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PRESENTACION

El Centro de Capacitacion de los Gobiernos Locales, CELCADEL, del Capitulo
Latinoamericano de [ULA, desde su creacién en 1983, ha desarollado un trabajo permanente,
a través de sus proyectos, de fortalecimiento y apoyo a los municipios 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 disposicién de una
amplia red de instituciones y personas vinculadas a la tematica local en América Latina,
diversos materiales en idioma espaifiol, 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 ia Guia
del/a Capacitador/a, ofrecen una vision novedosa del papel del municipio y, principalmente de
las autoridades locales; orienta de manera practica 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 munitipios y las instituciones
latinoamericanas, complementan en contenido y en mensaje a otros manuales y cuadernos
producidos por [JULA/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
IULA/CELCADEL
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' PREFACIO A LA VERSION EN INGLES

Como muestran los resultados de la evaluacion de necesidades de capacitacion
conducida por el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(Habitat),las necesidades de capacitacion de autoridades electas a los goblemos 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 niimero 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
Asentamientos Humanos (Habitat), ha desarrollado 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 gobiemo 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 Pesibilitadores, 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 capacitacién 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 Capacitacién 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 imponante en el fortalecimiento
de la capacidad de los gobiernos locales, a través de la revision de diversas précticas de

liderazgo, uno de los principales objetivos de la conferencia de las Naciones Unidas sobre
Asentamientos Humanos, habitad I1.

Quiero agradecer al Dr. Fred Fisher y al Sr. David W. Tees por preparar éste y los
demas cuadernos de la serie, en colaboracion con la 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 Asxstente

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

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

Au'to-estqdio '

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 taller

Las notas para el capacitador y la capacitadora y los materiales de ejercicio de este
manual estan destinados al uso por parte de entrenadore/as experimentados/as en talleres de
capacitacién para concejales y concejalas de diferentes localidades. Hemos incluido varios
tipos de actividades y esquemas de aprendizaje de modo que el/la capacitador/a tengan
suficiente flexibilidad para adaptar el taller a las necesidades especificas de los y las
asistentes. Nuestra intencion al desarrollar 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, entonces puede utilizar el material 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 a fin de 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 claves incluidas en este manual. O,
tal vez, quiera sacar mayor partido de ellos complementandolos con sus propios contenidos 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 participantes.

Entrenamiento de equipo

Estos materiales también pueden ser utilizados -preferiblemente, con la ayuda de un/a
capacitador/a experimentado/a- para mejorar el desempefio de concejales/as que sirven en un
mismo gobierno local. Cuando se da esta situacion, el capacitador o la capacitadora deben
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estar preparados para organizar las actividades de entrenamiento en diversas formas. Pueden
darse ocasiones en que usted decida afiadir nuevas actividades dependiendo de la situacion y
las caracteristicas del grupo. Esperamos que en cada una 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, segin lo sugiera la
situacion. '

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

El Goncejal y la Concejala
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El concejal y la concejala, en surol de posibilitadores, vuelven las cosas posibles,
practicas y mas ficiles para quienes no estin preparados para hacerlas por si mismos/as.

Este ensayo analizara algunas tacticas y estrategias que el “posibilitador” y la
“posibilitadora” pueden utilizar para ayudar a otros/as. Por ejemplo, se ocupara de la creacion
de redes, de la participacién como mecanismo para crear compromiso, la colaboracion, la
generacion de opciones y la creatividad.

Reflexidon

Tomese unos minutos para cumplir la siguiente tarea antes de leer el ensayo. Estaes
la primera de una serie de peticiones semejantes que le ayudaran a hacer mejor uso de los
conceptos e ideas presentadas en éste y los otros manuales.

Cuando pienso en mi mismo/a como un/a posibilitador/a, se me viene a la mente lo
siguiente: ‘




' Conceptos e ideas:

-La Estrategia Global de Viviendas para el Afio 2000, del CNUAH, define al
posibilitar como “un enfoque que permite movilizar el pleno potencial y los recursos de todos
los actores en el proceso de produccién y mejoramiento de viviendas; pero la decision final
sobre cémo es la vivienda se deja en manos de los/las involucrados/as™.

Las palabras claves en esta definicion son “movilizar” y “decision”. Posibilitar es,
entonces, animar procesos que movilicen los recursos que otras personas necesitan sin
quitarles el derecho a decidir como, cuindo y donde utilizarlos. Por ejemplo, he aqui algunas

acciones que usted puede emprender como posibilitador/a para lograr los objetivos descritos
en la Estrategia Global del CNUAH.

o Proveer incentivos a los grupos de bajos ingresos para que construyan sus propias
viviendas. '

« Dar acceso a informacién que’ podria ayudar a las personas a asumir la
responsabilidad de la implementacion de la vivienda.

e Poner a disposicion de los/las interesados/as la capacitacion para que puedan
construir sus propias viviendas.

« Generar confianza en quienes necesitan la vivienda de modo que puedan lograr sus
propios objetivos mediante sus propios esfuerzos.

« Remover barreras legales y econdmicas.

« Ayudar a quienes quiefen construir sus viviendas a tener acceso a los recursos

necesarios.
El Concejal y la
Concejala como « Resolver los conflictos que puedan ahogar la iniciativa individual o comunitaria.
Posibilitadores
« Generar esquemas organizacionales que faciliten la construccion de viviendas por
otras instancias '.
Serie de |

Manuales para

Funcionarios /as El arte de posibilitar

Electos/as

En otras palabras, crear el tipo de situacion en la cual los/las ciudadanos, en la medida
de lo posible, puedan satisfacer sus propias necesidades mediante sus propios esfuerzos. Las
acciones para construir viviendas para los menos favorecidos econdmicamente dependen
mucho del gobierno local o de otros niveles de gobierno. Por ello, es muy importante hacer
todo lo posible que ayude a esta gente a construir sus propias viviendas.
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Los gobiernos locales estan descubriendo cada vez mas el potencial que tiene el

posibilitar como un medio para lograr que la comunidad asuma mas y mas tareas y
responsabilidades por el desarrollo de servicios e infraestructura urbanos que, por mucho

tiempo,
algunos
publico.

ha sido dominio exclusivo de las instituciones publicas. A continuacién presentamos
ejemplos sobre como los municipios estan delegando y compartiendo este mandato

Programa del Millén de Viviendas de Sri Lanka. (Hasta el momento en que
escribiamos este documento, el programa habia legado a 1,5 millones y continuaba
creciendo). La administracion del programa nacional de vivienda fue descentralizada.
Se entrené a un grupo de funcionarios/as para que administraran préstamos de bajo
monto y asistencia técnica, destinados a campesinos/as para que construyeran o
mejorarah viviendas de bajo costo. El esfuerzo pablico cambio6 de la construccién de
viviendas hacia el desarrollo de sistemas de gestion comunitaria, posibilitando a los
campesinos/as de este estado insular el que construyeran y mejoraran sus viviendas.

Proyecto Piloto de Orangi, Karachi, Pakistan. Este proyecto -para posibilitar que
personas de bajos ingresos financiaran e instalaran sistemas de alcantarillado en una
asentamiento de 20.000 viviendas de autoconstruccién- fue inicialmente organizado
y ejecutado por una ONG local. El proyecto -cuyo logro fue construir el sistema a un
20% del costo proyectado por el Concejo Metropolitano- utilizé una variedad de
estrategias posibilitadoras para poner el servicio en operacion: organizd grupos
comunitarios para recaudar aportes individuales que cubrieran el costo de la
construccién; cred equipos estudiantiles para que llevaran a cabo, con apoyo de
profesionales, las'tareas; técnicas; obtuvo en préstamo equipo para realizar las
encuestas y el trabajo de disefio; contactd algunas agencias para obtener subsidios; y
moviliz6 el trabajo voluntario de la comunidad para que ayudara a la construccion.

Programa de Agua Potable en Uganda. Uganda se ha propuesto la meta de que un
75% de la poblacién rural tenga agua para el afio 2000. Este ambicioso objetivo se
basa en la “premisa de que la comunidad local asuma la mayor responsabilidad
posible en cuanto al desarrollo de sistemas de agua para el campo”. Para cumplirlo,
Uganda ha iniciado un gran programa de agua potable basado en la gestion
comunitaria. El programa entregara capacitacion, asistencia técnica, préstamos con
compromiso de pago por parte de los grupos beneficiarios y apoyo a la organizacion
para planificar, construir, operar y mantener los sistemas de agua auto-gestionados.

Los dos primero ejemplos han sido extraidos de la publicacién del CNUAH, Roles,

Responsibilities and Capabilities for the Management of Human Settlements, 1990 2.
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- Estrategias posibilitadoras -

E! posibilitar implica utilizar numerosas estrategias para que usted, como concejal o
concejala, sean mas efectivo/a. Pero, antes de hablar sobre ellas, es util aclarar los supuestos
acerca de las funciones de gobierno que estin involucradas en la nocién de posibilitar. E.S.
Savas ha dicho que “el trabajo del gobierno es gobernar el barco, no remar. La entrega de
servicios es remar, y el gobierno no es un buen remero .

‘ En una publicacién sobre descentralizacion del sector pablico del Banco Mundial,
Jerry Silverman define las diferencias entre “provision” y “produccion” de bienes y servicios
piiblicos por los gobiernos locales. La provisién es fa decisién de asignar recursos a un bien o
servicio especifico y vigilar su utilizacion; la produccién es la transformacion de aquellos
recursos en la entrega del bien o servicio. Silverman afirma que “es un axioma que los
_gdbiemos son responsables de la provisién de bienes publicos; aunque no es necesario que
estén directamente involucrados en la produccion de tales bienes y servicios .

Si usted esta de acuerdo con estas afirmaciones, significa, entre otras cosas, que cree

que su rol de concejal o concejala implica tomar decisiones que ayuden al gobierno local a
“gobernar mas y remar menos”.

Reflexion

¢En qué areas de la produccion de servicios esta involucrado su municipio? Haga una
lista de aquellos servicios que actualmente produce. De estos, (cudles podrian ser producidos
en forma mas eficiente y efectiva por otra eatidad o agencia? ;Qué seria necesario hacer para
traspasar la produccién de esos servicios desde el gobierno local a otros agentes?
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He aqui algunas estrategias y ticticas que puede emplear para “posibilitar” que otros/
as puedan remar. '

. Creacién de redes. |

La creacién de redes es un proceso que deja de lado las caracteriticas de sistemas
burocraticos mas formales de toma de decisiones y de resolucion de problemas. Se caracteriza
por la pérdida del contacto “formal” entre personas y organizaciones que se reiinen en grupos
informales para ampliar sus recursos, realizar tareas y resolver problemas. Las redes logran un
conocimiento cada vez més amplio de los recursos de la comunidad que pueden ser
empleados para resolver problemas. Por ejemplo, la semana pasada usted aprendio que la
fabrica de ladrillos esta dispuesta a poner a disposicion sus camiones los sibados por la tarde,
en forma gratuita, para transportar materiales de construccién hacia las areas de habitantes de
bajos ingresos. También sabe que existe un grupo de mujeres que necesitan esos camiones
pero no tienen idea de la oferta de esta empresa. Usted puede hacer que ambas partes se
pongan en contacto.

Dos cualidades caracterizan ¢l proceso de creacion de redes: espontaneidad y libertad.
La espontaneidad es la disposicion de las personas para, en casi cualquier circunstancia,
ayudar a quienes lo necesitan. La libertad, por su parte, es la voluntad y la capacidad para
emprender acciones, redefinir limites institucionales y programaticos que les ayuden a
responder mejor a los problemas y compartir poder, influencia y acceso a recursos en una
forma de colaboracion sin amenazas.

Todas las cuentas del mundo no hardn un collar
a menos que usted las una con un hilo.

Proverbio coreano
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La colaboracién es el acto de unir a personas o instituciones para que cumplan
objetivos y metas de mutua conveniencia. O, para utilizar una definicién académica, es “un
proceso de decision conjunta entre los/las involucrados/as claves para resolver un problema
que incidira en el futuro de esa area de problemas”. Con frecuencia, la colaboraci6n implica
una interaccion cruzada del tipo publico-privado, ganaderia-agricultura o vinculos tipo

empresa lucrativa/empresa sin fines de lucro. Dos componentes son necesarios para asegurar
el éxito en esfuerzos de colaboracién de este tipo:

1. Un interés en resolver el problema (;qué impulsa a cada parte a colaborar?); y,

2. El grado de interpendencia que cada uno/a de los/las involucrados/as perciben que
tienen respecto de los/las demas.

La colaboracién a menudo implica a partes inicialmente irreconciliables -que ven el
problema desde perspectivas distintas- y que deciden explorar sus diferencias y llegar a

soluciones que van mas alla de la visién particular (limitada) de lo posible. Existen diversos
factores motivadores que los deciden a colaborar:

o Eficiencia

» Estabilidad

e Legitimidad

o Resultados mutuamente convenientes

Por lo demas, hay algunas situaciones en donde la colaboracion no funciona. Tales
situaciones se producen cuando:

 existe una brecha muy grande acerca de valores, actitudes y creencias entre quienes
deben colaborar;

o existen diferencias de poder significativas entre ellos/as;

¢ los temas son muy sensibles;

« un convocante legitimo no puede encontrar los mecanismos para reunir a las partes; y,
o se determina que los costos de mantener la colaboracion son demasiado altos.
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Creatividad -

“La imaginacién es mas importante que el conocimiento”, decia Albert Einstein; y él
era un persona con muchos conocimientos. La creatividad es imaginacion desatada: Ella es
importante para ¢l concejal o la concejala que quiera desempefiar su rol de posibilitador/a.
Consiste en la capacidad de visualizar alternativas y soluciones que otros no ven. Convocar al
sector privado para que desempeiie servicios piblicos es un ejemplo de pensamiento creativo
en ciertas comunidades. En otras, este enfoque se ha convertido en un modo tradicional de
funcionamiento, probablemente debido a que han involucrado al sector privado con mucho
éxito y por largo tiempo. ‘

'Una de las 4reas méas creativas en que los gobiernos locales han actuado en afios
recientes es la de buscar estrategias alternativas para llevar a cabo programas y servicios
comunitarios. En un libro de reciente aparicion, Reinventing Government, los autores hacen
una lista de 36 opciones para la entrega de servicios por parte de las entidadess publicas.
Algunas son tradicionales como las patentes, fos subsidios y los préstamos. Otras indican un
quiebre mas dramético en la forma tradicional de pensar y explorar c6mo los gobiernos
locales pueden servir a sus ciudadanos/as sin crear burocracias operativas. Dentro de la
categoria de opciones innovadoras, aparecen enfoques como las franquicias tributarias, las
fianzas y los diversos tipos de sociedades pliblica-privada/piblica-piblica.

Algunas de estas opciones o alternativas han sido catalogadas por ciertos autores
como de “vanguardia”. Entre ellas se incluye: el uso de asociaciones de caracter voluntario
(para entregar cierto tipo de servicios); emision de acciones (en capital de riesgo para
estimular nuevos negocios); y la co-produccion (contratar con los propietarios la gestion de
sus propias viviendas). Aunque algunos de estos enfoques sean de vanguardia en paises como
Estados Unidos, realmente son “viejas pricticas” en otros paises. Estamos pensado
especificamente en el uso de asociaciones voluntarias como sistemas de entrega de servicios.

Facilitar/Posibilitar/Fortalecer .

El rol posibilitador de un concejal o concejala, en cierta forma, se encuentra entre los
de facilitar y fortalecer. Dado que ellos son analizados en los correspondientes manuales, no
queremos ocupar mucho tiempo en describirlos. En forma breve, facilitar es el uso de
habilidades de manejo de las relaciones humanas (persuasion/motivacién/proceso grupal) para
ayudar a los demas a hacer lo que han decidido hacer. Fortalecer, en el otro extremo de-este
“continuo”, es entregar la autoridad (desde la sicologica a a real) y los recursos necesarios
para hacer lo que debe hacerse.

Dentro de la estrategia posibilitadora existen opciones -asentadas en el asunto que se
quiere resolver- para que personas o entidades asuman roles y responsabilidades que,
normalmente, debieran ser cumplidos por instituciones pablicas como los municipios. Entre
quienes pueden hacerlo estan el sector privzido, las ONGs, los grupos comunitarios auto-
gestionarios y los/las ciudadanos/as individuales. Pero, tales grupos 1) necesitan la aprobacion
del concejo para seguir adelante; 2) necesitan autoridad delegada (sancion legal); o, 3)
necesitan recursos del concejo o de otras fuentes. Entre estos recursos se puede incluir:
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« informacién

« asistencia técnica

e capacitacién

¢ fondos de iniciacién

e esquemas organizacionales

« remocion de barreras burocraticas
o acceso a facilidades

e incentivos

En suma, alguien puede ayudar al concejo a hacerlo mejor que si lo hiciera solo
(colaboracion).

Las estrategias posibilitadoras son especialmente efectivas en el trabajo con ONGs,
grupos comunitarios (vecinales) y el sector privado. Con frecuencia, éstos pueden asumir
programas y servicios a un costo reducido y ayudar a minimizar los compromisos de largo
plazo.del gobierno local lo que, a su vez, permite preservar sus escasos recursos para otros
programas y servicios. Utilizar este tipo de estrategias puede requerir que usted y sus colegas
revisen sus planteamientos acerca del rol del municipio. En un Informe del

Estado del Municipio, George Latimer, alcalde de Saint Paul, Minnesota, Estados
Unidos, decia:

El gobierno municipal tendrad que hacer algunos ajustes y, en cierta forma, redefinir
su rol tradicional de gobierno. Creo que el municipio debera definir mads su rol como
catalizador y facilitador. El municipio con mayor frecuencia se encontrard en el
papel de definir problemas y luego acoplar recursos para que otros los utilicen en
resolver los problemas... El gobierno municipal tendrd que estar mds dispuesto a
intermediar los escasos recursos publicos con recursos prtvados a f in de lograr los
objetivos que se ha puesto la comunidad “.

Posibhilitar y desarrollar la comunidad

John McKnight se ocupé durante muchas décadas en trabajar como organizador de
grupos comunitarios. Su experiencia con grupos de base le convenci6 de que los municipios -
con frecuencia “se disparan a los pies” cuando ponen los servicios comunitarios en manos de
profesionales y de las burocracias. El piensa que la profesionalizacion de los servicios
comunitarios ha debilitado a las comunidades y socavado la confianza ciudadana. “Existe la
errada nocion de que nuestra sociedad tiene un problema en términos de servicios humanos
efectivos”. McKnight afirma: “Nuestro problema fundamental es tener comunidades débiles”.
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McKnight ha reunido una lista de oposiciones que describen las ventajaé»dé ﬁtiiizar

las asociaciones comunitarias (la familia, el vecindario, la iglesia y las organizaciones de -
voluntariado) en vez del sistema profesional de entrega de servicios. Por ejemplo:

Las comunidades tienen un mayor compromiso con sus miembros que el que los
sistemas de eritrega de servicios tienen con sus clientes.

Las comunidades entienden sus problemas mejor que los profesionales de esos servicios.

Los profesionales y los burdcratas entregan servicios; las comunidades resuelven
problemas.

Las instituciones y los profesionales ofrecen “servicios”; las comunidades ofrecen
“cuidado”.

Las comunidades son més flexibles y creativas que las grandes burocracias de los
servicios.

Las comunidades son mas baratas que los profesionales del servicio.

Las comunidades motivan niveles de comportamiento en forma mas efectiva que los
burdcratas y los profesionales de los servicios.

Las comunidades se centran en las capacidades; los sistemas de servicios en las
deficiencias ’.

Esta lista debiera ser una ayuda-memoria de las fortalezas que existen en los

programas y setrvicios basados en la comunidad. Pareciera que mientras mas “desarrollados”
son nuestras paises y ciudades, mis inclinados se sienten a “profesionalizar” y
“gubernamentar” aquellas cosas que la comunidad tradicionalmente ha realizado por si misma
a través de la participacion ciudadana. McKnight nos recuerda que este tipo de “desarrollo”
puede ser productivo, jpero en ninglin caso barato! El rol de posibilitador que hemos estado
analizando, es aquel que: 1) reconoce las ventajas de la entrega de servicios y la resolucion de
problemas con la comunidad; y, 2) ve que se entregue el necesario apoyo y autoridad
(autonomia) para hacer que estas “asociaciones comunitarias” sean fuertes y viables.

Muchos concejales y concejalas pueden encontrar dificil desempefiar este rol de

posibilitador/a. Las teorias y practicas modernas acerca del desarrollo han situado en los

gobiernos locales los roles de productor y proveedor de programas y servicios para la

comunidad y sus habitantes (por suerte, muchas organizaciones de desarrollo reconocen ahora

la estupidez de este planteamiento, pero es dificil hacer retroceder las burocracias una vez

enraizadas). Y existe la esperanza de que continuara disminuyendo en muchas comunidades

esta tendencia a “hacer por los ciudadanos”, antes que ayudarles “a hacer las cosas por si
mismos”.

Esta practica se complica con una potencial barrera en el “posibilitar” a los demas:

la necesidad de muchos concejos (y concejales/as) de mantener el control de todos los
programas y servicios piblicos locales. Posibilitar implica a menudo pensar con otra

mentalidad acerca de quién puede hacer las cosas y en qué lugar deben residir las decisiones.
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.El posibilitar amplia la responsabilidad y los recursos comunitarios a fin de incluir a qﬁiénes

son parte del problema y de las soluciones. O -en el caso de que su comunidad sea
suficientemente afortunada de contar con asociaciones comunitarias fuertes y viables- sus
esfuerzos en posibilitar su participacion en las actividades publicas seran igualmente

. importantes en sustentarlas.

Una mano no puede acaparar todo el saber

Proverbio Maasai

‘Puntos ¢Iav_es

« El posibilitar es una estrategia que puede ampliar la capacidad del gobierno local
para servir a los ciudadanos y ciudadanas con programas y servicios de calidad.

« El posibilitar permite un proceso de movilizacion de los recursos de la comunidad

y traspaso de la toma de decisiones a quienes van a utilizar esos recursos para
satisfacer sus necesidades.

o Aunque los gobiernos locales deben proveer los servicios piiblicos locales, deben
dejar la produccion de esos servicios en manos de otros.

« Los concejales y concejalas efectivos cuentan con una red creciente de contactos

y recursos que pueden utilizar para que las cosas se hagan por y para los/las
ciudadanos/as.

« Los concejales y concejalas que colaboran con otros/as interesados/as en proveer
programas y servicios amplian sus opciones y conservan sus recursos en este

proceso.
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Opciones de provision de servicios

Nota de los autores. Hemos hecho mencion al reciente libro, Reinventing
Government, que documenta muchos de los cambios que estan teniendo lugar en los Estados
Unidos dentro del sector piiblico, especialmente en los gobiernos locales. Por ejemplo, las
perspectivas constrastantes acerca de los sistemas de entrega profesional de Servicios vs.
propiedad comunitaria, que plantea John McKniglit, estan sacadas de ese libro. A
continuacién se resumen 25 de las 36 opciones de entrega de servicios incluidas por
los autores en Reinventing Government. Estas opciones son interesantes y provocadoras,
especialmente para quienes crean que el gobierno debiera ser “el proveedor de primer orden”.

I. Crear reglamentos y sanciones legales. El municipio puede emprender acciones
directas para estimular ciertas actividades -al hacerlas legales- o desalentar otras al
ponerlas al margen de la ley.

2. Regulacién y desregulacién. Se pueden realizar cambios temporales en la entrega de
servicios mediante una simple modificacién de las regulaciones gubernamentales.

3. Monitoreo e investigacion. El municipio puede mejorar draméticamente la calidad
de los bienes y servicios piblicos al monitorear su entrega o investigar las quejas
planteadas.

4. Patentes. Los gobiernos locales pueden ampliar el niimero de proveedores de

servicios cambiando las exigencias del registro de patentes (quién puede y quién no
puede proveer el servicio).

5. Politicas tributarias. Los municipios pueden estimular a los proveedores privados
mediante reducciones o créditos tributarios, asi como desalentarlos al imponer
tributos a productos y servicios no deseados.

6. Donaciones. La asignacion de fondos puede ser realizada directamente a los grupos
beneficiarios definidos por el municipio.

7. Subsidios. Los gobiernos locales pueden asumir los costos de los servicios que
consideran de interés piiblico.

8. Préstamos. Los municipios pueden ofrecer financiamiento a actividades valiosas de
personas o grupos mediante préstamos con promesa de pago a tasas'y plazos definidos.

9. Contratos. Las personas o empresas privadas pueden ser invitadas/os por los
municipios a asumir los servicios piblicos en base a contratos.

10. Franquicias. Individuos/as o empresas privadas que proveen los servicios pueden
recibir el pago directo de los/las usuarios/as.

11. Sociedades mixtas. Se puede emprender “joint ventures” entre los gobiernos y
empresas privadas para ejecutar y financiar servicios piblicos.



El Concejal y la
Concejala como
Posibilitadores

Serie de
Manuales para
Funcionarios /as
Electos/as

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Empresas publicas. Las empresas pueden ser propiedad del municipib cuéndo el
sector privado no pueda proveer un servicio puablico.

Adquisicién. El gobierno local puede estimular ciertas actividades al pagar los
servicios que prestan las empresas privadas.

Seguros. Los gobiernos locales pueden asumir el costo de los seguros relativos a
grupos especiales (desempleados, jubilados, pobres) y garantizar a los depositantes en

‘bancos para prevenir posibles caos financieros.

Cambios en las politicas de inversién piblica. El gobierno local puede estimular o

desalentar el comportamiento de la gente al modificar el como y con quién invertira
sus fondos.

Asistencia técnica. El municipio puede ofrecer asistencia técnica a las empresas,
organizaciones comunitarias y otros gobiernos locales de modo que ellos puedan
entregar servicios mas calificados.

Informacion. El gobierno local puede generar un impacto significativo al proveer al
plblico informacién sanitaria y otros tipos de informacion.

Arbitraje. Los municipios pueden operar servicios que deriven a la gente hacia otras
organizaciones que provean los servicios que buscan.

Voluntariado. Los gobiernos locales pueden utilizar personas y organizaciones

voluntarias para que provean muchos servicios, generalmente bajo Ia supervision de
personal contratado.

Vales. Los municipios pueden entregar a ciertos grupos la capacidad de adquirir
ciertos servicios mediante vales.

Cuotas. Los costos sociales de una actividad pueden ser traspasados a quienes se
benefician de ella.

Esfuerzos no gubernamentales de intermediacién. Los municipios pueden apoyar y
estimular la formacién de grupos comunitarios para que provean un servicio o
actividad de caracter piblico.

Co-produccién y co-gestion. El gobierno local puede ayudar a grupos o personas a
operar y manejar sus propias actividades.

Manejo de demandas. El municipio puede emprender los pasos necesarios para
reducir la demanda por ciertos servicios (por ejemplo, establecer peajes para

disminuir el uso de las carreteras y cargos a las llamadas innecesarias a los servicios
de bomberos).

Venta, intercambio o uso de propiedades piiblicas. El municipio puede emprender
acciones para estimular la construccion de instalaciones publicas mediante la venta,

intercambio o uso compartido de terrenos o edificios con otros niveles de gobierno o
empresas privadas.
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Capitulo 1l

TALLER soamé |
El Concejal y la Concejala
Como Posihilitadores
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Propodsitos

La complejidad de los problemas que enfrentan las comunidades urbanas hace
necesario actuar en forma racional. Ya pasaron los dias en que un atado de concejales y
concejalas podia venderle una falsa solucidén bellamente engalanada a una poblacién que
tenia mucha paciencia para esperar. Nuevas opiniones estan surgiendo en cuanto a que el
éxito en manejar los asuntos de la comunidad exige actuar como una “sociedad de
beneficios mutuos” en donde participe activamente mucha gente y el concejal y la
concejala asuman un nuevo rol como catalizadores, como mediadores, como
“posibilitadores”.

Si usted se encuentra con una persona hambrienta y le da un pez,
ya no tendrd hambre;
pero si usted le ensefia a pescar,
nunca mds va a sentir hambre.

Antigua leccidn del Talmud

Este taller esta destinado a entregar a los y las participantes una descripcién del
“posibilitador” y la “posibilitadora” como personas que buscan motivar a quienes sufren
los problemas comunitarios a ayudarse a si mismos/as asumiendo un papel activo en la
busqueda de soluciones. Los y las participantes del taller exploraran alternativas creativas
a los métodos convencionales de provision de servicios y analizardn como la colaboracion
y el poder compartido pueden ser utilizados por las autoridades electas para hacer que las
cosas funcionen.

Contenidos

A continuacidn entregamos una breve descripcion de cada actividad educativa
junto con una aproximacion al tiempo requerido por cada una. Si usted desea cambiar el
orden de los ejercicios, omitir alguno o afiadir material de capacitacion, esta libre de
hacerlo.
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6.1

6.2

6.3

Ejercicio de calentamiento: los nueve puntos

Se pide a los y las participantes que descubran la solucién a un ejercicio que
demuestra que muchos problemas pueden ser resueltos sélo cuando nos salimos
de los marcos de pensamiento convencional (15 minutos).

Presentacion del capacitador o la capacitadora

Breve presentacion sobre el rol del concejal y la concejala como

posibilitadores. Utiliza los materiales del ensayo anterior para aclarar lo que
significa “posibilitar” las actividades y el desempefio de los/las deméas. Hace una
diferenciacion entre produccidn y provision de servicios piiblicos. Explica como
la colaboracion y el poder compartido pueden hacer que una accién sea mas
independiente, asi como cuando se pueden utilizar con efectividad estas técnicas
(30 minutos).

Ejercicio: opciones para la provision de servicios

Los/las participantes, trabajando en forma individual, elaboran una lista de
programas y servicios que actualmente operan sus gobiernos locales y luego, en
pequeiios grupos, analizan e identifican alternativas a la entrega de uno de estos
servicios (30 minutos).

Ejercicio: mapa de los/las accionistas

Basados/as en un problema aparentemente insalvable que tiene el municipio, los
y las participantes trabajan en pequefios grupos y elaboran un mapa que muestra
a todos/as los/as interesados/as en ver resuelto el problema (90 minutos).

Estudio de Caso: el programa de un millén de viviendas

Los y las participantes leen un caso y discuten sobre el potencial de
descentralizacion y participacion ciudadana para enfrentar asuntos comunitarios
complejos y generar mayor confianza y una vision positiva acerca de las
autoridades locales (45 minutos).

Ejercicio de transferencia de habilidades

Los/las participantes reflexionan individualmente y luego comparten lo
aprendido durante el taller (45 minutos).
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6.1 Eiercic:_io d_e éalentainiéhto: "LO_.S NUEVE PUNTOS

Tiempo requerido: 15 minutos

Objetivo

Este es el clasico ejercicio que utilizan los/las capacitadores/as para demostrar
como las formas pre-existentes de pensar pueden impedirnos ver nuevas formas de hacer
las cosas. Se lo puede substituir por otro ejercicio de calentamiento, de mayor duracidn,
cuando el tiempo lo permita, o utilizarlo en otro momento dentro de éste u otro evento de
capacitacion a fin de estimular el pensamiento creativo.

Si usted quiere obtener distintos resultados,
tiene que generar ideas diferentes.

Proceso

Dibuje en una hoja el diagrama de nueve puntos que aparece abajo.
Pida a los/las participantes que lo reproduzcan en una hoja de su cuaderno. Explique que
la tarea consiste en unir los nueve puntos con cuatro lineas rectas continuas sin levantar el
lapiz o repasar una linea ya dibujada.

Diagrama de los nueve puntos




Deje algunos minutos para que lo intenten. Pregunte cuantos lo han resuelto.

Notaarm el Luego, pida un/a voluntario/a para que dibuje la solucién o muéstrela usted mismo/a. La
Gapae'&nﬂor solucién se puede encontrar en la Guia del Capacitador y la Capacitadora de 1a Serie
yla

‘ ' Capacitacion de Autoridades Municipales Electas.
Capacitadora P P
Inicie la discusion del ejercicio centrandose en alguna de las siguientes preguntas
orientadoras, o en otras similares:

1. ;Qué enfoque utilizamos al tratar de resolver el problema (por ejemplo,
visualizamos un cuadrado y tratamos de circunscribirnos a €l, sin pasar por el
centro).

2. (Qué cambio debemos realizar en nuestra mente para encontrar la solucion?
(Tenemos que salir del marco mental que nos creamos o que otros nos crean).

3. ¢Que implicaciones tiene el problema de los nueve puntos para nuestro desempefio
como concejales/as?
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6.2 PRESENTACION DEL CAPACITADOR O

DE LA CAPACITADORA

Tiempo requerido: 30 minutos

- Objetivo

Esta presentacion debe proveer a los y las participantes ideas y perspectivas sobre
el rol del/a posibilitador/a 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 informacion que entrega el ensayo
introductorio sobre el rol de posibilitador/a. En particular, clarifique qué significa
posibilitar las actividades y el desempeiio de otros/as. Distinga entre la provisién y
produccioén de servicios publicos. Explique como la colaboracién y comparticion de
responsabilidades puede potenciar una accién independiente y cuando estas técnicas
pueden o no ser usadas efectivamente.

Resumir la informacion en tarjetas puede ayudarle a cubrir el tema en forma
sistematica y ordenada asi como a respetar el tiempo asignado dentro del programa. Cada
cierto tiempo haga preguntas a los/las asistentes a fin de chequear si han entendido,
ademas de mantenerlos/as atentos/as a la presentacién. Trate de mejorar la exposicion con
ayudas visuales de refuerzo (incluyendo hojas de papeldgrafo y transparencias
previamente elaboradas).
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6.3 Ejercicio: OPCIONES PARA LA PROVISION

DE SERVICIOS

Tiempo requerido: 45 - 60 minutos *

Objetivo

Este ejercicio sirve para estimular a los y las participantes a pensar en las distintas
formas de actuar a que estan acostumbrados los gobiernos locales para proveer/producir
bienes y servicios publicos. El énfasis tanto en la creatividad como en la busqueda de
sistemas alternativos de provision de servicios hace de este ejercicio una buena
introduccidén para comprender el rol del/a posibilitador/a.

Proceso

Pida a los y las participantes que elaboren una lista individual de tres programas
y/o servicios que sus municipios actualmente proveen utilizando personal, equipo e
instalaciones propias; programas y servicios que podrian ser producidos por otros/as.

Cuando hayan completado la tarea, organice varios grupos de cinco a siete
participantes. Pida que cada grupo escoja un programa o servicio de las listas individuales
y que identifique, al menos, una forma en que podria ser manejado en forma distinta (tal
vez mejor) sin utilizar personal, equipo o facilidades del gobierno local. Indiqueles que
hagan una lista de ventajas y desventajas de cada alternativa. En la siguiente pagina se
provee una hoja de trabajo para que los y las participantes anoten las alternativas y las
ventajas y desventajas de cada una.

Después de unos 30 minutos, reuna el plenario y haga que los grupos presenten
sus informes. Inicie una discusion acerca de los beneficios que puede generar la aplicacion
de las nuevas formas de provision de programas y servicios del gobierno local.

* La extension del ejercicio puede ser prolongada hasta unas tres horas
dependiendo del nimero de ejemplos de programas y servicios que los grupos deben analizar.
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'HOJA DE TRABAJO DE SERVICIOS ALTERNATIVOS .

Método alternativo de provisién

Ventajas

Desventajas

Basado/a en su analisis, cual seria su recomendacién:
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Tiempo requerido: 90 minutos

Objetivo

Este ejercicio estd destinado a ampliar algunas ideas acerca de la importancia de
involucrar a las personas en el proceso de resolver problemas y tomar decisiones en
asuntos que las afectan. Utilizar a los grupos comunitarios para planear y participar en la
resolucion de un problema puede llevar a resolver muchos otros problemas aparentemente
insolubles.

PI'_DGESb

Pida a los/las participantes que identifiquen un problema de su ciudad que parezca
insoluble si se utiliza los recursos humanos y materiales del propio municipio. Si entre
ellos/as hubiera un equipo o equipos de un mismo municipio, pidales que trabajen en un
problema real que enfrente el concejo.

Organice pequefios grupos de seis a diez personas. Pida que cada grupo prepare
un “mapa de accionistas” para el problema. Este consiste en poner los nombres de
personas, grupos u organizaciones directamente involucrados en el problema; por tanto,
que debieran tener una “accidén” en la resolucidn del mismo. Pida a los y las participantes
que dibujen sus mapas en hojas de papeldgrafo utilizando el diagrama de la pagina
siguiente, a modo de guia.

Después de unos quince minutos de trabajo, reina el plenario para escuchar los
informes de grupo. En la discusién subsiguiente, haga que los diversos grupos se ayuden
mutuamente para afiadir otros/as posibles involucrados/as.

Cuando cada grupo haya informado y recibido asistencia de los otros grupos, haga
que regresen a sus salas de trabajo y pidales que realicen las tres tareas siguientes:

1. Identificar a los/las tres o cinco “accionistas” mas importantes.
2. Definir por qué son ellos/as los/las mas importantes.

3. Describir como podria el concejo llegar hasta estos/as accionistas principales.




Solicite que cada grupo informe sus resultados al plenario y que los demas

| Notas ﬁ'ara:I I comenten su presentacion. .
yla Termine el ejercicio con una discusion general sobre la importancia de incorporar
Capacitadora a otros/as y las diversas formas con que el gobierno local puede colaborar con los/las

demas en la entrega de programas y servicios.

El Concejal y la
Concejala como
Posibilitadores

Serie de
Manuales para
Funcionarios /as
Electos/as




Eiercleio

MAPA DE LOS Y LAS ACCIONISTAS
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En este ejemplo, los concejales y concejalas son representantes de un area
rural en la que solo un diez por ciento de la poblacién recibe agua potable. El concejo es
responsable de encontrar una forma de participar con éxito en el objetivo nacional de
lograr que un 90% de la poblacién rural reciba agua potable en los proximos 10 afios. El
gobierno nacional ha definido también la estrategia de perseguir esta meta mediante la
creacion de una red de agua potable en base al esfuerzo comunitario. El concejal del
ejemplo ha identificado a los y las accionistas involucrados/as en realizar esta estrategia
poniendo sus nombres en los 6valos. Como puede ver, el circulo central representa el
objetivo o meta a lograr.

Escuelas Propietarios

agricolas

vocacionales

Medios de
Comunicacion

Oficiales de
desarrollo
comunitario

Lideres vecinales

El Concejal y la 5 Agua Ploézb/'e Organiza-

. ancos para el 90% ciones no

COnc_ej'a_la como tocales de la poblacion guberna-

Posibilitadores en 10 afios mentales
Serie de Escuelas/colegios Organizaciones

populares
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Proveedores de Comerciantes

equipos
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6.5 Estudio de caso: EL PROGRAMA DEL MILLON

'DE VIVIENDAS

| Tiempd requerido: 60 minutos

Objetivo

Este caso da oportunidad para que los concejales y concejalas visualicen y valoren
la fuerza de la descentralizacion y la participacion ciudadana para enfrentar asuntos
complejos con la comunidad.

Este caso no debe ser utilizado como substituto del ejercicio del mapa de
accionistas sino como un complemento del mismo dentro del disefio de un taller para
todo un dia. En cualquier caso, debe acompafiarse de una presentacion previa sobre las
estrategias utilizadas por el/la activista comunitario/a, el generador de consenso, el o la
“posibilitador/a”, antes de introducidos el caso.

Proceso

Distribuya copias del caso El Programa del Millén de Viviendas y pida que los/las
participantes lo lean. Si es posible, entregue las copias para que las lean antes del inicio
del taller.

Después de que hayan leido el caso, organice pequeiios grupos de cuatro a siete
personas a las que debe darles las siguientes tareas:

1. Identificar los/las accionistas del caso y elaborar la correspondiente lista utilizando
la hoja de trabajo incluida al final del caso.

2. Responder las cuatro preguntas incluidas al final del caso.

Después de unos 20 minutos de trabajo, reuna el plenario para que los grupos
informen sus resultados. Abra una discusion general.
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. EL PROGRAMA DEL MILLON DE VIVIENDAS

Perspectiva

El Programa del Mill6n de Viviendas se ejecuta en base de un singular enfoque
para la produccién de viviendas implementado como respuesta a las condiciones
econdmicas y demograficas de un pais en desarrollo. Ha quedado como uno de ios pocos
ejemplos de politica nacional de vivienda en que el rol del sector publico quedé confinado
exclusivamente a la provision de apoyo financiero y técnico directo a hogares y
comunidades de bajos ingresos.

Antecedentes

Hace diez afios, la administracion de la Direccién Nacional de Desarrollo de la
Vivienda (DNDV) estaba descentralizada a nivel distrital. Al inicio del programa el
énfasis se puso en el desarrollo de un sistema de gestién comunitaria para las viviendas
en vez de construirias o mejorarlas en forma individual. Para lograr esto, la DNDV ayudd
a las autoridades locales de vivienda a capacitar a los funcionarios y funcionarias de
desarrollo comunitario cuya principal responsabilidad era promover la formacion de
concejos de desarrollo comunitario (CDCs) que llegaron a integrar entre un 50 y un 100
por ciento de los hogares de bajos ingresos de la zona. Con asistencia de funcionarios/as
de la DNDV y municipales de desarrollo comunitario, los CDCs fueron responsables de
subdividir y trazar los lotes, formular normas de construccién, decidir el nivel de
provision de infraestructura y administrar los desembolsos y la recuperacién de los
préstamos gubernamentales. Los CDCs se transformaron en un nuevo nivel de
autogobierno que servia de vinculo entre los grupos familiares y las autoridades urbanas
locales.

El Programa del Millon de Viviendas desarrollé un proceso de aprender-haciendo
con los y las participantes de todo nivel. En un periodo relativamente corto, el gobierno
nacional convirtié a la DNDV -que habia sido creada para controlar centralizadamente la
produccién de vivienda pablica y que las construia a costos muy altos y fuertemente
subsidiados- en una agencia participativa de asistencia financiera y técnica. Mediante este
mecanismo, unas 50.000 familias se beneficiaron cada afio. Se ha estimado que los
pequeiios préstamos del gobierno (unos US$ 350 por hogar) estimularon la produccion de
casi tres veces mas viviendas que las construidas a través de sistemas privados de ahorro
para sectores de bajos ingresos. La industria de la construccidn de nivel artesanal y el
mercado de materiales de construccion crecieron rapidamente, creando nuevos empleos e
ingresos en los niveles mas bajos. Mediante esta asociacion entre el sector piblico y el
sector privado, se generd una nueva forma de confianza, estabilidad y desarrolio
comunitarios en aquellas 4reas urbanas en que se aplico el Programa.
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1. ¢(Cuales fueron las acciones o decisiones mas importantes que llevaron a los
resultados positivos en este caso?

2. ;Qué supone usted que habria sucedido si la DNDV hubiera continuado
ejerciendo un control administrativo centralizado sobre la produccion local de
vivienda?

3. (Quétipo de programas y servicios comunitarios podrian ser enfrentados
mediante un sistema altamente descentralizado y participativo como las
organizaciones de CDCs?

4. ;Cuales son las dos o tres lecciones mas importantes por aprender de este caso
acerca de posibilitar que otros/as asuman una mayor responsabilidad por los
problemas de la comunidad?

Nota: La situacion descrita en este ejercicio se basa en un programa, que data de
1984, en Sri Lanka, destinado a la provisién descentralizada de viviendas y a establecer
sociedades entre las comunidades y las autoridades locales cuyo énfasis ha estado en la
participaciéon comunitaria.
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'HOJA DE TRABAJO'

A

En las lineas siguientes, haga un listado de aquellas personas o grupos que usted

considera son accionistas en este caso:

10.
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6 6 EJERCICIO DE TRANSFERENCIA DE-

HABILIDADES . L

Tiempo requerido: 30 minutos

Objetivo

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

Entre el saber y el hacer hay

un gran abismo

Existe gran consenso en que el propdsito 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 €ste termina.

La capacitacién rara vez logra el impacto que los/las 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 enfrenta 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 los/las 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 aplicacién de lo aprendido
podria marcar la diferencia entre asistir a una breve exposicién 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 estimularlos/las
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
negociadores, a modo de clausura del taller.
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CUESTIONARIO DE TRANSFERENCIA
‘DE HABILIDADES

Témese unos pocos minutos para reflexionar sobre el rol del posibilitador y la
posibilitadora, las nuevas ideas recibidas en el taller y su opinion 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
posibilitador/a, pretende hacer en forma distinta dentro de su concejo?

Por Gltimo, ;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?

Accion para eliminar
Obstaculo el obstaculo

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 Canadé, conrecursosde la Agencia Canadiese
para el Desarrollo Internacional, y la Unién Inter-
nacional de Municipios y Poderes Locales.

La unidad ejecuteora, 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 desarrollo
integral de sus comunidades, actuando méds como
facilitadores y concertadores de los agentes so-
ciales e institucionales, gue como ejecutores
Unicos y directos de proyectos o programas.,

El reta para SACDEL en su segunda etapa, es
prefundizar los procesos de modernizacién muni-
cipal, dando a éstos un contenide democratico y
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 puesia en practica de |a descentra-
lizacidn: disefio, promocidn y aplicacion de
politicas: clarificacién de las funciones de los
distintos niveles de gobierne; identificacion
de mecanismos operativos.

. Impulsar la modernizacién municipal a través
de |a provisién de instrumentos técnicos y la
difusidn da modelos alternativos,concertados
y participativos de desarrollo jocal.

Fortalecer la capacidad nacional de apoyo al

desarrolllo local, a través del desarrollo insti-
tucional de Asociaciones de Municipalidades
& |nstituciones Macionales de Capacitacion
(INCs} que trabajan con municipios.

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