSFERENCIA DE

HABILIDADES

Tiempo requerido: 30 - 45 minutos

' Objetive

Este ejercicio pretende que los y las participantes trasladen las experiencias
aprendidas en el taller alas actividades de su mundo real como autoridades electas. El
foco de este ejercicio se pone en el planteamiento de expectativas, el involucramiento en
un plan realista y la realizacién de un compromiso personal. La mayor parte del trabajo es
personal aunque se produce algiin intercambio.

Entre el saber y el hacer hay
un gran abismo

Existe gran consenso en que el proposito de la capacitacion es mejorar la forma
en que la gente hace las cosas al mostrarle otras formas de hacerlo. De hecho, el éxito de
una experiencia de capacitacion puede ser medido mediante el crecimiento y el cambio
personal que tiene lugar tanto durante el entrenamiento como después que éste termina.

La capacitacion rara vez logra el impacto que los/as capacitadores/as esperan que
tenga sobre los y las participantes en talleres, especialmente después de eventos de solo
unas pocas horas de duracion. El entusiasmo del momento decae rapidamente a medida
que el/la capacitando/a se enfrentan a sus antiguos habitos de trabajo y a la resistencia de
sus colegas que no han pasado por esta experiencia.

En ese sentido, el compromiso de aprender y cambiar que se hace al término de
un taller puede ayudarles a superar las resistencias personales y del medio laboral. Un/a
capacitador/a puede ayudar a sus capacitandos/as a realizar un transicion exitosa desde el
evento de capacitacion hacia el mundo del hacer, mediante unos pocos ejercicios simples
de planificacién. El tiempo que toma estimular la aplicacion de lo aprendido podria
marcar la diferencia entre asistir a una breve exposicion de ideas interesantes y una
experiencia de cambio de vida.
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Proceso

Utilice al menos una media hora al final del taller para centrar la atencion de
los/las participantes en los conocimientos importantes que se han entregado y para
estimularlos/as a continuar experimentando con estos conocimientos en sus actividades
civicas. Comience dandoles unos quince minutos para que respondan individualmente un
cuestionario muy simple de traspaso de conocimientos.

Cuando hayan completado el cuestionario, pidales que compartan rapidamente
con el grupo las dos o tres cosas que pretenden hacer en forma distinta, en su rol de
hacedores de politicas, a modo de clausura del taller.




Ejercicio

CUESTIONARIO DE TRASPASO DE CONOCIMIENTOS

Témese unos pocos minutos para reflexionar sobre el rol de hacedor de politicas,
las nuevas ideas recibidas en el taller y su opinién sobre ellas. Luego, en el espacio que
sigue, escriba una o dos frases que describan algo interesante que usted haya aprendido
sobre si mismo/a durante el taller.

Basado/a en lo que ha aprendido sobre si mismo/a y las varias posibilidades de
cambio analizadas en el taller, ;cuales son las dos o tres cosas que usted, como hacedor/a
de politicas, pretende ejecutar en forma distinta dentro de su concejo?

Por dltimo, ;qué obstaculos personales y de su medio de trabajo espera encontrar
usted en sus intentos por realizar estos cambios? ;Qué haria para remover o minimizar
estos obstaculos?

El Concejal y la ,
Concejala como Accion para eliminar

Hacedores de Obstaculo el obstaculo
Politicas , 5
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Si usted puede aprender, usted puede hacerlo




SACDEL

SISTEMA DE ASISTENCIA Y
CAPACITACION PARA EL
DESARROLLO LOCAL

El proyecto SACDEL es patrocinado por el Insti-
tuto de Desarrollo Econdmico del Banco Mundial,
el Centro de las Naciones Unidas para los Asen-
tamientos Humanos, la Federacién de Municipios
del Canadd, con recursos de la Agencia Canadiese
para el Desarrollo Internacional, y la Unidn Inter-
nacional de Municipios y Poderes Locales.

La unidad ejecutora, es el Centro Latinoamerica-
no de Capacitacién y Desarrollo de los Gobiernos
Locales, IULA/CELCADEL.

El objetivo global de SACDEL es: identificar,
apoyar y multiplicar modelos alternativos de
desarrollo municipal que permitan a los gobiernos
locales latinoamericanos impulsar el desarrolla
integral de sus comunidades, actuando més comao
facilitadores y concertadores de los agentes so-

ciales e institucionales, que como ejecutores

unicos y directos de proyectos o programas.

El reto para SACDEL en su segunda etapa, es
profundizar los procesos de modernizacion muni-
cipal, dando a éstos un contenido democritico v
participativo; ejercer influencia en torno a la
descentralizacidn del Estado e influir en procesos
administrativos para el desarollo institucional
municipal .

El Programa definid tres focos en torno alos cua-
les configurd su Plan de Actividades y su Estra-
tegia Operativa.

A. Apoyar la puesta en préctica de la descentra-
lizacidn: disefio, promocidn y aplicacidn de
politicas; clarificacidn de las funciones de los
distintos niveles de gobiemno; identificacién
de mecanismos operativos.

. Impulsar la modernizacién municipal a traves
de la provisidn de instrumentos téenicos y la
difusidn de modelos alternativos, concertados
y participativos de desarrollo local.

Fortalecer la capacidad nacional de apoyo al
desarrolllo local, a través del desarrollo insti-

tucional de Asociaciones de Municipalidades
& Instituciones Macionales de Capamtauﬁn_

(INCs} que trabajan con municipios.

De estos focos se confirma nuestra politica de
trabajo en tres frentes que se complementan vy
refuerzan mutuamente: primero, el nivel de las
politicas, que implica promover debates entre los
diversos niveles del Estado y el sector no guber-
namental, pero particularmente, incidir en el nive|
central de gobierno; segundo, el nivel municipal,
en el que el programa pone mayor énfasis, implica
el ser mds eficiente en la gestién municipal e
involucrar de manera activa a la comunidad. El
tercer nivel, de fortalecimiento de las asociacio-
nes g instituciones de apoyo municipal, el cual es
concabide como una estrategia que permite la
cobertura y sustentabilidad del programa.

®
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Centro de Naciones Unidas para los Asentamisnios Hamanes [Habitat)
S0
C/

HeA-CELCADEL
PROVECTD SACDIL



