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CLASE 01
1. LA CONSTITUCION POLITICA DE LA REPUBLICA

La Administracion del Estado en Chile se encuentra regulada por un conjunto
armonico de disposiciones constitucionales y legales jerarquizadas. Para efectos practicos
las clasificaremos de la siguiente forma:

e La Constitucion Politica: es la ley fundamental del Estado. Establece, entre otras
materias: las bases de la institucionalidad; los derechos individuales y las garantias
constitucionales que los aseguran; las principales instituciones sobre las que basa su
organizacion, son por ejemplo: el Gobierno (Presidente de la Republica), el Congreso
Nacional, el Poder Judicial, el Ministerio Publico, el Tribunal Constitucional, etc.

e La Ley: respecto al concepto de ley, se han dado variadas definiciones. Segun nuestro
Caodigo Civil, ley "es una declaracion de la voluntad soberana que, manifestada en la
forma prescrita por la Constitucién, manda, prohibe o permite". Esto significa que ley son
todas aquellas normas juridicas aprobadas por el Poder Legislativo en la forma prescrita
por la Constitucion Politica (ver articulos 60 al 72 de nuestra Carta Fundamental).

e Ley Organica Constitucional: es un tipo de ley, esta concebida para desarrollar, en forma
armonica y organica, aquellas normas constitucionales que requieren un tratamiento mas
extenso, y que por motivos de razonabilidad y racionalidad en la redaccion de la
constitucién, no fueron lo suficientemente desarrolladas. Se distinguen de la ley simple,
por la circunstancia que para ser aprobadas requieren de un quérum mas elevado: art. 63
inciso 2° de la Constitucion Politica, "las normas legales a las cuales la Constitucion
confiere el caracter de ley organica constitucional requeriran, para su aprobacion,
modificacion o derogacién, de las cuatro séptimas partes de los diputados y senadores en
ejercicio". Estas leyes organicas han regulado in extenso las Bases Generales de la
Administracién del Estado, la Contraloria General de la Republica, el Banco Central, las
Fuerzas Armadas, las Municipalidades, etc.

e Decreto con Fuerza de Ley (D.F.L.): es una norma dictada por el Poder Ejecutivo
(Presidente de la Republica) sobre materias propias de una ley, en virtud de una
delegacion de facultades realizada por el Poder Legislativo. Por ejemplo: D.F.L. N° 1, de
1994, del Ministerio del Trabajo y Prevision Social, que Fija el texto refundido, coordinado
y sistematizado del Codigo del Trabajo (en este caso, la delegacion del Congreso al
Presidente no se refiere a las leyes que componen el Cadigo del Trabajo, sino so6lo a su
sistematizacion. Notese que la identificacion del D.F.L. se acompafa con el afio y
ministerio respectivos).

e Decreto Ley: son normas juridicas dictadas en periodos de anormalidad institucional
(gobiernos de facto o dictatoriales), por los detentadores del poder politico sobre materias
propias de una ley, sin intervencion del poder legislativo. El dictamen de los decretos
leyes supone la prescindencia de la Constitucion y obedecen solo a la discrecionalidad de
la autoridad que las dicta.
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Lo anterior no quiere decir que los decretos leyes soélo surtan efectos en periodos de
excepcion constitucional. De hecho, hoy en Chile existen diversos decretos leyes que
estan plenamente vigentes. Como equivalen a una ley, sélo dejan de aplicarse cuando
son derogados por otra ley (a menos que hayan cumplido la finalidad para los que fueron
dictados o transcurrido el término fijado para su vigencia).

e Reglamentos: son un conjunto sistematico de normas juridicas destinadas a la ejecucion
de las leyes o al ejercicio de atribuciones o facultades consagradas por la Constitucion.

e Decretos: son normas juridicas emanadas de una autoridad (Ministros de Estado) sobre
materias de su competencia.

e Decretos Supremos: son decretos emanados del Presidente de la Republica en
cumplimiento de sus facultades de gobierno y administracion. Deben llevar la firma del
ministro que corresponda, dependiendo la materia de que se trate, para que tengan valor.

e Instrucciones: son comunicaciones emanadas de los directivos superiores de la
Administracion Publica a sus subordinados, en la que se les indica la manera de aplicar
una ley o reglamento, o las medidas que deben adoptar para el mejor funcionamiento del
respectivo servicio publico.

La facultad que tiene el Poder Ejecutivo y las demas autoridades de la Administracion
del Estado para dictar normas juridicas (reglamentos, decretos e instrucciones) con el objeto
de cumplir con las funciones que la Constitucion les confiere, se denomina potestad
reglamentaria.

La Constitucion, es la Ley o Carta Fundamental de una Nacion. Provee el marco
general de las relaciones y obligaciones entre gobernantes y gobernados, define los
derechos inalienables de los individuos y las garantias constitucionales, la distribucion del
poder publico y sus ambitos de competencia, al interior del gobierno mismo y de las
instituciones politicas (separacion de los poderes del Estado y principio de independencia
judicial), asuntos de seguridad interna del pais y las relaciones exteriores. Todas las demas
normativas que regulen la conducta de las personas o determinadas areas de interés, deben
ser dictadas conforme a la constitucion, en lo que se denomina el principio de vinculacion de
la norma inferior (ley) a la norma superior (constitucion). Generalmente es un texto escrito.

La importancia de la Constitucion radica en que ésta fija el marco basico en el que se
organiza un Estado: determina la existencia de instituciones, establece los parametros
basicos del ejercicio del poder de los gobernantes, consagra libertades individuales de orden
material y espiritual y, también, las igualdades. Su observancia es obligatoria para todo el
cuerpo social.

Inglaterra no tiene una Constitucion escrita. Este hecho no menoscaba el imperio del

Derecho, ya que la tradicion, el uso y las costumbres son los responsables de su vigencia.
Esto prueba que tanto el texto como la tradicidén tienen gran importancia. Sin embargo, el
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marcado caracter legalista de nuestro pais, confiere a lo escrito el atributo de hacer
obligatoria una norma, incluida la Constitucion.

Chile tiene una larga historia de constituciones escritas. Durante la Patria Vieja
podemos recoger los primeros antecedentes de organizacidén constitucional, a través de los
denominados reglamentos constitucionales. Pero seria durante el gobierno de O' Higgins
cuando se promulga lo que podriamos definir como la primera Carta Constitucional de
Estado, el 23 de octubre de 1818.

La Constitucibn de mayor vigencia, y que para muchos autores marca el punto de
consolidacién de la institucionalidad chilena, es la de 1833. Esta contenia las bases
fundamentales sobre las que se organizaba el pais: soberania nacional; régimen
representativo; division de los poderes publicos; responsabilidad gubernamental; garantias
individuales. En su articulo 5° establecia que la religion del Estado era la "Catdlica,
Apostdlica y Romana, con exclusion del ejercicio publico de cualquier otra".

En el siglo XX fue aprobada, a través de un plebiscito, la Constitucion de 1925,
durante el gobierno de Arturo Alessandri Palma. Esta Carta tenia como propdésito reemplazar
el denominado "régimen parlamentario”, cuyo inevitable fracaso, producido en 1924, significd
una reaccion en su contra por parte de la ciudadania.

La Constitucibn de 1925 establecia un régimen representativo, de caracter
presidencial, recogiendo la tradicion chilena de fortalecer las atribuciones del primer
mandatario, como habia sucedido originalmente con la Constitucion de 1833. Ademas,
separd la lIglesia del Estado, cred nuevos organismos e introdujo modernos principios
sociales.

El quebrantamiento institucional de 1973 puso fin al imperio de la Constitucién de
1925. El 11 de septiembre de 1980, a través de un discutido plebiscito, fue aprobada una
nueva Constitucion.

1.1 La Constitucién de 1980

Esta Constitucion se caracteriza por tener un marcado caracter presidencialista.
Entrega al Presidente de la Republica amplias atribuciones para el ejercicio de su cargo.
Originalmente pretendia instaurar la denominada democracia protegida, excluyendo a
algunos grupos de la participacion politica y estableciendo altos quérum para modificar los
aspectos claves de la propia Constitucion.

Sin embargo, la Constitucion comenzé a ser modificada en las postrimerias del
régimen autoritario y si bien su cuerpo actual no ha logrado que toda la ciudadania se sienta
interpretada por sus disposiciones, durante los ultimos diez afios ha funcionado sin grandes
inconvenientes.
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El propio Presidente Lagos en el mensaje presidencial del 21 de mayo de 2002, se ha
referido a la necesidad de tener una Carta Fundamental que represente ampliamente a todos
los chilenos. Para ello ha propuesto algunas reformas a la actual Constitucion.

No es nuestro propdsito introducirnos en este debate. En las siguientes lineas nos
referiremos al contenido de la Constitucién, a través del andlisis de sus aspectos mas
importantes:

a) Principios

Chile es una republica democratica, cuya soberania es ejercida por el pueblo, a través
del plebiscito y de elecciones periddicas.

El Estado reconoce y ampara a los grupos intermedios a través de los cuales se
organiza la sociedad y les garantiza autonomia para cumplir sus propios fines especificos.
Esto, a través del llamado principio de subsidiariedad, en virtud del cual al Estado le
corresponde asumir directamente solo aquellas funciones que las sociedades intermedias o
particulares no estdn en condiciones de cumplir adecuadamente (labores policiales, la
Defensa Nacional, las Relaciones Exteriores, por ejemplo) o porque envuelven una
coordinacion general que por su naturaleza corresponde al Estado. Esta es una clara
renuncia al estatismo.

Chile es un Estado unitario y su territorio se divide en regiones. Su administracion es
territorial y funcionalmente descentralizada, o desconcentrada, en conformidad con la ley
(cuestiones ya explicadas en la primera parte de este Perfeccionamiento).

Se establece el principio de juridicidad de los 6rganos y autoridades publicas. Esto
tiene dos alcances: por un lado, los integrantes de los 6Organos del Estado actuan
validamente previa investidura regular y dentro de la competencia que la ley les prescribe v,
por otro, los 6rganos del Estado deben someter su accidén a la Constitucién y las normas
dictadas conforme a ella.

El Estado esta al servicio de la persona humana y su finalidad es promover el bien
comun. Por tal razén, consagra un conjunto de derechos y libertades individuales y las
garantias constitucionales.

b) Gobierno

El gobierno y la administracion del Estado le corresponden al Presidente de la
Republica, quien es, ademas, el Jefe del Estado.

Que al Presidente le corresponda el gobierno del pais, significa que es él quien fija las
politicas nacionales en los ambitos de su competencia, como por ejemplo lo relativo a la
seguridad interior y exterior del Estado, a las politicas econémicas y a las politicas de
desarrollo, entre otras.
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Que al Presidente le corresponda la administracion del Estado significa que en él
reside la facultad de dirigir el quehacer de los servicios publicos que integran la
Administracién del Estado, ya sea ejerciendo respecto de ellos la potestad de mando o
solamente efectuando la supervigilancia de dichos servicios.

La facultad de administrar se encuentra relacionada con la ejecucién concreta de las
normas juridicas de rango legal o constitucional. Asi, por ejemplo, cuando el Presidente de la
Republica declara la guerra a otro Estado esta ejerciendo un acto de gobierno, pero cuando
dispone el traspaso de recursos presupuestarios de un item a otro para enfrentar los gastos
de esta guerra esta realizando un acto de administracion.

Por otra parte, que el Presidente sea el Jefe del Estado significa que él tiene la
representacion del Estado chileno tanto en el ambito exterior como en el ambito interno. El
constituye el 6rgano responsable respecto de los actos u omisiones en que incurra el
Estado, salvo que una ley disponga lo contrario.

De acuerdo a nuestra tradicion institucional, el Presidente de la Republica es
considerado la primera magistratura de la nacion, a quien deben someterse todos los demas
organos de la administracion publica del Estado, aun cuando la Constitucién y las leyes
dispongan que esos 6rganos gozan de autonomia, sometimiento que sera mas vinculante o
menos vinculante segun la naturaleza centralizada o descentralizada del organismo
correspondiente.

Entre las atribuciones del Presidente, se debe destacar especialmente la que dice
relacion con el ejercicio de la potestad reglamentaria: en la Constituciéon de 1925 la regla
general era que cualquier materia podia ser regulada por una ley y, por tanto, la potestad
reglamentaria sOlo podia ejercerse para reglamentar una ley, en especial cuando ésta
expresamente asi lo disponia. Por el contrario, la normativa constitucional vigente limita tales
materias y expresamente sefiala la procedencia de una norma de rango legal, dejando todas
las demés materias que no sean propias del dominio legal abiertas a la posibilidad que el
Presidente de la Republica las regule en el ejercicio de la potestad reglamentaria, sin
perjuicio de la facultad de dictar los demas reglamentos, decretos e instrucciones que crea
convenientes para la ejecucion de las leyes.

¢) Los Ministros

Son los colaboradores directos e inmediatos del Presidente de la Republica.

El nimero, la organizacion, las funciones y atribuciones de los ministerios deben ser
contemplados en una ley, ya sea en forma genérica como lo establece la Ley N° 18.575 y
gue mas adelante analizaremos, o0 en leyes especiales organicas de cada ministerio.

De acuerdo con la Constitucion, los decretos que emite el Presidente de la Republica
deben firmarse, ademas, por el ministro de la cartera que corresponda a la materia que trata

el decreto, sin perjuicio de que la ley establezca que ademas deba ser suscrito por otro
ministro en particular.
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La regla general es que los ministerios deban desconcentrarse en secretarias
Regionales Ministeriales, salvo que por la naturaleza de las funciones o porque la ley asi lo
disponen no deban desconcentrarse territorialmente (por ejemplo, el Ministerio de Relaciones
Exteriores, de Defensa nacional, del Interior y el de Secretaria General de la Presidencia).

Los ministros son responsables individualmente de los actos que firmaren y
solidariamente de los suscribiesen o acordaren con otros ministerios.

Los ministros estan también facultados para concurrir a las sesiones de la Camara de
Diputados o del Senado y tomar parte en los debates, tratandose de proyectos de ley que se
encuentren en tramite o de otras materias en que su presencia sea requerida por los
parlamentarios.

d) Otros Organismos

Ademas de los ministerios, la Constitucion establece la existencia de otros organismos
gue conforman la Administracion del Estado, para lo cual ordena al legislador dictar una Ley
Orgénica Constitucional que contemple la organizacibn bésica de esa administracion,
garantice la carrera funcionaria y los principios de caracter técnico y profesional en que esa
carrera deba fundarse, sin perjuicio de otras materias que también se sefiala que deba
contener.

Al respecto el legislador dio cumplimiento a este mandato constitucional a través de la
ya citada Ley N° 18.575, estableciendo por una parte aquellos principios juridicos sobre los
cuales debe sustentarse la organizacion de la Administracion del Estado en Chile y, por otra,
los elementos fundamentales para garantizar a los servidores publicos una carrera
funcionaria digna y estable, consagrando también aquellos principios que tanto la doctrina
como la jurisprudencia administrativa habian elaborado respecto de la funcién publica.

La constitucion, junto con establecer la necesidad de dictar una Ley de Bases
Generales de la Administracién Publica, regula en sus postulados béasicos la existencia de
determinados organismos integrantes de la administracion del Estado, dandoles, atendida su
importancia, un rango constitucional y, por tanto, sujetos a la regulacion de una Ley Organica
Constitucional.

Este es el caso de la Contraloria General de la Republica, de las Fuerzas Armadas, de
Orden y Seguridad Publica, del Banco Central, de los Gobiernos Regionales y de las
Municipalidades.

e) Contraloria General de la Republica
La Constitucién la concibe como un organismo autbnomo, encargado de ejercer el
control de la legalidad de los actos de la Administracion, de fiscalizar el ingreso y la inversion

de los fondos del Fisco, de las Municipalidades y de los demdas organismos y servicios que
determine la Ley; de examinar las cuentas de las personas que tengan a sus cargo bienes de
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esas entidades, de llevar la Contabilidad General de la nacién, y de desempefar las demas
funciones que le encomiende su Ley organica.

La Contraloria estd a cargo de un funcionario llamado Contralor General de la
Republica, designado por el Presidente de la Republica con acuerdo del Senado por la
mayoria de sus miembros en ejercicio. Es inamovible hasta que cumpla 75 afios de edad, sin
perjuicio de la concurrencia de alguna otra causal legal (a saber, renuncia voluntaria,
jubilacién, remocion por el Senado en virtud de una acusacién constitucional, muerte natural).

f) Las Fuerzas Armadas, de Orden y Seguridad Publica

De acuerdo al articulo 90 de la Constitucion, dependen del Ministerio de Defensa
Nacional.

Las Fuerzas Armadas estan constituidas por el Ejército, la Armada y la Fuerza Aérea.
Estas existen para la defensa de la patria y se les considera esenciales para la seguridad
nacional y garantes del orden institucional de la Republica.

Esta facultad o atributo de ser garante de la institucionalidad, tiene su canal de
expresion a través de la participacion de los comandantes en jefe de estas instituciones en el
Consejo de Seguridad Nacional, a través del cual pueden formular observaciones al
Presidente de la Republica, al Congreso Nacional y al Tribunal Constitucional frente a algun
hecho, acto o materia que a juicio de dicho Consejo atente gravemente en contra de las
bases de la institucionalidad o que pudiera comprometer la seguridad nacional.

Las Fuerzas de Orden y Seguridad Publica estan integradas so6lo por Carabineros e
Investigaciones. Constituyen la fuerza publica y existen para dar eficacia al Derecho,
garantizar el orden publico y la seguridad publica interior. Ademas, para garantizar el orden
institucional de la Republica, Carabineros se integrara con las Fuerzas Armadas.

La circunstancia que estas fuerzas de Orden y Seguridad Publica tengan por objeto
dar eficacia al Derecho significa que dado el caracter coercitivo de las normas juridicas, se
les entrega a estos organismos la facultad privativa de ejercer la fuerza para hacer cumplir
tales normas juridicas cuando ellas no son acatadas voluntariamente por la ciudadania, todo
ello dentro de las atribuciones y limitaciones que a su respecto contempla la respectiva ley
organica.

g) El Banco Central

La consagracion constitucional del Banco Central sélo se ha configurado a partir de la
Constitucion de 1980. La Constitucion de 1925 no la contemplaba como una de las
instituciones que regulaba, sino que solamente tenia existencia en virtud de disposiciones de
rango legal.

Se ha considerado conveniente otorgar rango constitucional al Banco Central con el
objeto de garantizar su real autonomia en el ejercicio de sus funciones respecto del Poder

[ . Instituto Profesional Iplacex 8



IPLACEX

instituto profesional

Ejecutivo y del Poder Legislativo. Sin embargo, la doctrina no estad plenamente de acuerdo
con dicha autonomia, por cuanto algunos consideran que al ser el Banco Central un
organismo integrante de la Administracion del Estado, debiera existir una relacibn mas
directa entre esa entidad y los ministerios destinados a determinar la politica econémica del
gobierno imperante. Por el contrario, otros sectores sostienen la conveniencia de que exista
un organo independiente del gobierno de turno, que fije aquellos aspectos estructurales de
una politica econémica sana en cuanto a la determinacion de la politica monetaria y del tipo
de cambio existente en el pais, asi como también la determinacion de los aspectos
esenciales del régimen de créditos externos e internos que signifiquen un gasto publico o una
inversion dentro del territorio nacional.

h) Los Gobiernos Regionales y las Municipalidades (Ver Punto 6 y 7 de la presente unidad).

[ Realice ejercicios n® 1 al 6 1

CLASE 02

2. LALEY 18.575, ORGANICA CONSTITUCIONAL DE
BASES GENERALES DE LA ADMINISTRACION DEL ESTADO

Surge por el mandato expreso establecido en el articulo 38 de la Carta Fundamental,
en cuanto a que el legislador debia dictar una ley que determinara la organizacién basica de
la Administracion Publica y otros aspectos relacionados con la carrera funcionaria dentro de
la administracién, como también en cuanto a que dicha ley debia tener el rango de una ley
organica constitucional, por cuanto se entendia que el objetivo perseguido por el
constituyente era el de uniformar el sistema administrativo nacional en concordancia con el
proceso de regionalizacion.

2.1 Caracteristicas de la Ley 18.575

Se trata de una ley organica constitucional, lo que significa que de acuerdo con el
articulo 63 de la Constitucion, para que pueda ser modificada o derogada requiere de las
cuatro séptimas partes de los diputados y senadores en ejercicio. Quiere decir, ademas, que
esta ley constituye un complemento fundamental de la organizacion del Estado que
establece la Carta Fundamental.

La importancia que se trate de una ley organica constitucional estd dada por la
circunstancia que tiene un rango jerarquico superior al de otras leyes, por lo que las leyes
organicas de determinados servicios publicos que en virtud de la Constitucion no deban
regularse por una ley organica constitucional especial, deben forzosamente adecuarse a la
referida Ley de Bases Generales.
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Se trata de una ley de bases, esto significa que consagra principios y normas
esenciales en la organizacion administrativa del Estado, no se preocupa de aspectos de
detalle o puramente reglamentarios de cada servicio publico en particular, salvo que ello sea
estrictamente necesario, atendida la especial caracteristica de determinados servicios (como
es el caso de las universidades, por ejemplo).

Regula a la Administracion del Estado, es decir, no resulta aplicable a entidades que
no integren dicha administracion.

4 )
Articulo 1°, inciso segundo de la Ley N° 18.575: La Administracion del Estado estara constituida
por los Ministerios, las Intendencias, las Gobernaciones y los 6rganos y servicios publicos
creados para el cumplimiento de la funcion administrativa, incluidos la Contraloria General de la
Republica, el Banco Central, las Fuerzas Armadas y las Fuerzas de Orden y Seguridad Publica,
los Gobiernos Regionales, las Municipalidades y las empresas publicas creadas por ley.

\\ J

Establece normas organicas y también disposiciones aplicables a la relacion
estatutaria entre la Administracion del Estado y los funcionarios publicos.

2.2  Estructura de la Ley de Bases
A continuacion, se presenta la estructura que compone a la Ley de Bases.
a) Titulo | (sobre normas generales)

Consta de veinte articulos, todos aplicables absolutamente a los organismos que
integran la Administracion del Estado, cualquiera sea su naturaleza o el régimen juridico que
los rija.

Este titulo consagra en su articulo primero, el sustrato presidencialista que impera en
la administracién chilena, recogiendo lo que dispone el articulo 24 de la Constitucion Politica,
en cuanto a que el Presidente de la Republica es quien ejerce el gobierno y la Administracion
del Estado.

Ademas, se consagran una serie de principios que deben observarse en la
administracion del estado, como el de legalidad (articulo segundo), responsabilidad,
eficiencia, eficacia, coordinacion, impulso de oficio del procedimiento, impugnabilidad de los
actos administrativos, control, probidad, transparencia y publicidad de los actos
administrativos.

A su vez, en lo relativo al réegimen del personal de la Administracion, se consagra la

existencia de un Estatuto Administrativo comun, salvo las excepciones legales; la libertad de
acceder a un empleo publico siempre que se cumplan algunos requisitos; la dignidad y
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tecnificacion de la funcion publica; su jerarquizacion; la existencia de responsabilidades
administrativas, civil y penal de los funcionarios; la imposibilidad de utilizar la autoridad o
cargos en fines ajenos a sus funciones, o de realizar actividades politicas dentro de la
Administracion; y, finalmente, se establece el principio de la capacitacion del personal
administrativo, estableciéndolo como un deber de la Administracion del Estado.

b)  Titulo Il

Es un titulo especial aplicable a los ministerios, intendencias, gobernaciones y demas
servicios publicos creados para el cumplimiento de la funcién administrativa del Estado,
excluidos la Contraloria General de la Republica, el Banco Central, las Fuerzas Armadas y
las Fuerzas de Orden y Seguridad Publica, los Gobiernos Regionales, las Municipalidades, el
Consejo Nacional de Television y las empresas publicas creadas por ley, las que se regulan
por las normas constitucionales pertinentes y por sus respectivas leyes organicas
constitucionales o de quérum calificado, segun corresponda.

Péarrafo 1° (Organizacion y Funcionamiento)

Se refiere a la organizacién y funcionamiento de los servicios publicos a los que se
aplica.

a N

Por Ministerio la Ley de Bases entiende a los érganos superiores de colaboracién del
Presidente de la Republica en las funciones de gobierno y administracién en sus respectivos
sectores, los cuales corresponden a campos especificos de actividades en que deben ejercer
dichas funciones.

. J

En cuanto a la estructura genérica de los ministerios, se establece que en ellos existira
una subsecretaria 0 mas de una si los sectores que comprende ese ministerio asi lo
ameritan. Enseguida, la organizacion de los ministerios contempla como forma de
desconcentracion territorial a las Secretarias Regionales Ministeriales (SEREMI).

En tercer lugar, dentro de esta estructura, la organizacion de los ministerios podra
estar constituida, segun lo establezca su respectiva ley organica, por los siguientes niveles
jerarquicos:

- Division.

- Departamento.

- Seccion.

- Oficina.

Los servicios publicos son érganos administrativos encargados de satisfacer necesidades
colectivas, de manera regular y continua.
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La definicidbn anterior constituye un concepto organico de servicio publico, es decir,
apunta a asimilarlo con el término "organismo de la Administracién del Estado". Por esta
razon el concepto funcional de servicio publico (esto es, aquellas actividades destinadas a
satisfacer las necesidades publicas) queda excluido de la aplicacién de esta ley. Asi, por
ejemplo, no resultaria aplicable el articulado de la Ley de Bases a la empresa Aguas
Andinas, aun cuando desde el punto de vista de sus funciones dicha empresa constituiria un
servicio publico, ya que su gestion esta dirigida hacia la satisfaccion de una necesidad
publica. En cambio, si constituye un servicio publico para esta ley, organismos como la
Tesoreria General de la Republica, que si bien tiene por objeto satisfacer necesidades
colectivas, tales necesidades estan directamente vinculadas a la administracion de los
recursos del Estado mas que a prestar directamente un servicio a los administrados.

Cabe hacer presente que la Ley de Bases termin6d con la antigua distincion entre
servicios fiscales, instituciones semifiscales u organismos de administracion autonoma. La
actual normativa distingue entre servicios publicos centralizados y descentralizados.

Los servicios publicos estan a cargo de un jefe superior denominado Director, a quien
le corresponde dirigir, organizar y administrar el correspondiente organismo, controlarlo y
velar por el cumplimiento de sus objetivos.

En cuanto a la estructura interna genérica de los servicios publicos, sélo podran
establecerse los niveles jerarquicos de Direccion Nacional, Direcciones Regionales,
Departamento, Subdepartamento, Seccion y Oficina.

Un aspecto de gran importancia que se contempla, es el referido a la desconcentracién
territorial, que se hace efectiva mediante las Direcciones Regionales de los servicios.

Las Direcciones Regionales estan a cargo de un Director Regional, que depende
jerarquicamente del Director Nacional del servicio. No obstante, para los efectos de la
ejecucion de las politicas, planes y programas de desarrollo regional, estaran subordinados al
Intendente a través del respectivo Secretario Regional Ministerial.

U /

Existen, ademas, otras disposiciones referidas especialmente a la representacion del
Fisco (la que radica en el Presidente de la Republica) y la representacion de los servicios
publicos descentralizados (que corresponde a cada jefe de servicio de acuerdo a la
respectiva ley).

Del mismo modo, particular interés reviste en esta ley la consagracion de mecanismos
especiales de delegacion de atribuciones por parte de los servicios publicos hacia las
municipalidades, hacia otras entidades publicas, e incluso a entidades de derecho privado.

El articulo 37 establece que los servicios publicos podran encomendar la ejecucion de

acciones y entregar la administracion de establecimientos o bienes de su propiedad, a las
municipalidades o a entidades de derecho privado, previa autorizacion otorgada por la ley, y
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mediante la celebracién de contratos, en los cuales deberd asegurarse el cumplimiento de
los objetivos del servicio y el resguardo del patrimonio del estado.

En relacién con esto, la Ley N° 18.803 y su reglamento, el Decreto (S) N°21, de 1990,
del Ministerio de Hacienda, regularon la forma en que debia aplicarse el articulo 37,
sefialando que son acciones de apoyo todas las que no constituyen directamente las
potestades publicas encomendadas por la ley a cada uno de los servicios y que sean
complementarias a dichas potestades tales como recepcion, recopilacion, preparacion,
revision y evaluacion de antecedentes, procesamientos computacionales, cobranzas y
percepcion de pagos, conservacion y reparacion de bienes muebles e inmuebles, aseo y
otros servicios auxiliares.

A este respecto, lo que el legislador de la Ley de Bases ha querido es que todas
aquellas acciones que no estén directamente relacionadas con el cumplimiento de las
funciones del servicio o que no impliquen el ejercicio de potestades publicas, sean en lo
posible entregadas al sector privado, concentrando los recursos publicos, tanto materiales
como humanos, al cumplimiento de sus funciones especificas.

Por otra parte, el legislador también ha querido acercar estos servicios publicos hacia
la comunidad, para lo cual contempla la posibilidad que éstos puedan entregar la ejecucion
de dichas acciones a las municipalidades. Por su parte, las municipalidades también tienen
una facultad similar que les permite aceptar esta forma de delegacién y, a su vez, entregar la
ejecucion de acciones o la administracion de sus bienes o establecimientos a entidades del
sector privado, como se explicd en el Médulo 2 de la Primera Parte del perfeccionamiento.

En el articulo 38 se establece, ademas, que en aquellos lugares donde no exista un
determinado servicio publico, las funciones de éste podran ser asumidas por otros, para
cuyos efectos debera celebrarse un convenio entre los jefes superiores de los servicios
,aprobado por Decreto Supremo, es decir, por el Presidente de la Republica, y suscrito por
los ministros correspondientes.

Sobre lo anterior no existe una reglamentacion adicional, de tal manera que para
establecer los procedimientos y el contenido de tales convenios debera ajustarse a las
respectivas leyes organicas de los servicios contratantes. Sin embargo, en este caso, a
diferencia de lo que acontece en el articulo 37, lo que se entrega al otro servicio es
precisamente el ejercicio de las funciones que le corresponden y, por consiguiente, ello
implica también la entrega de las potestades publicas que la ley otorga al servicio delegante.

El fundamento de esta norma radica en el principio de subsidiariedad del Estado: éste
esta al servicio de la comunidad y su finalidad es alcanzar el bien comudn, para lo cual debe
contribuir a crear las condiciones sociales que permitan a todos y a cada uno de sus
integrantes ver satisfechas las necesidades publicas esenciales. De tal manera que
cualquiera sea la localidad en que habite una persona, siempre deberia tener acceso a
aquellos servicios que esencialmente debe prestar el Estado. Por ello es que siendo escasos
los recursos del Estado para establecer organizaciones o0 agencias en todo el territorio
nacional, se consagra este mecanismo para optimizar tales recursos, entendiendo que se
trata de necesidades que no pueden ser satisfechas por el sector privado.
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Otro de los aspectos que regula este parrafo 1, es lo relativo a las formas de
delegacion de tipo administrativo, tales como la delegacién de atribuciones, la delegacion de
representacion o la delegacion de firma.

Realice ejerciciosn°7y 8

Parrafo 2° (Carrera Funcionaria)

Regula los principios basicos de la carrera funcionaria, los que han servido de marco
para la posterior aplicacion del Estatuto Administrativo (para los funcionarios publicos, Ley N°
18.834, y para los funcionarios municipales, Ley N° 18.883).

Estos principios estatutarios aseguran la estabilidad en el cargo y el derecho a la
funcion de los servidores de la Administracion del Estado. Veamos de qué se trata:

En primer lugar, la idea de la Ley de Bases es que exista un Estatuto Administrativo
general, que regule la carrera funcionaria y que considere especialmente el ingreso, los
derechos y los deberes, asi como también la responsabilidad administrativa y la cesacion de
funciones. Sin embargo, podran existir estatutos o normativas especiales cuando las
caracteristicas del ejercicio de determinadas funciones asi lo exijan, pero deben enmarcarse
a las disposiciones de la Ley de Bases (por ejemplo, el Estatuto Docente).

En segundo lugar, se regula el mecanismo de la carrera funcionaria en sus aspectos
esenciales, estableciendo que ella se fundara en el mérito, la antigiedad y la idoneidad de
los funcionarios.

Ademas, se establece la forma como deben efectuarse las promociones en los
empleos publicos, esto es, segun lo disponga el estatuto, por concurso, 0 por ascenso en el
respectivo escalafon.

En tercer lugar, la Ley de Bases consagra el principio de estabilidad en el empleo, es
decir, se reconoce al funcionario de carrera el derecho a permanecer en el cargo en tanto no
concurra respecto de él alguna causal legal de expiracion de funciones, de manera tal que
este servidor publico no puede ser exonerado de la Administracién por la mera voluntad de la
autoridad.

Pero también existen los empleos de exclusiva confianza, ya sea del Presidente de la
Republica o de la autoridad llamada a hacer el nombramiento (por regla general los jefes de
los respectivos servicios o los ministros de Estado).

En cuanto a los empleos de exclusiva confianza del Presidente de la Republica, éstos
emanan de la propia Constitucion (articulo 32, numeros 9y 10) y de las leyes que otorguen a
determinados empleos tal calidad, como es el caso de la mayoria de los jefes de servicios de
la Administracion Civil del Estado.
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Los cargos de exclusiva confianza, atendida su naturaleza, se encuentran fuera de la
carrera funcionaria porque son de libre designacion (no opera el sistema de ascensos), pero
guienes los ocupan deben igualmente cumplir con los requisitos constitucionales y legales
para su desempefio.

En cuarto lugar, la Ley de Bases establece el principio de la capacitaciéon y del
perfeccionamiento del personal de la Administracion, estableciéndolo como un deber de los
organismos publicos, y que debe ser considerado en el presupuesto de la Nacion.

En quinto lugar, se consagra los elementos basicos del proceso de calificaciones de
los funcionarios, estableciendo que la ley estatutaria debe crear un procedimiento de caracter
general que asegure la objetividad y la imparcialidad del proceso, sin perjuicio de la
existencia de reglamentaciones especiales.

La importancia de las calificaciones en la Administracion del Estado no es menor, por
cuanto una vez concluido ese proceso y sobre su base, es posible conformar los escalafones
gue permitirdn hacer aplicable el mecanismo de la carrera funcionaria.

El escalafén consiste en la ordenacion de los funcionarios de planta de un servicio,
atendida su especialidad, en razén del mérito, es decir, de las calificaciones (y en razon de la
antigliedad si en éstas existe igualdad).

Pero las calificaciones también tienen incidencia en la permanencia de los funcionarios
en la Administracion (porque una mala calificacién puede ser causal de destitucion) y, en
algunos casos, en la obtencion de asignaciones ligadas al desempefio (como ha sucedido
con la asignacion de modernizacién contemplada en el articulo 7° de la Ley N° 19.553).

En sexto lugar, las normas de la Ley de Bases establecen el derecho de los
funcionarios a mantener las funciones para las cuales fueron designados, considerando
como excepciones a ello solamente las destinaciones y las comisiones de servicio.

La destinacion constituye el acto en virtud del cual el jefe superior de un organismo
publico dispone que la prestacion de servicios de un funcionario se realizara en una
dependencia especifica de la misma institucion, en funciones propias de su cargo y
conservando la misma jerarquia.

La comision de servicios consiste en el desempefio de funciones ajenas al cargo, en el
mismo Organo o servicio publico o en otro distinto, tanto en el territorio nacional como en el
extranjero, por un periodo de tiempo determinado. Ellas no pueden significar el desempefio
de funciones de inferior jerarquia a las del cargo de que se trate o0 ajenas a los conocimientos
gue éste requiere.

En séptimo lugar, la Ley de Bases consagra el principio retributivo, es decir, que la
funcion puablica debe ser remunerada.

Existen diversas normas legales que establecen remuneraciones de los funcionarios
publicos, siendo la principal de ellas el Decreto Ley N° 249, que establece la Escala Unica de
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Remuneraciones, concepto de aplicacion general salvo respecto de aquellos servicios
publicos que tengan asignada una escala especial (como sucede con las instituciones
fiscalizadoras y las municipalidades).

Ademas, existen algunos funcionarios publicos cuyas remuneraciones son fijadas por
el acuerdo de voluntades entre el trabajador y el empleador (organismo del Estado), y se
rigen por el Cadigo del Trabajo y sus leyes complementarias.

c) Titulo lll: Probidad Administrativa

Contiene cuatro elementos esenciales respecto de la aplicaciéon del principio de
probidad en la Administracién del Estado:

1. Concepto: el principio de la probidad administrativa consiste en observar una conducta
funcionaria intachable y un desempefio honesto y leal de la funcibn o cargo, con
preeminencia del interés general sobre el particular. Debe ser observado por todas las
autoridades y funcionarios publicos.

2. Inhabilidades e incompatibilidades administrativas: se establecen las causales que
inhabilitan a algunas personas para ejercer cargos publicos. Con el fin de resguardar esta
disposicion, los postulantes a un cargo deben prestar una declaracion jurada que acredite
gue no se encuentran afectos a tales causales.

También se establecen con claridad las actividades que son consideradas
incompatibles con el desempefio de la funcion publica.

3. Declaracion de intereses: el Presidente de la Republica, los ministros de Estado, los
subsecretarios, los intendentes y gobernadores, los secretarios regionales ministeriales, los
jefes superiores de servicios, los embajadores, y en general las autoridades publicas deben
presentar una declaracion de intereses, dentro del plazo de treinta dias contado desde la
fecha de asuncion del cargo.

Esta declaracion, que debe ser cumplida hasta el nivel de jefe de departamento o su
equivalente en los servicios publicos, contiene la individualizacion de las actividades
profesionales y econOmicas en que participe la autoridad o el funcionario. Debe ser
actualizada cada cuatro afios y cada vez que ocurra un hecho relevante que la modifique.

4. Responsabilidad y sanciones: el articulo 62 de la Ley de Bases establece las conductas
gue contravienen especialmente el principio de la probidad administrativa, a saber:

- Usar indebidamente informacion reservada o privilegiada, en beneficio propio o de
terceros.

- Hacer valer indebidamente la posicién funcionaria para influir sobre una persona, con el
fin de conseguir un beneficio para si o para un tercero.

- Emplear dinero o bienes institucionales en proyectos propios o de terceros.
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- Utilizar tiempo laboral, personal o recursos del organismo en beneficio propio o para fines
ajenos a los institucionales.

- Solicitar, hacerse prometer o aceptar donativos, ventajas o privilegios de cualquier
naturaleza.

- Intervenir, en el desempefio del cargo, en asuntos en que se tenga interés personal o en
gue lo tengan los familiares directos.

- Omitir o eludir la propuesta publica en los casos que la ley la disponga.

- Contravenir los deberes de eficiencia, eficacia y legalidad que rigen el desempeiio de los
cargos publicos.

Las sanciones contempladas para quienes no observen el principio de la probidad
administrativa son:

La nulidad del acto administrativo, en caso que se hombre en un cargo a una persona
inhabil.

La destitucion, si el funcionario no declara la inhabilidad sobreviniente a su superior
jerarquico, dentro de los diez dias siguientes de producida.

Igual sancion se aplica si se incluyen datos relevantes inexactos y la omisiéon
inexcusable de la informacion relevante y requerida por la ley en la declaracidon de intereses.

La multa, por no presentar oportunamente la declaracion de intereses.

[ Realice ejercicios n® 9y 10 1

3. NORMAS SOBRE ADMINISTRACION FINANCIERA

En relacién a esta materia se dictd, en 1975, el Decreto Ley N° 1.263, que contiene la
Ley Organica de la Administracién Financiera del Estado.

Esta Ley fue dictada como consecuencia de los estudios realizados por la CONARA
(ver Médulo 2 de la Parte 1). Tuvo por objeto sistematizar en un solo texto legal todas
aquellas disposiciones legales y reglamentarias de aplicacion general que hasta ese
momento se habian dictado en forma inorganica en lo relativo al sistema presupuestario, a la
administracion de los recursos del Estado, a los mecanismos de control financiero y a las
normas sobre contabilidad publica.
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Segun esta ley, el sistema de administracion financiera del Estado "comprende el
conjunto de procesos administrativos que permiten la obtencidén de recursos y su aplicaciéon a
la concrecion y logro de los objetivos del Estado. La administracion financiera incluye,
fundamentalmente, los procesos presupuestarios, de contabilidad y de administracion de
fondos".

El sistema de administracion financiera del Estado comprendié en un comienzo a
todos los servicios e instituciones del sector publico, incluidos el Congreso Nacional y el
Poder Judicial. En este sentido, el D.L. N° 1.263, de 1975, establecié un concepto de sector
publico que resultaba ser mas amplio que el concepto de Administraciéon del Estado, por
cuanto comprendia a entidades y organismos que estaban fuera de ella. Sin embargo,
sucesivas modificaciones a este cuerpo legal han ido excluyendo de la aplicacién de sus
normas a determinadas instituciones, como acontece, por ejemplo, con las empresas
publicas del Estado y/o universidades estatales.

El sistema de administracion financiera del Estado reconoce los siguientes contenidos:
e  Sistema Presupuestario

De acuerdo a esta norma, el sistema presupuestario esta constituido por un programa
financiero a tres 0 mas afios plazo y por presupuestos anuales debidamente coordinados
entre si.

El programa financiero es un instrumento de planificacion y gestion financiera de
mediano plazo del sector publico. Constituye un documento interno de la Direccion de

Presupuestos.

El presupuesto del sector publico consiste en una estimacion financiera de los
ingresos y gastos de este sector para un afio dado.

° Normas sobre el Crédito Publico

El crédito publico es la capacidad que tiene el Estado para contraer obligaciones
internas y externas a través de operaciones tendientes a la obtencién de recursos.

El crédito publico puede tener como origen el empréstito publico o la adquisicion de
bienes con pago futuro, es decir, las adquisiciones a plazo o sujetas a una condicion.

El ejercicio del crédito publico da lugar a la Deuda Publica, la que esta constituida por
aquellos compromisos monetarios adquiridos por el Estado derivados de obligaciones de
pago a futuro o de empréstitos publicos externos o internos. De esto Ultimo deriva el
concepto de deuda publica interna y deuda publica externa.

o Régimen de recaudacion, pago y reintegro de los recursos financieros del Estado
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El régimen de recaudaciéon, pago y reintegro de los ingresos del sector publico se
encuentra radicado fundamentalmente en el Servicio de Tesorerias, salvo aquellos que
constituyen ingresos propios de cada servicio.

El manejo de estos recursos debe hacerse en la Cuenta Unica Fiscal que se mantiene
en el Banco del Estado. A su vez, los recursos de cada servicio individual se administran en
las denominadas "cuentas subsidiarias" de la Cuenta Unica Fiscal. Sin embargo,
determinadas disposiciones legales especiales facultan a algunos servicios del Estado a
mantener cuentas corrientes en otros bancos del sector privado, siempre que asi lo haya
autorizado expresamente el Ministerio de Hacienda, este es el caso, por ejemplo, de algunas
municipalidades.

° Sistema de Control Financiero

El sistema de control financiero comprende todas las acciones orientadas a cautelar y
fiscalizar la correcta administracion de los recursos del Estado, debiendo verificar
fundamentalmente el cumplimiento de los fines, el acatamiento de las disposiciones legales y
reglamentarias, y el cumplimiento de las metas programadas por los servicios que integran el
sector publico.

De lo anterior se infiere que el sistema de control financiero esta dirigido hacia dos
objetivos:

El control de la legalidad: Correspondera a la Contraloria General de la Republica, en
cuanto al control financiero del Estado, fiscalizar el cumplimiento de las disposiciones legales
y reglamentarias que dicen relacién con la administracion de los recursos del Estado, para lo
cual puede efectuar auditorias destinadas a verificar la recaudacion, percepciéon e inversion
de tales ingresos y de las entradas propias de los servicios publicos.

El control de la eficiencia y eficacia de la Administracion: Por su parte, la verificacion y
evaluacion del cumplimiento de los fines y de la obtencién de las metas programadas para
los servicios publicos corresponde a los mismos 6rganos de la administracion activa y cuyo
ejercicio esta entregado al Poder Ejecutivo. De esta forma, la Contraloria estd impedida de
fiscalizar esta materia.

° Sistema de Contabilidad General de la Naciéon

Este sistema es un conjunto de normas, principios y procedimientos técnicos
dispuestos para recopilar, medir, elaborar, controlar e informar todos los ingresos, gastos,
costos y operaciones del Estado.

De acuerdo con el articulo 87 de la Constitucion Politica, la Contabilidad General de la
Nacion debe ser llevada por la Contraloria General de la Republica, sobre la base de los
informes mensuales que, de acuerdo con el D.L. N° 1.263, deben remitir los servicios
publicos, y con la aplicacion de las normas e instrucciones que dicho organismo contralor
importe a tales servicios.
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Juridicamente organizada de Nacidn, es decir, al Estado, por lo que dicha contabilidad
comprende tanto a los organismos de la Administracion Pablica como también a entidades
gue estan al margen de ella, como acontece con los 6rganos del Poder Judicial y el
Congreso Nacional, a los que también se les aplica este sistema.

En todo caso, el propio D.L. N° 1.263 especifica en su articulo 2°, los servicios e
instituciones a los que les son aplicables sus disposiciones.

[ Realice ejercicio n° 11 1

CLASE 04

4.  NORMAS SOBRE ADMINISTRACION DE BIENES

En 1977 se dicto el Decreto Ley N° 1.939, que radicaba, en el entonces, Ministerio de
Tierras y Colonizacion (actual Ministerio de Bienes Nacionales) la administracion de los
bienes inmuebles fiscales y el establecimiento de normas respecto de la forma en que los
bienes muebles del Estado debian ser adquiridos, enajenados y administrados, haciéndoles
aplicables los principios y disposiciones contenidas en el derecho comun, sin perjuicio de
mantener respecto de estos bienes muebles la existencia de una Direccion de
Aprovisionamiento del Estado (DAE).

El D.L. N° 1.939 excluyo a la Contraloria General de la Republica de la facultad, que
hasta ese momento le correspondia, de llevar un catastro nacional de los bienes raices del
Estado, radicando en el Ministerio de Bienes Nacionales el cumplimiento de esa atribucion.

Con posterioridad, en 1978, se dicto el Decreto con Fuerza de Ley N° 789, que regulo
la administracion, adquisicion y disposicion de los bienes municipales, texto legal que
contenia normas similares a las del D.L. N° 1.939 aplicable a los demas servicios de la
Administracion Publica, pero considerando las caracteristicas particulares de los municipios.
Sin embargo, este D.F.L. se encuentra practicamente derogado con la entrada en vigencia
de la Ley N° 18.695, Organica Constitucional de Municipalidades, la que contempla
disposiciones especiales respecto del régimen de bienes municipales y nacionales de uso
publico administrados por las municipalidades.

De acuerdo con los textos legales citados, los bienes del Estado pueden ser
adquiridos por sus organismos de acuerdo con la legislacion comun, esto es, segun las
normas del Cédigo Civil.

Sin perjuicio de lo anterior, las normas de buena administracion recomiendan que las

adquisiciones, en especial de bienes muebles necesarios para el funcionamiento de los
servicios del Estado, sean realizadas con al menos tres cotizaciones fidedignas para obtener
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transparencia en ellas y, al mismo tiempo, permitir el mejor aprovechamiento de los medios
financieros disponibles.

Para mayores antecedentes, se recomienda consultar el Decreto Supremo N°1.312,
de 1999, de los Ministerios de Hacienda y Secretaria General de la Presidencia, que
establece el Sistema de Informacion de Compras y Contrataciones Publicas.

Respecto de los bienes inmuebles, ellos pueden ser adquiridos directamente por los
organismos del Estado, para lo cual las asesorias juridicas de cada servicio deben efectuar
los estudios de titulos correspondientes, con el objeto de precaver eventuales juicios de
dominio que pudieran presentarse con posterioridad. Al mismo tiempo, los organismos del
Estado pueden ser beneficiarios de herencias y donaciones, en cuyo caso los causantes o
donantes estaran exentos de los impuestos y demas gravamenes que dicho acto juridico
imponga.

En relacion con el aspecto hereditario cabe tener presente que el Estado,
representado por Fisco, constituye el ultimo beneficiario de las herencias intestadas, de tal
manera que Si una persona no tiene herederos y tampoco deja un testamento, quien
adquiere el dominio de sus bienes es el Fisco. Esto es lo que denomina herencia yacente o
herencia vacante.

En relacién con lo anterior, el D.L. N° 1.939 establece un procedimiento de entrega de
un galardon o premio a aquellos particulares que comuniquen al Ministerio de Bienes
Nacionales la existencia de derechos hereditarios que le correspondan al Fisco, galardon
gue alcanza el 30% del total del haber hereditario.

El D.L. N° 1.939 cuenta con un titulo preliminar que se refiere a disposiciones
generales relativas a la formacién del catastro nacional de los bienes raices de propiedad
fiscal y de las demas instituciones del Estado, el que corresponde que sea llevado por el
Ministerio de Bienes Nacionales.

Para estos efectos, impone como obligacion para los notarios, conservadores de
bienes raices, archiveros y empleados publicos en general, la de entregar a dicho ministerio
toda la informacién necesaria para formar el referido catastro.

Este titulo preliminar consagra legalmente el "dominio final" respecto de todas las
tierras fiscales situadas en el perimetro que abarque diez kilbmetros medidos desde la
frontera del Estado, las que soélo podran ser obtenidas en propiedad o entregadas en
arrendamiento a personas naturales o juridicas chilenas y siempre que se cuente con la
autorizacion del Ministerio de Bienes Nacionales.

Se consagra también la exencion de toda clase de impuestos, derechos, tasas,
aranceles y gravamenes a favor del Fisco respecto de las actuaciones derivadas de actos y
contratos que se ejecuten a través del Ministerio de Bienes Nacionales.

También este titulo preliminar hace mencién a los terrenos colindantes con playa de
mar, rios o lagos que sean de propiedad particular, cuyos propietarios deben facilitar
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gratuitamente el acceso a éstos para fines turisticos y de pesca cuando no existieren otras
vias o caminos publicos para ingresar a ellas.

Asimismo, se refiere a los contratos de compra y venta de terrenos fiscales rusticos o
aquellos que se otorguen en arrendamiento, en cuyo caso debe contarse, ademas, con un
informe previo del Ministerio de Agricultura en que se contemplen las prohibiciones y
obligaciones tanto de indole forestal como de proteccion o recuperacion de tales terrenos,
pudiendo imponerse, cuando procediere, limitaciones u obligaciones tendientes a la
proteccion del medio ambiente.

Por su parte, respecto de la demolicidon de edificios o construcciones fiscales, debe ser
autorizada por el Ministerio de Bienes Nacionales, debiendo realizarse directamente por el
propio servicio asignatario de ese inmueble o por el Ministerio de Obras Publicas.

Respecto de los bienes muebles destinados a la Administracion del Estado, existe la
obligacion de llevar inventarios de éstos, de ejercer su reparto de uso y de realizar los
controles destinados a proteger la vida util y el patrimonio del Estado respecto de ellos.

El titulo segundo de este D.L. regula especificamente la adquisicion de los bienes del
Estado, contemplando normas sobre: compras y permutas, donaciones, expropiaciones y las
herencias a favor del Fisco.

El titulo tercero regula lo relativo a la Administracion de Bienes del Estado, sefialando
gue con relacion a esta materia, los bienes del Estado podran ser objeto de destinaciones,
concesion de uso, afectaciones y arrendamientos.

Destinacion, consiste en asignar, por medio del Ministerio de Bienes Nacionales, uno o
més bienes del Estado a la institucion que los solicite, con el objeto de que los emplee en el
cumplimiento de sus fines propios. Estas destinaciones soOlo se dispondran a favor de los
servicios e instituciones que conforman la Administracién del Estado, el Poder Judicial, los
servicios dependientes del Congreso Nacional y la Contraloria General de la Republica.

Concesion de uso, es el otorgamiento de un derecho especial de uso temporal y
precario sobre un bien fiscal, con un fin preestablecido y en las condiciones que en cada
caso se determinen a personas juridicas de nacionalidad chilena.

Las concesiones se otorgan a titulo oneroso y so6lo en casos excepcionales, y por
razones fundadas se podran conceder bienes en forma gratuita.

Afectacion, es un acto de la autoridad, manifestado en un decreto dictado a través del
Ministerio de Bienes Nacionales, mediante el cual se entrega al uso publico un determinado
bien inmueble fiscal.

Por su parte, los bienes nacionales de uso publico pueden ser desafectados, es decir,

dejar de tener tal calidad (de bienes de uso publico), en cuyo caso pasan a ser bienes del
Estado.
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La desafectacion puede disponerse por razones fundadas, mediante un decreto
dictado a través del Ministerio de Bienes Nacionales, formado ademas por el Ministerio de
Vivienda y Urbanismo o por el Ministerio de Obras Publicas, segun corresponda.

Arrendamiento, consiste en entregar la mera tenencia de los bienes del Estado a otras
entidades o personas publicas o privadas, a cambio de un canon o renta periddica.

Todo contrato de arrendamiento que celebre el Estado debe ser ratificado mediante un
acto administrativo (Decreto o Resolucion, segun corresponda), documento en el que deben
constar las clausulas esenciales del contrato.

Los contratos de arrendamiento que celebre el Estado respecto de sus bienes se
regulan por las normas especiales del D.L. N° 1.939 y, suplementariamente, por las
disposiciones del derecho comun que se refieren a ese tipo de contratos.

El titulo cuarto establece normas sobre la Disposiciéon de Bienes del Estado, la que
puede hacerse a través de enajenaciones a titulo oneroso o a titulo gratuito.

La enajenacion a titulo oneroso, es decir, aquella que reporta un beneficio al Estado
apreciable en dinero, se realiza a través de la venta de bienes del Estado, siendo ésta la
regla general de disposicion de estos bienes.

Los bienes del Estado pueden venderse directamente a través del Ministerio de
Bienes Nacionales o0 mediante subasta 0 propuesta publica o privada, siempre que tales
bienes no sean imprescindibles para el cumplimiento de los fines del Estado.

El precio de venta de los bienes fiscales no puede ser inferior a su valor comercial y
debe pagarse al contado o en un plazo que se estipule, debidamente reajustado segun la
variacion del I.P.C.

Tratdndose de bienes raices fiscales destinados a la habitacion, el D.L. N° 1.939
reconoce la posibilidad de que los adquirientes de tales bienes puedan hacerlo a través de
préstamos hipotecarios otorgados por instituciones financieras del sector privado.

Por otra parte, la transferencia gratuita, es decir, las donaciones que haga el Estado
respecto de sus bienes sOlo puede realizarse por motivos fundados a favor de las
municipalidades, de empresas, sociedades o instituciones del Estado; o a favor de empresas
y entidades publicas o privadas en que el Estado tenga aporte de capital, participacién o
representacion; y por ultimo a favor de personas juridicas de derecho publico o privado que
no persigan fines de lucro.

Las donaciones que haga el Estado en bienes inmuebles fiscales estdn exentos de
toda clase de impuestos y los respectivos bienes no podran enajenarse por los beneficiarios
antes de cinco afios, contados desde la respectiva inscripcion de dominio en el competente
conservador de bienes raices, salvo que el Ministerio de Bienes Nacionales expresamente lo
autorice.
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Realice ejercicios n® 12y 13

CLASE 05
5. DESARROLLO LOCAL

Si entendemos por enfoque, una estructura de pensamiento coherente y ordenada que
aborda en forma analitica y sistematica la génesis y desarrollo de un fenémeno, es posible
postular que en relacion al Desarrollo Local han existido distintas aproximaciones de esta
naturaleza. Sin embargo, la idea de desarrollo aplicado al espacio local, y que se relaciona
con las acciones de planificacién que llevan a cabo los agentes encargados de concebir,
desde una perspectiva de politica publica, estrategias de desarrollo aplicadas al
microespacio territorial, no cabe duda que frecuentemente se habla tangencialmente del
desarrollo local, a través de aproximaciones indirectas e incompletas que no dan cuenta de la
complejidad real del concepto.

En el uso cotidiano del término, el desarrollo local es abordado desde alguna de las
Opticas que permiten enfrentar el problema de como dirigir intervenciones sociales efectivas,
dentro de un espacio socioterritorial especifico, constituyendo ésta una aproximacion
preliminar de la problematica del desarrollo. Dicho esto, es ambicioso hablar de que existan,
en rigor, enfoques que se diferencien unos de otros en aspectos formales o substantivos.
Més bien nos encontramos con que lo que hay es una serie de reflexiones, de instituciones y
de énfasis, desde los cuales se abordan lo que podriamos llamar "problematicas del
desarrollo". Es decir, la nociéon de desarrollo local suele ser desagregada para mirar ciertos
problemas que destacan algunos elementos y factores que en algo se aproximan a la idea de
desarrollo local.

Un enfoque de Desarrollo Local, en definitiva, es un intento por integrar en un
pensamiento mas o menos coherente, las distintas entradas al problema. Quienes suelen
enfatizar estos elementos son técnicos, intelectuales, practicas organizativas concretas que
al reflexionar y problematizar la cuestion del desarrollo, lo hacen desde la especializacion de
sus respectivos expertizajes, donde se enfatiza algunos topicos, siendo todos ellos insumos
gue como pequefios brazos de un rio mayor pueden ir conformando un pensamiento mas
general sobre desarrollo local.

Mas aun, cuando cada uno de estos temas que figuran en las preocupaciones
institucionales de la politica publica y particularmente del Municipio, -desarrollo comunitario,
organizacion territorial, participacion de base, planificacion local-, generalmente son
expresion de temas mas globales que afectan al conjunto de la sociedad, y que tienen que
ver con qué tipo de Estado se quiere conformar, qué tipo de democracia y qué tipo de
organizacion social se quiere, y, en definitiva, como la sociedad civil influye y es permeable al
Estado y viceversa. Es decir, como alcanzar el equilibrio entre la sociedad civil y el Estado,
para producir el desarrollo integral de las comunidades locales, regional y nacional, a partir
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de una construccion conjunta de las estrategias que permitan alcanzar dicho desarrollo, y
cuya participacion converge precisamente en el encuentro de ambos actores en el espacio
local.

Apartdndonos del enfoque tradicional de desarrollo postulado desde el
asistencialismo, y en virtud de la articulacion integral postulada precedentemente en el
sentido de no concebir el desarrollo como un proceso unilateralmente dirigido, sino, como
una estrategia coparticipativa en la que convengan Estado y sociedad. Se entenderd por
Desarrollo Local un proceso de generacion y aumento de la capacidad de las comunidades
para definir sus demandas y orientar sus recursos a la solucion de sus problemas, en
relacion con otros actores (agentes de desarrollo) y en un espacio fisico o territorio acotado,
que se ha denominado comuna.

El concepto, que intenta ser lo mas simple posible aunque se refiere a un proceso
obviamente complejo, supone que esa relacion activa se apoye tanto en la participacion
social como en la autonomia de la administracibn municipal, toda vez que las instituciones
politicas vinculadas al desarrollo local han iniciado -no sin dificultades- un proceso progresivo
de apertura hacia la comunidad y que les confiere a las organizaciones sociales un
protagonismo creciente respecto de las tareas y estrategias propias del desarrollo.

En términos amplios se plantea que para lograr el desarrollo local, es necesario
esforzarse en dos perspectivas simultaneamente, por un lado incentivar el desarrollo de
dindmicas sociales "endogenas”, es decir, que los propios habitantes de una comunidad local
cualquiera, consigan potenciar y aprovechar una serie de recursos, fuerzas y capacidades
propias; por otro lado se postula una necesaria profundizacion de las estructuras estatal-
municipal. Por lo tanto, para que se produzca el desarrollo de la localidad hay que desatar
dindmicas desde la base y proporcionar, desde el Estado, una adecuada estructura que
posibilite, fomente y potencie no tan sélo el mejoramiento de las condiciones de vida de la
localidad, sino que también las relaciones de cooperacion en la tarea del desarrollo local.

El desarrollo de la presente unidad presenta como ya se ha dicho, una necesaria
problematizacion y propuesta conceptual del desarrollo local, a luz de ya mas de diez afios
de implementacion de procesos democraticos en el pais y de modernizacién del aparato
publico, los cuales han implementado procesos macros tales como la descentralizacion, la
urgencia del uso de la planificacion (local o regional) en procesos de desarrollo y
participacion ciudadana como un factor clave en el fortalecimiento y alcance de politicas de
desarrollo, todo lo cual ha generado nuevos y mayores desafios (y tensiones) a los actuales
municipios. Elementos todos que definen hoy los pardmetros tedricos y practicos de la
teméatica del desarrollo local.

Una forma de acercarnos a la comprension de la realidad local, es usando como
referencia la comunidad, en la cual existen elementos compartidos entre sus miembros.
Desde el punto de vista sociologico, en cada persona, en su conciencia, se han arraigado un
conjunto de elementos que conforman un cuerpo de visiones sobre si mismos y sobre qué
hacer con ese mundo. Ello significa que dichos factores al ser recogidos colectivamente no
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son un atributo personal. Un individuo no puede deshacerse de ellos a voluntad; son
aspectos que estan por sobre las partes y funcionan a nivel del todo.

Es lo que Berger y Luckman (1997) llaman la "construccién social de la realidad". Hay
un edificio social, una construccién de lo humano en que han participado diversas personas,
poblaciones, generaciones varias. Ello también se ha transformado en tradicién: las cosas se
hacen de esta manera y no de otra, no es cuestibn de querer y cambiar, no se puede
cambiar aquello construido en afios. Hay aqui un elemento historico, es decir hay un peso de
algo vivido colectivamente que viene desde atras y que impulsa la realidad del presente
definiéndola.

Si una comunidad recolectora necesita cruzar un torrentoso rio para conseguir comida,
todos los individuos son conscientes de la misma problematica: nifios, mujeres, hombres,
jovenes, ancianos. Todos se abocan a poner un arbol que sirva de puente, asi se contribuye
a una tarea y una necesidad comun. Nadie puede faltar porque a todos compete, nadie falta
porque cada individuo siente que es su problema. Esta accion marca la historia de un grupo
étnico, de forma que los elementos relacionados como técnicas, conductas, emociones,
significados, etc., forman parte de una realidad que se hereda socialmente. Como
consecuencia de lo anterior, se configuran comunidades con caracteristicas particulares.

La identidad forma parte fundamental de la historia de la comunidad. Hay una
identificacién con algo, se construye una autodefinicidn colectiva como grupo. Se edifican
ciertas caracteristicas sobre la base de un contexto de vivencias, de historias y experiencias.

Habitualmente se hace referencia a la idea de comunidad como un fendmeno
romantico y positivo, sin embargo existe el caso de identidades negativas. Hay poblaciones
en Santiago en las cuales algunos de sus pobladores no quisieran vivir alli, no sienten
ninguna motivacién o apego para quedarse, sélo estan "de paso", y anhelan trasladarse a
otra comuna. Es decir, dicha identidad tiene atributos de "pobreza”, "delincuencia”, "juventud
marginal”. Poblaciones como éstas constituyen comunidades donde es posible que algunos

intenten salir y no tener gestos comunitarios y solidarios con los vecinos.

Al decir de Francisco Sabatini (1989): "La identidad que nace de la sumision, la
discriminacion o la dependencia equivale a un estigma, no a una fuerza positiva. Promueve
el desarraigo, las ansias por emigrar. La integracion de cada comuna a la ciudad a la que
pertenece o a redes de ciudades no deberia basarse en la dependencia de servicios y
empleos o0 en la sumisién a normas, politica y estandares culturales de comunas mas
poderosas. Parece necesario ganar autonomia, tanto urbana como social y politica. Esto
parece mas factible cuando la comuna es heterogénea socialmente, evitando la separacion
entre comunas ricas y pobres que conlleva la sumision de unas a otras y la concentracion de
servicios y ventajas urbanas en unas en desmedro de las otras".

¢, Qué es lo Local? Se hace referencia a localidades, o a poblaciones locales, vale

decir a un lugar especifico, claramente determinado dentro de un todo mayor. Sin embargo, y
segun lo sefialado, lo local no es determinante, lo central si. Constituye un elemento marginal
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del todo y ademas su patrticipacion es en calidad de ejecutante y no vinculado a la toma de
decisiones.

Justamente cuando se habla de Desarrollo Local significa una critica al "centralismo".
Se manifiesta una voluntad por invertir estos dos polos, revertir esta realidad y situar al
ambito local en la cuspide de las preocupaciones de la sociedad y del Estado.

Existe desconfianza hacia el centro, antipatia hacia el poder excesivo del Estado y una
atraccion por la nocion de "sociedad civil’, de sus potencialidades en la gestion, de
reapropiacién de funciones e iniciativas. La sociedad civil se levanta como la contraparte del
Estado, como poder civil respecto del poder estatal, Maureira (1999).

Desde el punto de vista afectivo, existe el sentimiento en la poblacion, de no ser
considerada por el centro, donde el centro es sinénimo de poder. En consecuencia, no existe
una identidad con el centro, sino con algo distinto, con aquello que no tiene poder, con los
gue estan al margen.

De alli que se reivindica lo local, como un otro valido, pero, dependiente y sometido,
se exige su relevancia y su reconocimiento incluso por sobre lo central. Es una reivindicacion
a su calidad de sujeto histérico, es exigir que se tome conciencia por parte del centro, sobre
el mal trato dado a quienes no se ubican en posiciones de mayor privilegio, y que son
tratados como meros objetos. Se atribuye a la vida en lo local una sociabilidad enriquecida
no valorada publicamente. Consecuentemente se valida la vecindad y el barrio.

Ademas se asocia al centro con el modernismo, con aquello que viene de los paises
desarrollados. De manera que se genera una reaccion cultural a lo moderno, de la misma
forma al capitalismo y al industrialismo. Reaccion también al individualismo, al egoismo, a la
despersonalizacion, alienacién y otros fenbmenos actuales.

Del planteamiento critico, surge la importancia de la "descentralizacién”, en tanto el
Estado, lo central, es poco eficiente en lo econdmico global, multiplica los costos sociales,
genera desequilibrios territoriales, aumenta las desigualdades entre los grupos, conduce a un
modelo técnico burocratico, vinculado a oligarquias econdmico-sociales, es un poder
inaccesible, con decisiones inapelables. Se debiera dar mayor valor a la democracia "de
base", por sobre la democracia en el parlamento.

Se valoran los Municipios, siendo parte del Estado, dado que estan cerca de "lo local".
Es deseable y tal vez factible apropiarse de lo Municipal por la gente que vive en lo local y de
ello tener por fin algo de poder, poder local. Tener "en nuestras manos" un espacio de la
realidad, donde seamos "nosotros" quienes decidimos y nos apropiemos de algo, de cierta
cuota de poder de decisidon, con el fin de equilibrar en parte el gran poder que ostenta el
centro politico. El poder del centro debe enfrentarse con el poder local.

En otra dimension, Teresa Lopez (1991) sefiala, "Cuando hablamos de lo local, nos

estamos refiriendo a un espacio, a una superficie territorial de dimensiones razonables para
el desarrollo de la vida, con una identidad que lo distingue de otros espacios y de otros
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territorios y en el cual las personas realizan su vida cotidiana: habitan, se relacionan,
trabajan, y comparten normas, valores, costumbres, representaciones simbolicas".

Para Guajardo (1988) lo local es "un territorio de identidad y de solidaridad, un
escenario de reconocimiento cultural y de intersubjetividad en tanto es un lugar de
representaciones y de préacticas cotidianas, donde existe la necesidad de construir una
dinAmica de desarrollo a partir de una identidad cultural fundada sobre un territorio de
identificacién colectiva y de solidaridad concretas".

Por otro lado, lo local se asocia el concepto de "Desarrollo Endogeno”, "Desarrollo
Integrado” y "Desarrollo desde la Base". Estos conceptos definen de cierta manera el tipo de
desarrollo planteado. Desarrollo desde el interior del cuerpo social, valorando y confiando en
la riqueza de lo local, como un mundo que esta presente pero que cotidianamente se lo
percibe como una "cosa" vigente fisicamente pero decisionalmente ausente.

Para este concepto de desarrollo, se le atribuye importancia a las experiencias de
organizacion y acciones populares, y estas experiencias permiten definir, desde lo propio, el
objetivo del desarrollo. Esto da una importancia fundamental a la historia y a la cultura. Dicho
de otra manera, se refiere a incentivar el desarrollo de dindmicas sociales "enddgenas”, es
decir, que los propios habitantes de una comunidad consigan potenciar una serie de
recursos, fuerzas y capacidades propias.

Para Bernard Emé (1986) Desarrollo Local se refiere a que "los actores locales unidos
por una voluntad solidaria, toman a cargo el desarrollo de su territorio, en funcién de las
necesidades y de los recursos locales. Su proyecto, cultural global, supera consideraciones
economicistas y deberia crear nuevas relaciones sociales, un "ser" y un "ser mejor" que se
sitta al nivel de la calidad de vida".

El Desarrollo Local plantea una serie de conceptos esenciales que forman parte de la
discusion respecto de las caracteristicas de esta metodologia: actor, territorio, identidad,
concertacion, participacion social y descentralizacion.

Es interesante citar a CEPAL / CNUAH (1999) quienes plantean los siguientes
elementos en el contexto Latinoamericano para el Desarrollo Local en la region: "En primer
lugar, creemos que el paradigma fundamental de la descentralizacion politico-administrativa
se ha abierto paso y estd gradualmente consolidandose en la mayoria de nuestros paises
(...) Un segundo elemento es la consolidacion mayoritaria de regimenes democraticos (...) y
un tercer elemento que también afecta a los gobiernos locales de nuevo cufio, es la
reorganizacion de las economias nacionales en funcion de una transformaciéon de sus
aparatos y estructuras productivas, para satisfacer los requerimientos de la integracion de los
mercados, las aperturas, la competencia interna y externa, en definitiva, el ajuste”.

Se ha sefialado la importancia del Desarrollo Local dentro del objetivo del Desarrollo
Economico-Social. De la misma manera este Ultimo configura una forma de entender y
superar la pobreza. Las estrategias de superacion apuntan a un conjunto de medidas como
son la generacién de capacidades y habilidades de los pobres para su insercion en el ambito
productivo; mayor acceso de servicios como salud, educacion, vivienda, justicia, etc., sobre
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la base de elevar la calidad de vida; créditos blandos dirigidos a poblaciones pobres de modo
de poner a su alcance bienes productivos.

Por otro lado, el Desarrollo Local se constituye como un instrumento fundamental de
caracter orientador y conductor respecto de las soluciones propuestas como estrategias de
superacién de la pobreza. De tal forma, podemos definir al Desarrollo Local como la
organizacion que se da a una comunidad en torno a un plan de desarrollo territorial, dentro
de una perspectiva de construccion social.

Esto significa que las medidas planteadas por un organismo determinado en funcion
de disminuir la pobreza, no serian plenamente efectivas, sino pasan por la interpretacion, la
reformulacién y el compromiso de la comunidad, alcanzando en este aspecto su papel
fundamental el Desarrollo Local.

El enfoque del Desarrollo Local, en cuanto revela la dimension territorial y ello unido al
desarrollo y rescate de la identidad cultural presente, tiene muchos elementos comunes.

Como sefiala Max-Neef (1986) "...al respecto, un tipo de desarrollo orientado a
fortalecer espacios locales, micro-organizaciones y la multiplicacion de matrices culturales
dispersas en la Sociedad Civil, no puede eludir la tarea de consolidar practicas y
mecanismos que comuniguen, socialicen y rescaten las diversas identidades colectivas que
conforman el cuerpo social"... "Nuestro énfasis en una "democracia social* o bien en una
"democracia de la cotidianeidad” no obedece a la despreocupacion por la "democracia
politica" sino a la conviccién de que sélo rescatando la dimension 'molecular’ de lo social
(micro-organizaciones, espacios locales, relaciones a Escala Humana) tiene sentido pensar
en las vias posibles de un orden politico sustentado en una cultura democratica" .

En otro documento se definié el desarrollo Psicosocial (Rozas (1993) "como aquel
proceso de expresion de las potencialidades de un individuo y de un colectivo humano dentro
de un adecuado marco de autonomia, con el minimo de autoestima, conciencia critica y
percepcion de control interno sobre la realidad que se vive; comprometido e integrado en un
guehacer colectivo de manera flexible, caracterizado por la iniciativa, la creatividad y la
motivacion”.

El Desarrollo Local incorpora otras dimensiones del desarrollo que permiten
particularmente comprender el mundo social de lo comunitario, la evoluciéon social de un
grupo humano reflejada en su historia y sus simbolos culturales. Comprender que el
crecimiento econémico constituye sélo otra dimension a insertarse en la dinamica vital de
una poblacién local.

Otros elementos vinculados son (Rozas 1992) "... la autonomia, la capacidad de toma
de decisiones, la autoestima, la capacidad de ensefiar a otros, el autocontrol, la
autoresponsabilidad, la identidad social con una realidad propia, la capacidad de autogestion,
la capacidad de rechazar la dominacion y la dependencia, la capacidad de estimular la
creatividad, la imaginacién y la comunicacion, la asertividad, etc.".
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El Desarrollo Local se refiere al desarrollo de un tejido social en el ambito comunal, el
cual estd directa e indirectamente vinculado a la pobreza. No se trata sélo de resolver
problemas o carencia, sino que también de reforzar potencialidades y de estimular
cualidades y capacidades presentes en la poblacién. Se trata de generar participacion social,
para que aquellas micro- sociedades, puedan entender su situacion de pobreza y definirla en
funcién de su realidad.

Ello requiere al mismo tiempo la configuracion de actores que realicen esta labor. De
modo que la estrategia aqui es atender, apoyar y estimular el desarrollo de estos actores. Su
crecimiento en tanto sujetos validos y representativos, va a implicar no sélo tomar conciencia
de la pobreza, sino que también elaborar un Plan de Desarrollo Local en el cual se incorpore
la superacion de las carencias ("pobreza"), articulandose con otros desarrollos necesarios y
fundamentales para el crecimiento de la comunidad.

En el ambito productivo, por ejemplo, no se trata solamente de aumentar los ingresos,
de disminuir el desempleo, o de la incorporacion de la poblacion, en edad de trabajar, al
modernismo en el plano empresarial, sino que ademas, constituir paralelamente sujetos
colectivos que detecten las ventajas comparativas del territorio, seleccionen y preparen los
recursos disponibles y que tengan injerencia en la reinversion de los excedentes en aquellas
areas especificas que son potenciadoras del Desarrollo Local.

Realice ejercicios n® 14y 15

CLASE 06
6. EL MUNICIPIO COMO AGENTE DE DESARROLLO

Las ventajas de los gobiernos locales como factores esenciales para el desarrollo,
han sido analizadas en diversos foros y conferencias desde mediados de la década pasada.
Como consecuencia practica de aquel proceso, se han desarrollado diversas propuestas
tedricas en relacion a la capacidad de los gobiernos locales para impulsar el desarrollo.

El mayor impulso a tales propuestas de cambio provienen de la constatacion, de que
en los paises industrializados se habria producido una correlacién positiva entre
descentralizacion y desarrollo. Es decir, que la existencia de gobiernos locales fuertes,
propiciadores de politicas y acciones de desarrollo, habria provocado una distribucion muy
eficiente de la industria desarrollando el comercio y el fortalecimiento del empleo local.
Aquello habria sido un factor importante para evitar la excesiva concentracion de la poblaciéon
en algunos centros urbanos, con los consiguientes altos costos para la solucion de los
problemas de tales aglomeraciones. Estas conclusiones han impactado fuertemente a los
paises en desarrollo.

En consideracion a este modelo de desarrollo local, numerosos paises en vias de
desarrollo han iniciado procesos tendientes al fortalecimiento de los gobiernos locales
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(descentralizacién). Como parte de estas iniciativas, se ha impulsado a la instalacién de area
de administracion y gestién, disefladas para que la comunidad local se involucre en la
propuesta y la ejecucion de tales acciones de desarrollo.

En la actualidad se distinguen dos niveles de desarrollo local: 1) a nivel de localidad o
de comunidad local; 2) a nivel de la unidad administrativa minima del Estado: el Municipio.
En este segundo nivel confluyen las iniciativas politicas del Estado central con los impulsos
gue provienen de las comunidades locales organizadas.

En Chile, el Municipio ha experimentado transformaciones de distinto nivel, todas ellas
en orden a aportar progresivamente a la descentralizacion de la estructura politico
administrativa del pais. Este proceso, pretende fortalecer a los "gobiernos locales" para
consolidar una relacion mas virtuosa entre el Estado y los ciudadanos. Sin embargo, la
eficacia de las atribuciones que la ley confiere a los municipios pasa, en primer lugar, por
cambios significativos en la relacion que establecen los gobiernos locales con el nivel central,
en virtud del nuevo rol que ellos han ido asumiendo, en pos de una mejor prestacion de
servicios y una mayor contribucion a los procesos vinculados al desarrollo econémico y social
local.

El ejercicio de estas atribuciones estd directamente referido a la relacion de los
gobiernos locales con la comunidad. En esta relacion, se combinan aspectos propiamente
administrativos con cuestiones de orden politico, factores que en conjunto pretenden
fortalecer internamente a los municipios y afianzar su proceso de apertura a la comunidad.

Desde esta Optica, la gestion municipal se expresa en la necesidad de asumir la
modernizacién en una doble dimension: en lo que se refiere a todos aquellos aspectos
vinculados con los recursos humanos, y a los aspectos relativos a la incorporacion de un
concepto mas amplio sobre participacion, donde muchas de las funciones que hasta ahora
han sido privativas de la gestion interna del municipio, son compartidas con "otros" actores
de la comunidad local. En particular, cuando algunos temas aparecen como preocupaciones
institucionales de la politica publica y particularmente del Municipio, en tanto com un agente
encargado de facilitar los procesos que contribuyan al desarrollo del territorio, pero que son
también expresion de temas mas globales que afectan al conjunto de la sociedad.

Esto es lo que ha justificado la adopcién de estilos participativos de gestion local,
siendo este tema el que ha pasado a ser el principal desafio de la nueva forma de enfrentar
el "gobierno local".

En este escenario, la instauracién de un estilo moderno de gestion, tiene implicancias
formales y, a la vez, aborda aspectos relativos a la calificacion de los recursos humanos
municipales, a la incorporacion de herramientas, técnicas y metodologias que apoyen la
tecnificacion creciente de la planificacion, pero que favorezcan un proceso igualmente
participativo. Y, sobre todo, a la afectacion de la realidad organizacional interna de los
municipios, en el entendido que es éste el nucleo del que depende la viabilidad real de la
transformacion institucional promovida por la modernizacion del aparato publico.

Realice ejercicio n°® 16
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6.1 Representaciones del Municipio

En un estudio cualitativo realizado por el Fondo de Solidaridad de Inversion Social
(FOSIS, 1998) se aprecian las representaciones negativas que tiene la poblacion sobre la
entidad Municipal, en especial el segmento de los jovenes. Es visualizada como inepta,
instancia que hace mal las cosas, no hace lo necesario, esta desorganizada, es
despreocupada. Ademas, se la percibe como poco transparente, excluyente y discriminatoria.

A principios de la década de los 70' el Municipio tenia ciertas limitaciones que hacian
de este una instancia centralizada, burocratica y de gran tamafio. Los cambios politicos-
administrativos, a los cuales fue sujeta en 1976, intentaron modificar esta situacién dentro de
una perspectiva de control ideoldgico del poder y una perspectiva neoliberal en lo econémico.

En funciébn de incorporar profesionales que pusieran un acento técnico y que
estuviesen habilitados para desarrollar lineas de planificacion y gestion de proyectos fue que
"... a partir de la promulgacion de la Ley Organico Municipal de 1976 (Decreto ley 1.289), se
implementaron en todos los municipios urbanos, en calidad de érganos asesores del Alcalde,
las Secretarias Comunales de Planificacion y Coordinacion (SECPLAC)".

En el plano economico, se establecié un mecanismo de redistribucion de ingresos
fiscales, con la promulgacion de la Ley de Rentas (DL 3.063), de Noviembre de 1979, cuerpo
legal denominado "Fondo Comun Municipal”, que ordena otorgar una cantidad de recursos
financieros permanentes a los Municipios.

El proceso de la Regionalizacion, implementada por el régimen militar y la
"descentralizacion” del Estado mediante la Ley de Rentas, complementada por el DFL 1-
3.063 de 1980, permitié que los Municipios tomaran a su cargo la administracion de algunos
servicios basicos, principalmente los de educacion basica y media y la atencion primaria de
salud.

Algunas de estas reformas sefialadas tuvieron su acierto en cuanto a una mayor
capacidad financiera de la instancia Municipal, dado que han permitido aumentar
notoriamente el presupuesto municipal en los afios recientes (Ley de Rentas). Por ejemplo,
los ingresos municipales de la comuna de Lota, han aumentado, en términos reales, en
102,6% entre 1986 y 1990. En Talca en el periodo 1986-90 el crecimiento ha sido de un 67,6
%.

No obstante, las limitaciones contindian; segun Alex Rosenfeld (1990) las dificultades
para los Municipios de ciudades intermedias a fines de los afios 80 y que hoy dia se
mantienen son las siguientes:

Por un lado, como ya sefialabamos anteriormente, la creacién de las Secretarias
Comunales de Planificacién y Coordinacién, tienen segun la ley la funcion de elaborar el Plan
de Desarrollo Comunal (PLADECO); sin embargo, su labor se ha restringido a elaborar
diagnodsticos y a evaluar programas disefiados a nivel central y en el mejor de los casos a
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apoyar el disefio y la gestibn de proyectos, muchas veces elaborados por consultoras
externas.

De tal forma, la nueva institucionalidad para la planificacion local (SECPLAC), ha
cumplido un rol insuficiente; no se cuenta todavia con la capacidad necesaria, hay una
sobrecarga de tareas, junto a disputas internas por el poder. No se desarrolla una labor
decisiva en torno a la construccion de un plan de desarrollo local o comunal junto a la
comunidad, lo que denota un déficit, no sélo de recursos humanos y sobrecarga, sino la
ausencia de herramientas de planificacion.

Cabe sefalar que existen grandes restricciones presupuestarias, especialmente en los
Municipios urbanos pobres y de ciudades pequefias o intermedias. Otra "limitacion del
Municipio se relaciona con las posibilidades reales de inversion y, por lo tanto, con la
capacidad efectiva de solucionar los problemas de la poblacién en una ciudad intermedia, el
presupuesto municipal alcanza para mantener el personal y el funcionamiento de los
servicios urbanos y sociales, pero no permite realizar grandes proyectos de inversion sin
recurrir a los recursos del gobierno central, en especial los fondos sectoriales y regionales”.

En el Foro Iberoamericano sobre Gestion Local en los procesos de descentralizacion,
segun el sefior GGmez Navas (1999) hay un cuestionamiento a las capacidades reales para
hacer frente a los cambios que implica una insercion en la propuesta de democratizacion de
la region. Existe un razonamiento acritico que le atribuye, al Municipio, una discutible
idoneidad para recibir nuevas competencias o funciones. Por otro lado también se minimizan
los efectos del creciente fendmeno de la urbanizacion en el comportamiento del aparato
gubernamental local.

En relacién a esto ultimo, segun Ahumada (2000), en la historia de los gobiernos
locales el proceso de rapida urbanizacién ha sido disruptivo, potenciado aiun mas por
factores de politicas y administracion centrales y locales.

Es decir, el gobierno local y nacional se ve enfrentado a un proceso acelerado de
urbanizacién y desarrollo concentrado en la ciudad primaria, lo que aparece como una
secuela de medidas puestas en marcha de modo desordenado y normalmente atrasadas,
para frenar el crecimiento de aquellos fendmenos urbanos.

En nuestro pais, producto del crecimiento urbano, se han llevado a cabo desalojos de
comunidades desde el centro de Santiago hacia la periferia, Rodriguez (1995). En el periodo
1979-1985 fueron erradicadas 28.703 familias, es decir 172.218 personas, siendo las
comunas de Las Condes y Santiago las que aparecen con los porcentajes mas altos de
expulsion.

Los resultados y consecuencias de estos desalojos se expresan en primer lugar en
impactos urbanos, Rodriguez (1995): 1) traspaso de responsabilidades a las comunas mas
pobres; pérdida de acceso a equipamiento y servicios publicos. 2) impactos econémicos en
las familias: disminucion del ingreso, afectando negativamente la sobrevivencia; impacto
psicosocial, necesidad de adecuarse a un medio desconocido con comunidades de distinto
origen.
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Los problemas de financiamiento, y las desigualdades asociadas a los gobiernos
locales, se traducen en una desigual capacidad institucional de gestién, que conduce a
limitaciones para realizar analisis sectoriales que permitan identificar, diagnosticar y disefiar
intervenciones.

Un ejemplo en este sentido hace referencia al caso de Colombia donde "se ha
promovido una regionalizacion del gasto hacia las zonas geogréaficas con mayores carencias
de necesidades basicas, mediante el Plan Nacional de Rehabilitacion. Partié en 1986 con
178 municipios y en 1990 ya beneficiaba a mas de 300. Sin embargo, se aprecia una enorme
incapacidad para ejecutar el presupuesto; en 1990 se pudo gastar Unicamente un 57,6% del
presupuesto asignado, ello parece subrayar la reducida capacidad de gestion de los
municipios pobres: los mas necesitados, precisamente por tener los menores niveles de
gasto social per capita, son también los mas débiles desde un punto de vista institucional, se
apunta, entonces, hacia la necesidad de fortalecer institucionalmente a los municipios mas
pobres”.

Segun Gomez Navas "la descentralizacion no esta ocurriendo en Ameérica Latina en un
medio de abundancia y eficacia, sino que, por el contrario, ese proceso se yuxtapone a
situaciones de escasez y de ineficiencia".

Por otro lado, existe la situacion de que el papel de la participacion de la comunidad se
desvirtie si el gobierno local actia s6lo como extension del Gobierno Central, aquello, sin
lugar a dudas, disminuye la posibilidad de acoger y propiciar iniciativas surgidas de la
poblacién. Esta realidad se fortalece alin mas cuando el gobierno local actia como reflejo de
un gobierno central, concentrador de decisiones y recursos, con caracteristicas autoritarias.

Realice ejercicios n® 17y 18

CLASE 07
7. GOBIERNO MUNICIPAL

Una democracia sera solida dependiendo de la fortaleza de su sociedad civil, en
particular de sus comunidades territoriales, y de la manera como funcionan los gobiernos
regionales. Es por ello que el proceso de modernizacion de la gestion publica que se esta
produciendo en nuestro pais, implica un mejoramiento en la calidad de los servicios que las
municipalidades deben ofrecer a los miembros de su comunidad.

Segun los antecedentes de la CEPAL / CNUAH (1999) el municipio en Latinoamérica
esta cambiando, existen otros objetivos mas all4 de los habituales que estan presentes en el
contexto social y que de cierta forma, estan siendo insertadas en los objetivos de las
municipalidades.
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Las administraciones locales avanzan sobre el destino y quehacer econémico de la
localidad. Las acciones emprendidas por el sector publico afectan las capacidades
productivas de las comunas, factor a considerar en la gestion publica.

Por otro lado, la dimensién de la pobreza y su superacion aparece como el
componente central de la definicion de las politicas publicas a diferentes niveles, y las
propuestas esenciales de superacion apuntan a procesos y medidas vinculadas al
crecimiento econémico, con programas de asistencia y desarrollo social.

En la actualidad, la preocupacion por la conservacion del medio ambiente es un
desafio que involucra a todas las instituciones del Estado. El conflicto se suscita por la
dicotomia que se produce al entrar en conflicto dos grandes intereses para la sociedad:
desarrollo econdmico y superacion de la pobreza en contraposicion a las politicas de
sustentabilidad ambiental.

De manera que la inserciéon de la localidad en el desarrollo y crecimiento econémico, y
la atencidén a las necesidades de la poblacidbn con mayores carencias, son temas cruciales
para las tares que debe asumir cada region y cada comuna en particular.

Ademas de lo sefalado, el desarrollo del gobierno local adquiere mas vigencia, en
tanto tiene que ver, segun Ahumada (1999), con las tendencias hacia la descentralizacion y
la desconcentracién de las politicas de desarrollo, lo que revitaliza una concepcion
participativa de la planificacion.

Hoy dia entendemos al municipio como la instancia fundamental en el nivel local o
comunal para el desarrollo de la comunidad; sin embargo, también se asume las
capacidades que este debe desarrollar de modo de ejercer un adecuado nuevo rol. En este
aspecto existen criticas al modo de funcionamiento anterior, en términos de su funcionalidad
restringida, el clientelismo, el oportunismo, la burocracia, la falta de profesionalismo, etc.

La linea de trabajo actualmente apunta a modernizar el funcionamiento de las
municipalidades, cuya orientacion fundamental es ejercer un rol motivador y estimulador del
crecimiento de la comunidad; ello implica por un lado abordar nuevas funciones y nuevas
areas, nuevas tareas, como asimismo mayores capacidades en la gestion de acciones,
actividades y especialmente la movilizacion y atraccion de nuevos recursos.

Lo que pretenden las nuevas politicas municipales tienen relacion con la
desburocratizacién de la administracién, mejoramiento en la administracion de recursos,
ademas de la profesionalizacion de sus integrantes, para lograr una mayor eficiencia en la
administracion municipal, y poder asi satisfacer de una mejor manera las necesidades de la
comunidad.

Para la CEPAL (1998) el énfasis también se define por los nuevos procesos de
descentralizacion, al sefialar que: "nuevas demandas han ido determinando el qué, al hablar
de fortalecimiento institucional de las administraciones locales, esto implica no sélo el
mejoramiento de sus capacidades de administracién ni de sus atribuciones tradicionales, sino
gue una dimensibn mucho mas ambiciosa; se estd buscando preparar y adecuar la
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institucionalidad local a las demandas de la descentralizacion. La traduccién conceptual de
ello esta en el concepto de gestion, que siendo complementario al de administracion local,
amplia los horizontes del trabajo del Municipio hasta alcanzar la propuesta de estrategias de
Desarrollo Local, la articulacién de politicas locales con las centrales y la investigacién sobre
la realidad local como insumo de las propuestas de gran especificidad".

Més explicitamente la CEPAL / CNUAH (1998) indica que: "...es posible afirmar que se
perfila con fuerza lo que podriamos denominar un estilo gerencial de gobierno, que es aquél
gue mejor logra traducir las demandas en respuesta de todo tipo al interior del municipio".

La forma de insercion de la comunidad en el gobierno local esta ligada intimamente a
su participacion como un actor mas en el proceso de modernizaciéon de la administracion y
gestion del estado. Ello requiere la estimulacion de un compromiso del ciudadano en la
definicion y concrecién de su propio desarrollo, como asimismo aplicacion del principio de
gestion participativa, generando espacios de participacion de los funcionarios publicos y de
los usuarios para mejorar los servicios de los que ellos mismos haran uso.

En la perspectiva de la nueva gestion publica, la idea es que se logre un mejoramiento
significativo en el funcionamiento de las municipalidades, teniendo como objetivos
fundamentalmente el tener una red de servidores publicos capaces de innovar y adoptar
nuevas tecnologias, mejorar los servicios publicos, y garantizar la transparencia del ejercicio
de la funcion publica.

CEPAL / CNUAH (1998) sefiala: "elementos claves son la orientacion al
reconocimiento de oportunidades, a la articulacion con el maximo nimero de agentes locales
del desarrollo, la priorizacion de acciones modernizadoras por sobre las efectistas, y la
capacidad de conciliar reformas con el mantenimiento de niveles de eficacia y efectividad de
la administracion municipal. Aspecto importante ha sido la incorporacion de indicadores
dindmicos a la evaluacion de la gestion, un espiritu de superacion de los obstaculos, el
fomento y la valorizacion de la creatividad, la capacidad de asumir riesgos y fracasos, y la
conceptualizacion del municipio como un catalizador de acciones y emprendimientos de
desarrollo, ademas de su papel de proveedor de servicios basicos urbanos".

Por lo tanto podemos decir que la nueva gestion publica pretende incorporar como
elementos necesarios para entregar un buen servicio la eficiencia y eficacia en el desarrollo
de la labor administrativa.

Importante, es también sefialar que, la transparencia en el ejercicio de la funcion
publica es crucial, como loes también la simplificacion y agilizacion de los tramites.

Se trata de que el gobierno local adopte un rol creador de oportunidades para que se
mejore la calidad de vida de la comunidad, por encima de intereses de grupos, estratos y
clases, lo que es aplicacion del principio de igualdad y no discriminacion que debe inspirar la
gestion publica.

En la formulacion de este tipo de gobierno local, intervienen tres dimensiones, segun
Jessop y Friend (1995).
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a) Impacto: hace referencia a la necesaria toma de conciencia de que el gobierno local
ejerce un impacto de importancia extrema en la comunidad y debe ser planificadamente
integrado a la toma de decisiones gubernamentales a través del consenso y
participacion comunitaria.

b) Interaccion: se refiere a la generacion de un marco de coordinaciéon y uniformidad de
objetivos de manera de aumentar la eficiencia y evitar el malgasto de recursos entre
distintas instancias municipales.

c) Aprendizaje y seguimiento: se trata que el gobierno local logre extraer de las
experiencias realizadas lo positivo y negativo; ello requiere una labor de evaluacion y
seguimiento de las acciones. Esto se constituye en un aprendizaje el que debe
incorporarse al proceso de planificacion local.

Todos estos elementos deben configurar una estructura municipal acorde a los nuevos
desafios del pais, al modernizarse la gestion publica se generan mas recursos debido a la
optimizacién de estos, lo que permite a su vez desarrollar programas sociales, y con ello
lograr que el estado cumpla con su fin principal de promover el bien comun.

Realice ejercicios n® 19y 20

8. DESARROLLO REGIONAL: MARCO DE ACCION DEL DESARROLLO LOCAL

Al hacer referencia al desarrollo local resulta ineludible ubicarlo en el contexto del
desarrollo regional. Este Ultimo se entiende desde una perspectiva mayor, en la cual se
inserta una propuesta de desarrollo para el pais.

En funcion del objetivo nacional del desarrollo econémico y social, se entiende hoy dia
gue éste no es posible si no se incorpora el Desarrollo Regional y el Desarrollo Local como
procesos indispensables.

En dicho sentido la produccibn econdmica apunta a acrecentar las ventajas
comparativas de las regiones de modo de aumentar la competitividad en el mercado nacional
e internacional. Sin embargo, ya no es posible aplicando un modelo de una planificacion
central, por cuanto el proceso pierde eficacia y eficiencia. De esta manera, adquieren
importancia las decisiones, en el ambito regional, por quienes conocen de cerca la realidad
concreta donde se encuentran los recursos naturales, productivos y humanos.

Igualmente en el ambito local, las comunidades son las que alojan en su interior su
propia historia e identidad territorial que le permiten opinar respecto de la mejor forma de
como vivir en funcién de los recursos naturales y humanos de que disponen. De ahi la
importancia de contar con una comunicacion expedita entre la comunidad y el municipio.

Lo sefialado, se relaciona con otros procesos vinculados al ambito productivo, que
también son esenciales desde la perspectiva del desarrollo econémico y social. Asi la
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participacion de la poblacion regional y local en la toma de decisiones, nos lleva a la
generacion de estructuras de participacion en el poder local y regional. Asimismo, aparecen
otros d&mbitos como son la educacién, la salud, la vivienda, los que deben ser articulados en
el marco del desarrollo.

La especificidad del Desarrollo Local no puede comprenderse entonces, como una
cuestioén ubicada solo a nivel micro, sino como un proceso en el que interactian elementos y
condicionantes provenientes del ambito nacional, regional y local. EI Desarrollo Local
contribuye a sefalar las necesidades reales sentidas por la poblacion dentro de un marco de
identidad histérica y cultural, y esta limitado a las posibilidades, potencialidades y problemas
reales que tiene la region y las comunas donde se implementa. Esto exige al desarrollo local
estimular procesos de crecimiento, de toma de conciencia, de organizacion, pero todo ello
reforzando justamente las ventajas comparativas y las cualidades técnicas que permita
efectivamente el desarrollo social y productivo inserto en el desarrollo regional.

El proceso de Desarrollo Regional constituye una dindmica reciente en Chile. De modo
gque en el Ultimo periodo se han aprobado leyes que dan un primer paso a su
implementacion. Lo realizado por el régimen militar, si bien fue denominado regionalizacion,
donde efectivamente se estructuro el pais en esa perspectiva, lo cierto es que desde el punto
de vista presupuestario y politico, el control real continué directamente en manos del
gobierno central.

Multiples dificultades se encuentran presentes tanto en el desarrollo regional que
recién comienza, toda vez mas cuanto nuestro pais tiene una tradicion centralista muy
acentuada, no so6lo desde lo administrativo y formal sino también desde la psicologia social
de la poblacion.

Entrevistas realizadas (1999) por el nivel central del Ministerio de Educacion a
funcionarios de la misma reparticion en regiones, en torno a la participacion de éstos en el
disefio de politicas descentralizadas indicaron que las medidas fundamentales son resueltas
por el gobierno central y que la creacién de organismos como las Secretarias Regionales de
Planificacion y Coordinacion (SERPLAC), creadas con el objeto de planificar el desarrollo de
las regiones, segun sefialan los funcionarios, este servicio cumple fundamentalmente una
tarea de evaluar programas y proyectos elaborados en el centro y su tarea se ve
habitualmente sobrecargada por los perentorios plazos que exigen enviar regularmente
informacion a la dependencia correspondiente, la cual sera analizada igualmente de modo
central.

En el terreno del presupuesto disponible, a objeto de desarrollo regional, grandes
empresas cuya labor basica de explotacion la realizan en la region misma, moviendo grandes
capitales, como empresas madereras, pesqueras, mineras, etc., su tributaciéon, la cual es de
gran envergadura, es realizada en el centro administrativo del pais, dineros que no vuelven al
ambito regional.

Las estructuras de decision en el ambito regional como los concejos regionales fueron
recientemente creadas. Siendo ello un avance muy importante, también la realidad muestra
gue esta sujeta a las limitaciones propias de un organismo nuevo: bajo presupuesto, déficit
de personal, exacerbacion de conflictos por pugnas de poder, clientelismo; especialmente es
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adecuado enfatizar la falta de experiencia en planificacion y evaluacién de proyectos,
actividades que muchas veces no cuentan con el diagndstico necesario.

Realice ejercicio n° 21

CLASE 08
9. DESCENTRALIZACION

La importancia del Desarrollo Local ha ido en aumento, en los ultimos afios y ello por
el interés de entregarle al gobierno local mas poder, atribuciones y representatividad. Esta
tendencia se enmarca en un proceso que busca descentralizar las estructuras
administrativas del pais.

La descentralizacion apunta a la diversificacion de los centros de decisién y de poder,
se enmarca en la orientacion de fortalecer la democracia hacia las regiones y las comunas,
en la perspectiva de dinamizar y desarrollar las organizaciones comunitarias. De alli que,
democratizacion, descentralizacion y participacion se refuerzan entre si. "Descentralizar
implica, entonces, crear centros de decisiones autbnomos que estén facultados para definir
tareas y asumir responsabilidades”.

Cabe indicar ademas que el proceso de Descentralizacion implica necesariamente que
el gobierno local realice una profunda discusién de como el actor principal del espacio
publico local, el Municipio, desconcentra y descentraliza decisiones y gastos. Esto dltimo
revela la importancia de la comunidad y el tipo de participacién de la misma tanto en la
definicion y diagndstico de los problemas como en la resolucion de dichos problemas.

Existen en el espacio local algunos ejemplos paradigmaticos de "buenas practicas" en
este sentido, pero aun esto es muy incipiente. El delegar o cogestionar la solucién de
problemas concretos en el espacio local, es muy reciente, aun se esta en una etapa larvaria
del fendmeno. Una de las tendencias que promueve el proceso de profundizacion de la
democracia local, es la mayor participacion de la comunidad organizada (o no organizada)
como un agente proactivo, no obstante lo que ocurre es que sélo se les informa y
excepcionalmente se le consulta alguna decision, pero dificilmente son participes en el
proceso de toma de decision.

¢Cual es la importancia de que efectivamente las distintas organizaciones y
comunidad local participen como un agente mas del desarrollo local? La respuesta a esto no
tiene una sola direccidon, es mas bien polisémica.

La participacion de la comunidad en la toma de decisibn favorece una serie de
procesos y fortalece distintos ambitos de competencia: por ejemplo en lo que refiere a la
inversion en infraestructura: el cuidado y co-pago de las mismas; en la seguridad ciudadana:
la vigilancia y uso de los espacios publicos; en el desarrollo econdmico: promoviendo
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empresa-empleo y la recapacitacion pertinente de mano de obra mas calificada;
fortalecimientos de redes de ayuda y cooperacion; y finalmente la consolidacién de procesos
democraticos que ayudan y favorecen el desarrollo de las localidades desde un punto de
vista mas integral.

Realice ejercicio n° 22

10. GLOBALIZACION Y DESARROLLO LOCAL

De manera distante, pero igualmente inserto en la misma dinamica, se encuentra el
Desarrollo Local, situado en el proceso que viven hoy las relaciones internacionales.

Surge hoy un "nuevo orden internacional” a partir de dos hechos de relevancia
planetaria: 1.- La situacion que vivieron los socialismos reales, a finales de la década del 80,
su derrumbe implicé la hegemonia de los paises desarrollados constituidos sobre la base
ideoldgica del capitalismo neoliberal. 2.-El otro hecho fue el atentado a las Torres Gemelas
en Nueva York el 11 de septiembre de 2001 por parte de grupos radicalizados del
fundamentalismo islamico.

En el proceso de reconstitucion de este "nuevo orden”, se ha observado en los afios
recientes la conformacién de grandes bloques regionales que imponen a las relaciones
internacionales las directrices que prefiguran su propio desarrollo. Fuera de la CEE, EEUU y
Japén, el resto de los paises del mundo se ven obligados a articularse dentro de esas
orientaciones. Inserto en dicho contexto debe comprenderse la "Iniciativa para las Américas"
propuesta por Bush (padre) a mediados de 1990.

Esto permitié percibir, por ejemplo, que mientras Chile y otros paises de América
Latina como México y Venezuela, hacen denodados esfuerzos por abrir sus economias al
comercio exterior, la CEE y el mismo EEUU comienzan a desarrollar politicas
proteccionistas, particularmente en el ambito agrario. Se quiebran las normas de comercio
acordadas en el GATT cuando los grandes paises desarrollados, que hoy constituyen
bloques, lo necesitan.

Resultado de todo este proceso es la relevancia de los Organismos multilaterales
asociados a los blogues, como el Banco Mundial, el FMI, y representantes financieros de los
mismos. Estas instituciones definen un estilo de desarrollo para ser asumida por los distintos
paises, particularmente aquellos en desarrollo usando como metodologia de financiamiento
de proyectos los mecanismos de "Ajuste Estructural.

Dicho procedimiento se "caracteriza por la importancia central del sector privado, la
relevancia del sector agrario exportador, la privatizacion de los servicios sociales, la
jibarizacion del Estado (con la consecuente privatizacion de las Empresas Estatales) y la
modificacion del sistema juridico que regula las relaciones laborales".
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Expresado de otra forma "La internacionalizacion del aparato productivo y financiero
introdujeron profundos cambios en la légica espacial (territorial). En este marco, las
decisiones de localizacion de las actividades expresan factores e intereses que no siempre
guardan correspondencia con demandas y necesidades de caracter local-regional; mas bien,
éstas quedan sujetas a las condiciones que impone el comercio exterior y a flujos financieros
también externos, que sélo consideran los recursos productivos y su rentabilidad. Aparece un
nuevo patrén de especializacidon econdémica regional, en funcion de la nueva articulacion
mercado interno/mercado exportador”.

En este contexto, el Banco Mundial crea en 1985 el Departamento de ONG's, en tanto
asume el tema del Desarrollo Local como una dimension incorporada a todo el proceso de
cambios en el ambito mundial, y donde entiende que las ONG's, instancias impulsoras del
Desarrollo Local, constituyen actores con cierta influencia en los ambitos locales y
nacionales, y en funcién de ello incrementa una relaciéon con dichos organismos de modo que
colaboren con sus politicas globales de manera de incrementar su influencia.

El actual escenario internacional conlleva una serie de desafios, para el espacio local
(y regional), como también, para los actores que en €l se desarrollan, como por ejemplo:

La dicotomia global-local alude a una relacion simétrica/asimétrica de cooperaciéon y
competencia, es decir, la comuna o microciudad se vincula al mundo desde el punto de vista
cultural, politico, econémico y social en tanto producto o servicio que oferta. Lo que
tedricamente ayuda y fortalece las particularidades distintivas de aquel espacio local y revela
las ventajas comparativas que este espacio ofrece al mundo en el &mbito de la economia.

La reciente firma del tratado de comercio con la Unién Europea en el mes de mayo del
2002, involucra una apertura no sélo comercial con el viejo mundo, sino un intercambio
multiproductos-servicios, sin paralelo en la historia reciente del pais. Demandara que los
distintos espacios locales (y regionales) estén preparados para intercambiar productos y
servicios con localidades distantes, enfrentadas basicamente a iguales desafios de
conectividad y competitividad.

La nocién de "lo local" tendra que convivir con la nocion de "lo regional”, en virtud de
aunar fuerzas (econdmicas, culturales o politicas) que favorezcan el desarrollo ya no sélo de
algunas comunas, sino mas bien el desarrollo de regiones completas. Es menester entonces
comenzar a intencionar la planificacion regional con una mirada estratégica de mediano y
largo plazo.

Por ultimo, lo local se convierte hoy en un espacio de "resistencia” cultural, donde la

identidad local se reafirma y mezcla con las expresiones culturales de otros pueblos. Este
proceso forma parte de un proceso mas planetario: la modernidad.
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11. PLANIFICACION A NIVEL LOCAL

El objetivo de este acapite es demostrar la utilidad de la planificacién (micro y
estratégica) como un instrumento de planeacion para el desarrollo local, apto para ser
utilizado por administradores y gestores locales, con los postulados teoricos sustentados hoy
en relacién con el desarrollo local, la erradicacion de la pobreza, la facilitacion de procesos
de desarrollo en el tema del habitat, y la participacion como insumo necesario y fundamental.

Lo anterior se enmarca, por lo tanto, en el tema de las experiencias y mecanismos
sobre participaciéon comunitaria en el desarrollo local: es parte del concepto de la planeacién
participativa y provee de un instrumental basico de accion. En consecuencia, es un método
gue se basa en reflexiones tedricas y en experiencias piloto realizadas en distintas partes del
mundo en desarrollo.

El concepto instrumental de planificacion que proponemos, apunta a la presentacion
conceptual y metodoldgica de un instrumento de planificacion particularmente disefiado para
apoyar programas de mejoramiento barrial y urbano que prioricen la participacion como
componente central.

Para el logro de este objetivo, el presente acépite estd organizado en primer lugar,
haciendo una presentacion de los desafios centrales que el proceso de fortalecimiento del
sector municipal enfrenta en la region, desafios que sirven de marco a las propuestas
especificas que pretende llenar el método de la microplanificacion en relacion con demandas
insatisfechas de mejoramiento del habitat. Es decir, parece importante enmarcar la
justificacion del uso de esta metodologia por parte de los municipios como un elemento de
las estrategias que se han aplicado para satisfacer las multiples y diversas demandas a que
se somete a los administradores y gestores locales de los asentamientos humanos.

El cuerpo central de este acapite lo constituye la presentacion del marco conceptual y
la metodologia de la microplanificacion, concluyendo con un conjunto de interrogantes
abiertas a la discusion y a un mayor desarrollo del instrumento.

11.1 Los Desafios del Sector Municipal

El desarrollo progresivo del sector municipal en América Latina a lo largo de los
postulados de la descentralizacion y del desarrollo local, ha ido identificando cada vez con
mayor precision las necesidades que deben ser cubiertas para lograr una mas efectiva
administracion del desarrollo local en sus dimensiones espacial, urbana, social y econdmica.

En forma simultanea, la aceptacion generalizada por parte de los promotores de la
descentralizacion de marcos conceptuales relacionados con el rol o los roles que les
corresponderia desempeifiar a las autoridades locales, ha ido determinando propuestas de
estilos de administracibon municipal y estrategias para promover y fortalecer la
institucionalidad local con miras a favorecer y apoyar formas de gobierno democraticas,
participativas y con un fuerte componente de equidad.
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En primer lugar, la opcion politica por una mayor descentralizacion politico-
administrativa se ha abierto paso y estd gradualmente consolidandose en la mayoria de las
regiones del pais.

Aquello esta generando consecuencias de importancia en todo el proceso de reformas
de las estructuras de administracion estatal, en los marcos legales fundamentales, en las
disposiciones reglamentarias, en la conformacion de la estructura administrativa del sector
publico y en la revalidacién del actor municipal.

Con distintos grados de progreso se puede afirmar que una parte importante de los
esfuerzos de modernizacidn se esta destinando a los procesos de descentralizacion.

Un segundo elemento que marca las tendencias globales de la region, y que se asocia
con el anterior, es la consolidacion mayoritaria de regimenes democraticos, lo que, como era
de esperar, esta dando lugar -a un ritmo acelerado- a la reconstitucion de las estructuras de
participacion ciudadana y a las formas de manifestacion de opiniones, lo que ciertamente
tiene como uno de sus componentes el surgimiento de movimientos sociales que promueven
la busqueda de soluciones a muchos problemas relacionados con sus condiciones de vida,
poniendo asi un renovado acento en las capacidades locales para dar respuesta a estas
inquietudes.

Un tercer elemento que también afecta a los gobiernos locales de nuevo cufio, es la
reorganizacion de las economias nacionales en funcion de una transformacién de sus
aparatos y estructuras productivas, para satisfacer los requerimientos de la integracion de los
mercados, las aperturas, la competencia interna y externa, en definitiva, lo que se denomina
el ajuste de la economia.

Las formas en que esta nueva insercion econdmica afecta a la gestion local, varia de
un pais a otro y segun cada caso, advirtiendose dos constantes fundamentales: en primer
lugar, la administracion local avanza hacia una reflexion colectiva sobre los destinos
econdomicos de la localidad, es decir, definir la forma en que las acciones emprendidas por el
municipio y, en general, por el sector publico, afectan las capacidades productivas de la
localidad, lo que ahora es un elemento de importancia, puesto que se desdibujan
progresivamente los disefios de gobierno que privilegiaron el subsidio como estilo de
adjudicacién de recursos.

La dimension de impacto es el extremo opuesto. Las politicas de ajuste estructural han
colocado sobre el tapete una condicién estructural de nuestras sociedades, que es la
existencia de grandes grupos de poblacion que viven en condiciones de gran privacion. La
pobreza y su superacion aparecen como el componente central de la definicion de las
politicas publicas a todo nivel. Ello de acuerdo con la obligacion historica del sector
gubernamental de responder a los requerimientos de la poblacion de menores recursos, pero
también debido a la situacién de que si se busca un desarrollo sostenido en el tiempo éste
pasa no soélo por tasas de crecimiento econdmico sostenido, sino que, al mismo tiempo, por
el impulso a politicas con un fuerte sentido de equidad. La solucion de los problemas
especificos de los pobres es propia de cada lugar, pero hay consenso en que ésta se puede
alcanzar con crecimiento econdémico y con programas de asistencia y desarrollo social.
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En ambos planos, el de la insercion de la localidad en el desarrollo y crecimiento
econémico y el de la atencién a las necesidades de la poblacién de menores recursos, le
cabe al municipio moderno un rol de primera importancia.

Por dltimo, surge con fuerza la preocupacion por la sustentabilidad ambiental, como
una nueva dimension de la administracion del Estado. Los agudos contrastes que existen
entre beneficios obtenidos de corto plazo y costos estimados en el largo plazo sobre la base
natural de la sustentacion del desarrollo, han puesto de relieve la importancia que tiene el
analisis y el control de las formas de produccion y de creacion de riqueza, toda vez que,
como se sefialara, es fundamental para el logro de la superacion de la pobreza, pero que no
debe serlo en funcion del sacrificio de las oportunidades de desarrollo y crecimiento de las
generaciones futuras. De este modo, la sustentabilidad est4 animada por el objetivo de lograr
combinar las estrategias de crecimiento con el resguardo del medio ambiente, con el animo
de posibilitar las oportunidades de un crecimiento sostenido en el tiempo.

Al igual que en las dimensiones anteriores, le corresponde al municipio interpretar las
corrientes y propuestas en este sentido, encontrando espacios y formulas para su insercion
en las practicas administrativas locales.

Por lo tanto, la productividad del asentamiento (como expresion de los aportes de la
ciudad o asentamiento del crecimiento nacional en funcidbn de sus caracteristicas
especificas), la promocion del desarrollo econdmico y la atenciéon a las necesidades sociales,
junto con la incorporacion de la nueva dimension de la sustentabilidad marcan la agenda del
desarrollo para el sector publico en general, y en particular del sector municipal. Ello en un
marco de reformas del Estado tendientes a la modernizacion y a la especializacion; ajustes
macroecondémicos de gran envergadura; y, en lo politico, la recuperacién y/o consolidacion
de la democracia. Esto, a su vez, marca fuertemente la busqueda de espacios
institucionalizados de participacion, la articulacion de politicas publicas con estrategias del
sector privado, y la accidn sistematica en la adecuacion de los marcos legales para posibilitar
la adopcién y uso de estas orientaciones.

Todo este caudal de nuevas demandas, de nuevas posibilidades, ha ido, por otra
parte, determinando el que al hablar de fortalecimiento institucional de las administraciones
locales se impligue no solo el mejoramiento de sus capacidades de administracion de sus
atribuciones tradicionales como de las traspasadas recientemente, sino que, en una
dimension mucho més ambiciosa busca adecuar la institucionalidad local a las demandas de
la descentralizacion y, por tanto, de la consolidacion de autonomias en distintos planos, pero
fundamentalmente en el financiero, del desarrollo actual, y el de priorizacién del gasto.

En otras palabras, el desafio actual es la consolidacion de gobiernos locales, en su
caracter de auténticas instituciones de liderazgo para el logro del desarrollo de la comunidad
representada.

La traduccién conceptual de ello esta en el concepto de gestion, que siendo

complementario al de administracion local, amplia los horizontes del trabajo del municipio
hasta alcanzar la propuesta de estrategias de desarrollo local, la articulacién de politicas
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locales con las centrales y la investigacion sobre la realidad local como insumo de las
propuestas de gran especificidad.

En el marco de las actividades de los proyectos de investigacidén y asistencia técnica
gue esta realizando una serie de instituciones especializadas, han surgido algunos
elementos determinantes de la capacidad de un gobierno local para asumir las demandas
impuestas por los tiempos y la gestion como paradigma de su quehacer. Se hace con ello
referencia no ya a los elementos exdégenos que promueven y posibilitan estos desarrollos,
sino a un conjunto de condiciones internas que los reflejan.

En primer lugar, la fuerza que adquiere la autoridad municipal en tanto lider y
conductora de los procesos de reforma interna y de promocién de los nuevos roles y estilos
de gobierno local es indesmentible. No es posible suponer un cambio estructural y sostenido
en el tiempo en la linea de las modernizaciones municipales, si éste no se da a partir de las
iniciativas que emanan del alcalde. En este sentido es posible afirmar que se perfila con
fuerza lo que podriamos denominar un estilo gerencial de gobierno, que es aquél que en
mejor forma logra traducir las demandas sociales en respuestas de todo tipo al interior del
municipio.

Este elemento se refuerza por la necesidad de contar en cada caso con un equipo de
colaboradores altamente comprometidos, que con un gran sentido de tarea compartida
interprete y desarrolle las inquietudes planteadas por los representantes de la comunidad, la
autoridad nacional o local y los propios funcionarios. Elementos clave en este sentido son la
orientaciéon al reconocimiento de oportunidades, a la articulacién con el maximo namero de
agentes locales del desarrollo, la priorizacion de acciones modernizadoras por sobre las
efectistas, y la capacidad de conciliar las reformas con el mantenimiento de niveles de
eficacia y efectividad de la administracion municipal. Un aspecto importante ha sido la
incorporacion de indicadores de gestién dinamicos a la evaluacion de la gestién, un espiritu
de superacion de los obstaculos, el fomento y la valorizacion de la creatividad, la capacidad
de asumir riesgos y fracasos, y la conceptualizacion del municipio como un catalizador de
acciones y emprendimientos de desarrollo, ademas de su papel de proveedor de servicios
bésicos urbanos.

Un tercer elemento que surge como fundamental es la existencia de un programa de
trabajo que refleje las posibilidades y condiciones de la gestion local, al tiempo que delimite
los objetivos del gobierno local. Expresado como plataforma, programa, plan de accion u
otro, en general se caracteriza por contribuir explicita o implicitamente a la definicion de una
imagen objetivo para el asentamiento o la localidad. Esto es fundamental para promover la
articulacion entre diversos actores, priorizar los proyectos de desarrollo y mejoramiento
locales, y crear instituciones y arreglos administrativos con otros agentes y actores del
desarrollo local.

La movilizacion de los sectores y representantes ciudadanos se facilita cuando existe
un conjunto de lineamientos estratégicos que den cuenta de imagenes de futuro.

Otro elemento que determina la posibilidad de lograr una gestibn mejorada en la
localidad, es la existencia de sistemas 0 procedimientos que incorporen a la comunidad en
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las distintas fases del proceso de toma de decisiones del gobierno local. Esto, por cierto, esta
asociado a la existencia de sistemas de informacion sobre la localidad, los que son
necesarios para la toma de estas decisiones.

Desde el punto de vista de la programacién de las actividades del municipio en todo
orden de cosas, es conveniente poner en practica sistemas de planificacion modernos,
basados en los conceptos de la planificacion estratégica. Ello implica un enfoque planificador
gue oriente el desarrollo en lugar de controlar o restringir a los distintos actores; un enfoque
gue se sustente en lineamientos estratégicos y que busque capitalizar y realizar las
oportunidades y las energias de todo tipo que convergen en la creaciéon y el desarrollo de la
ciudad o el asentamiento. De especial importancia es aqui la conceptualizacion del municipio
como un espacio institucional para la negociacion y el logro de acuerdos de todo orden,
relacionados con el territorio y la sociedad municipal. La aceptaciéon de un estilo de
democracia renovada, que impone un mayor compromiso del ciudadano en la definicion y
concrecion de su propio desarrollo, demanda una readecuacion de las estructuras de
gobierno a fin de que la ciudadania participe en la toma de decisiones y la ejecucion de
obras. Demanda también que se establezcan mecanismos de control por parte de grupos y
delegaciones comunitarias, como expresion concreta de la participacion.

Esto paulatinamente ir4 determinando estilos de gobierno con base democratica, que
incorporen procesos de negociacion como parte del desarrollo de sus actividades y asignen
un rol importante a la capacidad que la comunidad tiene para estimular su propio desarrollo.
Esta modificacién del rol, desde el paradigma del Estado proveedor y controlador al de
facilitador y estimulador de acciones, ciertamente que ha de tener impactos en todas las
esferas del gobierno local, particularmente en lo relacionado con el instrumental de apoyo y
la promocion de estos procesos.

Por lo tanto, es necesario divulgar el instrumental de exploracion y accion para la
propuesta de nuevas formas en la toma de decisiones que, respetando los conceptos
expuestos, recojan las capacidades de la comunidad local y produzcan un sistema integral y
expansivo de planificacion del desarrollo local.

Ello porque se ha demostrado la necesidad de que los procesos de accién local dejen
espacio para la retroalimentacion en el curso de la ejecucion de las acciones y proyectos.
Ademas, la practica ha puesto de manifiesto que si bien el comienzo de los procesos
participativos es dificil, una vez que son iniciados generan una gran demanda por
institucionalizar las experiencias, lo que exige de los sistemas la capacidad de revisar sus
propuestas en forma recurrente.

Debe ser expansivo, porque resulta necesario también incorporar los instrumentos y
estrategias que buscan la promocion de la participacién, elementos que permitan la
multiplicacion de los agentes de desarrollo, el crecimiento de los programas basados en los
supuestos anteriores, y la movilizacion de un cada vez mayor contingente de agentes del
desarrollo local.

Realice ejercicios n® 23y 24
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CLASE 09
11.2 Participacion y la Gestion Local

La participacion ciudadana en la gestidn local es un proceso de doble orientacién, en
el cual deben resolverse simultdneamente dos procesos, el de comunicacion e informacion,
con el de dar solucion a los problemas que originan y dan sentido a la participacion. El
objetivo final es lograr un mejor nivel en la toma de decisiones, en el sentido de hacer la
gestiobn municipal mas efectiva, eficiente y equitativa. También se sostiene que administrada
correctamente, la participacion contribuye al ahorro de recursos y a la oportunidad de las
acciones.

De vital importancia para la consolidacion de los procesos participativos de toma de
decisiones es que €stos no se sostienen a menos que estén legitimados. La legitimidad del
proceso de toma de decisiones se alcanza cuando éste es reconocido como abierto,
transparente y democrético.

Las experiencias realizadas demuestran que cuando se da un proceso transparente y
democratico los ciudadanos tienden a acrecentar su interés por participar, al mismo tiempo
gue la autoridad local se valida y legitima. La participacién, de hecho, favorece el ahorro de
los fondos municipales, ya que hacen més precisa la definicion de los problemas, consensua
y aglutina a la poblacion en torno a la solucion, disminuyendo con ello el tiempo y las
inversiones que requieren los proyectos. Esto es mas evidente, por ejemplo, el impacto que
en la mantencion de los proyectos tiene el que éstos hayan sido percibidos como originados
desde la comunidad.

El compromiso ciudadano al inicio del proceso reduce el conflicto a lo largo de las
fases de implementacion y posterior mantencion y operacion. Al mismo tiempo, se logra una
gradual capacitacion de los ciudadanos y la comunidad en relacién con las orientaciones,
limites, funciones y atribuciones del gobierno local.

Un aspecto de vital interés para cualquier gobernante local o agencia de promocion
del desarrollo a escala comunitaria es determinar cuando es oportuna la participacion, es
decir, en qué tipo de decisiones se requiere del apoyo e intervencion de los representantes
de la comunidad, puesto que la participacién no puede darse en todas las acciones que
emprende el municipio, su operacionalidad demanda recursos de todo tipo, ya que no es del
todo cierto el supuesto de que siempre existe interés o disponibilidad por parte de los
representantes comunitarios.

La participacion es muy recomendable en el tratamiento de temas o problemas que
tengan un impacto significativo en la ciudad o asentamiento, aunque sean inequitativos en su
solucion e impacto o que puedan afectar por sus caracteristicas a los intereses de
particulares o retirar un determinado beneficio o logro. Es claro que la participacién debe ser
incentivada en todas aquellas acciones que afecten directamente a las condiciones de vida
inmediatas de la poblacion, en particular si se trata de grupos de bajos recursos. Esto no sélo
valida la gestion, sino que la dignifica.
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No son pocas las sorpresas que deparan los procesos participativos de generacion de
programas de obras de mejoramiento urbano local en relacion, por ejemplo, con la
priorizacion de las necesidades, la seleccion de las opciones de solucién, e incluso, la
creatividad en la propuesta de ellas.

La identificacién de temas o espacios de participacion es sélo el primer paso. Le sigue
la implementacion por parte de la autoridad local de procedimientos administrativos que
requieran explicitamente de la participacion. Es decir, ésta debe institucionalizarse al interior
de la gestion, a fin de evitar su manipulacién o su dependencia de la voluntad del sistema.
Una forma de lograr esto es exigir la participacion en la preparacién de planes de desarrollo
local a toda escala, en particular en la preparacion de acciones de mejoramiento urbano
local, en la aprobacién de los planes de desarrollo de la localidad y en la aprobacién de
presupuestos.

A la aprobacion de los planes le sigue la mantencion de una red de informacion que
permita el seguimiento por parte de la comunidad de las acciones comprometidas en el plan,
pero fundamentalmente, la posibilidad de introducir enmiendas en funcion de las condiciones
gue se den durante su implementacién. La promocion de reuniones de evaluacién recurrente,
audiencias publicas, publicaciones en prensa y folletos, son algunas técnicas clasicas.
Ademas de ello es bueno incorporar a la gestion evaluaciones recurrentes, tales como:
encuestas de opinion, grupos focales de discusion y entrevistas, entre las mas importantes.

No estamos refiriendo a la necesidad de entender la participacion no solo como un
insumo de apoyo en la toma de decisiones, o de incorporacion de recursos frescos a
programas desfinanciados. Es en realidad la necesidad de considerar la participacion como
una dimension estructural de la gestion local, que es intrinseca a la democracia y que exige,
por lo tanto, la formulacidbn de programas globales que afecten diversas dimensiones:
identificacién de problemas, definicién de estrategias, seleccion de opciones, preparacion de
proyectos, ejecucion y monitoreo de los mismos, evaluacion, difusiéon y capacitacion. El
propoésito es que el resultado alcanzado sea tanto un producto de la administracion del
gobierno local como de la comunidad representada.

La microplanificacion que se presenta, en detalle mas adelante, ha buscado responder
a estas interrogantes. En su disefio y preparaciéon han intervenido experimentados
investigadores y consultores del desarrollo, en particular en el tema de los asentamientos
precarios. Concebida como un método de accion basado en la comunidad y orientado
principalmente a la formulacion de proyectos de mejoramiento urbano barrial, ha sido
utilizada en la formulacién de programas de accién especificos de todo tipo, siempre en
relacion con la escala local de gestion.

Como todo método con aspiraciones de universalidad, debe ser manejado de acuerdo
con las caracteristicas de cada usuario y en funcion de cada objetivo buscado, pero deben
respetarse sus aspectos fundamentales. Su puesta en practica no es aconsejable a menos
gue exista la voluntad politica de delegar poder de decision en la comunidad; que haya algin
recurso disponible para sustentar la negociacion y las propuestas de accion que del proceso
emanen; y, COmo requisito sine qua non, que existan representantes legitimados de la
comunidad.
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Su puesta en marcha requiere de muy pocos insumos, lo que lo hace accesible a la
gran mayoria de las administraciones locales y, ademas, el municipio no es su usuario
exclusivo. El método ha sido usado por organismos no gubernamentales de promocién del
desarrollo local, como base para la preparacion de propuestas de financiamiento y como
recurso para la elaboracién de diagnésticos.

La caracteristica que ha hecho particularmente atrayente el método a las comunidades
y agencias promotoras por igual es que la metodologia centra sus propuestas y pasos en
torno al objetivo de alcanzar acuerdos para la solucién conjunta de problemas especificos,
definidos colectivamente. Esto, aunado al énfasis en la negociacion y los acuerdos entre las
diversas partes interesadas, facilita los avances vy, por lo tanto, logra propuestas concretas.
El método ha sido evaluado positivamente por su sencillez, lo que lo pone al alcance de
practicamente cualquier interesado.

11.3 La Microplanificacion: Un Proceso de Mejoramiento Urbano Basado en la Comunidad
para su Disefio y Desarrollo

La microplanificacion es un proceso de disefio y desarrollo urbano basado en la
comunidad, con programas para el mejoramiento comunitario que deben ser preparados e
implementados en la localidad de manera cooperativa y rapida. Es un proceso dimensionado
a escala local para incentivar la capacidad administrativa, la toma de decisiones y estructurar
el desarrollo del proyecto.

El nombre del proceso ha sido escogido para enfatizar las siguientes caracteristicas:
pequefio en escala, capaz de ser manejado por organismos de administracién sencilla o,
incluso, por una organizacion informal, involucrando a pequefos intermediarios o pequefios
constructores; generando pequefios incrementos y, por implicacion, basado en la realidad
local.

El método esbozado no es ni prescriptivo ni proscriptivo de contenidos o
procedimientos, dejando por ello amplio espacio para la improvisacién. En cambio, provee de
una estructura para la toma de decisiones y para relacionar a tomadores de decisiones. Es
un proceso al cual puede ingresarse en cualquiera de sus etapas, sean éstas la identificacion
de los problemas, la definicion de estrategias, la seleccion de opciones o el disefio del
programa. El punto de partida, en otras palabras, depende en gran medida de las
condiciones locales.

Implicita, esta es una forma de aproximacion basada en los problemas como hilo
conductor y donde cada accién de turno identifica las acciones subsiguientes, construyendo
el programa al ritmo que se desarrolla, en lugar de que sea preparado previamente. De esta
manera los participantes locales pueden contribuir no solamente al contenido sino también a
la estructura del programa. Sélo las intenciones o politicas mas generales son traidas al sitio
desde niveles jerarquicos superiores y aplicados a programas que pueden trabajarse desde
abajo. La microplanificacion es un proceso que busca crear vinculos entre las necesidades
locales y las centrales (o entre programas locales y politicas a nivel nacional), para lograr un
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consenso entre los participantes en cuanto a las prioridades y los cursos de accion
apropiados y de intervencion gubernamental.

Se sabe que los asentamientos urbanos de bajos ingresos poseen recursos reducidos
y que, al mismo tiempo, es problemética su utilizacion a un fin social. Es un hecho que si bien
se dispone de un conocimiento substancial acerca de la dindmica de estos asentamientos,
no se cuenta aun con una teoria concreta acerca de la practica. Por consiguiente, en la
microplanificacion se asumen cuatro supuestos sobre los cuales se construye el método:

i) Los problemas de implementacién surgen no tanto por el hecho de que la comunidad
local carezca de informacién o habilidades técnicas, sino porque no disponen de una
adecuada estructura que les permita articular y priorizar problemas, definir soluciones y
llegar a un consenso general, asi como a las asociaciones y acuerdos pertinentes.

i) Existe una mediacién insuficiente entre las organizaciones publicas y privadas, entre los
financistas y los ejecutores, y entre las politicas y los proyectos.

iii) No existen suficientes incentivos para la produccion local; hay todavia una preferencia por
las soluciones centralizadas.

iv) No existe un aprendizaje adecuado y suficiente. El que existe generalmente toma
demasiado tiempo para encontrar su camino de regreso hacia la corriente central de la
practica, lo que generalmente termina por producir informes extensos que nadie sabe
exactamente cOmo usar.

Otro problema dentro de los proyectos de mejoramiento, es el de trabajar a escala,
sefialandose tres principios basicos para alcanzar este objetivo: mas variedad, mas
participacion y mas aprendizaje.

CLASE 10
11.3.1 Condiciones Generales de Trabajo en el Desarrollo Urbano Local

Sabemos que la planificacién local es un problema complejo. Se caracteriza por
grandes grupos de personas con intereses absolutamente competitivos, valores y prioridades
conflictivas; por fragiles -aunque productivas- redes de relaciones; economias insignificantes;
y barrios que desde un punto de vista técnico y financiero son dificiles de servir.

La informacion estadistica es generalmente dificil de obtener en estos lugares. Los
gobiernos buscan resultados rapidos y visibles que puedan expandir rapidamente la escala
de su operacion, pero se encuentran enredados en procesos y condiciones que no encajan ni
con sus esquemas generales ni con ninguna teoria general de planificacion, y no estan
preparados para hacer frente a esta situacion.
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Lo que enfrentan son procesos espontaneos, intuitivos, que experimentan
incrementos, en su mayoria sin regulaciones, y que en gran medida son de tipo ad-hoc. Lo
gue los gobiernos confrontan son grupos humanos que favorecen la planificacion porque les
brinda més de lo que ellos tuvieron antes, pero desconfian de ella porque no siempre
alcanzan los resultados esperados.

Para desarrollar los métodos de la microplanificacion sin perder de vista estos asuntos
generales, hemos considerado los modos mas usuales que los asentamientos mas
informales utilizan en el proceso de formacion y consolidacion de su entorno y el modo en
que sus problemas son resueltos.

Con el tiempo la gente obtiene mucha experiencia sobre como construir de la manera
mas optima, cOmo conseguir mejores ganancias o evadir a las autoridades. Es un proceso
ciclico de hacer y aprender mediante experiencias individuales pero institucionalizadas, con
conocimientos que se traspasan unos a otros en una variedad de modos formales e
informales y que crecen de manera exponencial. Si algo sale mal, o no funciona de la
manera esperada, no hace falta incurrir en explicaciones elaboradas. La gente generalmente
sabra qué hacer. Y la mayoria de las veces tienen una teoria explicativa acerca de las
razones por las cuales tal o cual cosa funciona o no.

Dentro de este marco general, que por si mismo se consolidara y se convertira en
especifico con el transcurso del tiempo, la gente inventara reglas en el camino, hechas a
medida de sus necesidades, aspiraciones, ingresos y ganancias.

En los hechos, a estos procesos se los considera simultaneamente ricos en recursos,
pero problematicos. Ricos en recursos porque son rapidos, ingeniosos, llenos de sorpresas
inventivas y altamente productivos. Asociaciones y organizaciones emergen si se requieren 'y
de la misma manera desaparecen cuando ya no se las necesita. Al contrario del saber
tradicional, al menos hasta hace poco, los asentamientos en mencién son evidencia de
ciudades robustas y trabajadoras. Son procesos problematicos porque las ciudades se
desarrollan impredeciblemente (las ciudades mas florecientes siempre lo hicieron) y son, por
lo tanto, presionadas en términos de servicios publicos, infraestructura y administracion, y
porque estos mismos asentamientos sufren de pobreza extrema, enfermedad e inestabilidad
politica.

Este método permite una aproximacion debidamente planificada al mejoramiento
urbano, cuyos objetivos estan basados en el concepto ‘ciencia-accion'.

El objetivo es crear un conocimiento util, que puede ser usado para producir acciones
que deben ser dirigidas directamente por aquellos que deben actuar. Es una manera de
abordar el problema de la planificacion y del disefio, donde no interesa ordenar a la gente lo
gue debe hacer o no hacer, sino que enfatizar la descripcién de la manera como descubrir,
gué hacer, y entonces, cOmo generar alternativas para hacerlo

Se ha utilizado el término microplanificacion para designar el lado operacional de estos
esfuerzos, porque estan orientados hacia la obtencion de resultados, son promulgados
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localmente y tienen que ver principalmente con la planificacion comunitaria antes que con
distritos urbanos o con estrategias de politicas nacionales.

No se trata de dilucidar si este método es bueno o malo, o diferente, o mejor que
otros. Las interrogantes que se plantean son: ¢Contiene ideas que puedan ser llevadas a
cabo o desarrolladas en la realidad?, ¢Pueden los métodos empleados ofrecer mayor
equidad o eficiencia?, ¢Son mas efectivos en cuanto a costos?, ¢Han sido el dinero y el
esfuerzo mejor dirigidos con la microplanificacién que sin ella?, ¢Ha sido mejor dirigido el
consenso general en el proceso de construccion? (considerando que el consenso se habria
logrado primero a través de la convergencia de intereses y luego por acuerdos en relacion
con cuéles son efectivamente los problemas y, mas aun, cuales son las formas mejores y
mas oportunas de enfrentarlos), ¢Ha despertado nuevas ideas y soluciones que de otro
modo hubieran permanecido ocultas?, ¢El espiritu de cooperacion establecido entre los
profesionales, gobierno, comunidad, trabajadores de la salud, ha afiadido algo sustancial
cuando se trata de ejecutar el trabajo?, ¢Es de utilidad la microplanificacion para la
comunidad o se esta mejor sin ella?, ¢ Es éste un proceso que beneficia mas efectivamente a
los administradores urbanos? Apenas hemos empezado a informarnos sobre algunas de
estas interrogantes.

Realice ejercicios n°® 25y 26

11.4 Los Supuestos de la Microplanificacion

La microplanificacién es un método destinado a descubrir en el sitio maneras l6gicas
de ejecutar y planificar, asi como a fomentar la capacidad de las instituciones locales para
actuar.

La manera o el modo de abordar el problema estd supeditada a un namero de
supuestos, sacando a la luz asuntos que han sido problematicos hasta la actualidad en
cuanto a su practica y que necesitan mas estudio.

Primero, ni el conocimiento acerca del lugar ni tampoco la habilidad para enfrentar los
problemas son asuntos relevantes al momento de enfrentar el tema del desarrollo local. Se
dispone generalmente de habilidad técnica, aunque en forma rudimentaria, pero suficiente
para manejar los problemas inmediatos. A nivel comunitario, el darse cuenta sobre lo que
funciona y lo que no es rara vez un tema de discusion, debido a que los problemas son
conocidos y finitos. Lo que falta, en muchos casos, es una tribuna para la articulacion de un
problema, una comunidad de interrogantes, un marco que provea la estructura para extraer
problemas, modificando interpretaciones, definiendo soluciones y creando consensos y
solidaridad. Lo que hace falta es un lenguaje comun y simple cuando se trata de planificar
programas y proyectos.
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En segundo término, no existe mediacion suficiente entre las demandas de las
autoridades publicas y las de las comunidades privadas o individuales. Falta consenso entre
los involucrados en cuanto a cuales son los problemas, asuntos de importancia, objetivos,
prioridades y acciones a tomarse. Se evidencia una carencia de "estructuras mediadoras'
entre las demandas de las administracion publica y las necesidades privadas.

Lo que se necesita es establecer vinculos manejables entre las diversas clases de
demandas y las distintas escalas de organizaciones que tan frecuentemente compiten por el
dominio en el territorio, excluyendo asi los beneficios que cada uno puede incorporar al
disefio y a los procesos de planificacion local. Necesitamos mediar entre la necesidad de
disponer en alguna medida de una planificacion estratégica que determine objetivos a largo
plazo, con su deseo implicito de crear reformas para mejorar las condiciones en general, y
una demanda igual por una accidn espontanea, mas intuitiva, que permita resolver
inmediatamente los problemas localmente, de manera provechosa y en el momento en que
ellos ocurren. Se necesita una manera de desligar las agencias publicas de las
organizaciones privadas y la planificacién estratégica (a gran escala, generalmente hecha
por organizaciones publicas, con objetivos a nivel nacional, en base a planes estratégicos) de
la resolucion de problemas (pequefios, generalmente de organizaciones privadas, objetivos
locales, planes de accion).

Se necesita un proceso que vaya de abajo hacia arriba en lo que se refiere a la
resolucién de problemas y otro de arriba hacia abajo en lo que tiene que ver con la
coordinacion y administracion. Pero necesitamos que los dos guarden un equilibrio y que
cada uno sea capaz en gran medida de dar y recibir.

Por otro lado, un exceso de coordinacion o planificacion estratégica retardard el
proceso de desarrollo, inhibira la habilidad para actuar espontaneamente, y tendera a
favorecer las necesidades generales o politicas, que serdn siempre demasiado abstractas
para el grupo humano al cual estan dirigidas, que tendra por lo tanto que aceptar sus
objetivos sin realmente saber porqué.

Una excesiva espontaneidad, por otro lado, es un factor amenazante y abstracto para
el gobierno. En esta situacion, el gobierno seria incapaz de controlar la marcha de la
asignacion de tierras, los estandares de construccién, el suministro de dinero, materiales o
infraestructura. El gobierno mira a las intervenciones ad-hoc y todo lo relacionado con éstas
como una carga adicional, especialmente para sus labores administrativas.

En el momento en que las demandas de estas dos posiciones tomadas conjuntamente
permanecen sin resolverse, como ocurre con frecuencia, los gobiernos adoptan una posicion
de pasividad. Se construyen proyectos que son visibles, pero que son respuestas
insuficientes a problemas complejos y, evidentemente, con beneficios a corto plazo. La
mayor parte de los gobiernos (y las agencias que los soportan) estan comprometidos a
agotar su presupuesto apresuradamente y a satisfacer las promesas politicas que les
ubicaron en el poder. Por lo tanto, el gobierno respondera, por ejemplo, a la necesidad de
salud construyendo hospitales que mas tarde resultaran de dificil acceso para la mayoria que
los necesita; respondera al problema de la vivienda construyendo soluciones habitacionales
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gue luego resulta que no estan al alcance de los pobres; al problema de recreacion,
construyendo parques que mas tarde resulta que nadie usa; y asi sucesivamente. Los
proyectos mencionados no satisfacen las necesidades a nivel local o general, a menos que
se los considere del lado de la conveniencia politica. Los problemas permanecen ahi.

El tercer supuesto es que s6lo una parte de la poblacion tiene posibilidades de
emprendimiento econdémico a nivel local. Los sistemas de produccion cesan de ser
autorreguladores y se convierten en autoservidores. Este asunto ha sido perfectamente
ilustrado en el analisis de los grandes sistemas tecnoldgicos, llegandose a cuatro
conclusiones. Dichos sistemas producen:

i)  Centralizacion del control.
i)  Desarrollo de una élite técnica.

iii) Procesos de toma de decisiones que consideran, en primer lugar, las necesidades del
sistema antes que las necesidades manifestadas por los agentes externos afectados
por el sistema (el publico), El desarrollo de mecanismos para prevenir la critica externa
o para desacreditar a aquellos que pueden provocarla.

iv) La cuarta conclusién es que, a pesar de la importancia que se da al monitoreo y a la
evaluacion de los proyectos no se genera suficiente aprendizaje. Y en el caso de que
éste se dé, generalmente termina en extensos reportes que nadie sabe realmente cémo
usar.

A pesar de que estos reportes representan una acumulacién sustancial de datos vy,
algunas veces de analisis, siguen sin operar. Si fueran usados podriamos evitar la repeticion
de los mismos errores en el disefio y la planificacion. Hay personas que hacen evaluaciones
por distintas razones y utilizando diversos métodos. Muchas autoridades municipales, grupos
politicos, agencias financieras internacionales, autoridades del sector de la vivienda del
gobierno central, grupos religiosos, grupos de usuarios, arquitectos, planificadores e
ingenieros han tenido algo que decir en lo que se refiere a programaciéon e implementacion.

Probablemente cada uno pudo haber estado esperando juzgar los resultados
basandose en su propia historia de éxitos o fracasos, para dar validez a su modo de abordar
el problema, invalidar los intentos del competidor, o salvaguardar su status para conseguir
mas trabajo.

Cada grupo debera ser selectivo acerca de lo que mide y como mide lo que observa.
Desafortunadamente, la mayor parte del proceso de monitoreo finaliza en algo mas que una
contabilidad, por lo que las evaluaciones son en general autoservibles. Ninguna tiene mucho
gue ver con el aprendizaje. Lo que necesitamos es abordar el problema de la evaluacién de
manera mas cualitativa y participativa, es decir, generando un intercambio de conocimientos
acerca de los diferentes sistemas que hacen trabajar a la planificacion y confiriendo un rol
mucho mas extenso a aquellos que seran beneficiarios de los nuevos descubrimientos.
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CLASE 11
11.5 Método y Procedimiento

Se han considerado tres factores inseparables que forman la base de la planificacion
sostenida: a) el manejo de la toma de decisiones, b) el disefio y c¢) el entrenamiento.

El método propuesto sostiene en gran medida al primero, en tanto media entre las
demandas de varios grupos de interesados e intereses, creando consenso, facilitando la
solidaridad y generando opciones para la planificacion e implementacion de proyectos.
Facilita el disefio de un proceso que permite utilizar sistemas fisicos y reguladores que
sustenten varios tipos de soluciones, que pueden ser descubiertas progresivamente durante
un periodo mas largo que el de los proyectos convencionales. Es un proceso que por
necesidad (antes que por buena voluntad) es intensamente participativo. Sirve para la
funcion de entrenamiento y, por consiguiente, el aprendizaje se constituye en un proceso
dindmico, porque se quiere evitar construir un banco estéatico de conocimientos, desvinculado
de la realidad a medida que se lo lleva a la practica, y debido a que se quiere crear un equipo
de jefes capaces de desempefiar su rol de planificadores de sustentacion.

Necesitamos, en otras palabras, un modo de aprendizaje que permita que el
conocimiento reencuentre su lugar en la practica, rapida y progresivamente. En adelante se
ilustrara solo el primero de estos factores: el de enfoque.

La microplanificacion esta dirigida a responder tres preguntas comunes y familiares:
¢ Qué es lo que estd mal? ¢Qué se puede hacer para que las cosas salgan bien? ¢Cbémo
lograrlo? El método incluye procedimientos agrupados bajo 5 etapas o areas de accion y
andlisis relacionadas entre si:

i)  Identificacion de los problemas.

i)  Estrategias generales para enfrentar los problemas.

i) Acuerdo en el programa, determinaciébn de acciones, opciones de solucién y
negociacion.

iv)  Planificacion y programacion para implementacion.

v)  Ejecucion, monitoreo y evaluacion.

El primero de éstos guarda relacion con la manera de ver, es decir, con la
compenetracién con la realidad fisica y social del lugar. Involucra documentacién y analisis:
¢, Con gué contamos y como funcionan las cosas?, ¢ Cuales son los problemas, su causay a
quién afectan?, ¢En qué orden de prioridad?, ¢Qué oportunidades implicitas estan
disponibles?

La segunda es acerca de la estrategia que se implementara: ¢ Qué modos generales o
alternativos de abordar el problema se podrian adoptar, si se dispusiera de recursos para
resolver y manejar los problemas, y ademas lograr acrecentar y obtener ganancias de las
oportunidades? Se desprende que por cada una de las maneras generales de abordar el
tema se encontraran vias alternativas con el objeto de convertirlas en accion especifica.
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La tercera etapa es programar. ¢Cuales son estas acciones y como reflejan las
prioridades? Y en cuanto a cada una, ¢cuales son los intercambios 0 negociaciones que se
pueden realizar respecto de dinero, administracion, factibilidad técnica, entre otros?

La cuarta etapa tiene que ver con la manera Optima de realizar el trabajo. Involucra las
clases de preguntas que articulan un programa de accion en lo que se refiere a su
implementacion: ¢Coémo empezar?, ¢Cuales son las tareas por realizar?, ¢ Quién hace qué,
cuando y cdmo? Tan pronto como el trabajo siga su marcha existird una doble agenda para
aquellos involucrados en su implementacion, particularmente los grupos técnicos y de
administracion.

Primero, e inevitablemente, cuando las prioridades empiecen a cambiar, cuando los
problemas técnicos y administrativos se revelen, cuando el suministro de dinero, materiales y
aun la buena voluntad politica empiecen a desvanecerse, nosotros desearemos conocer qué
lecciones o principios se pueden obtener de lo que estamos haciendo o hemos hecho, de
manera de finalizar el trabajo efectivamente. Segundo, podriamos preguntarnos: ¢Qué es lo
gue se podria modificar la proxima vez, asumiendo que se confronten circunstancias
similares? Y en este sentido, ¢qué indicadores o guias generales podriamos obtener para
posteriores instancias del proyecto? A este proceso de aprendizaje lo lamamos comunmente
monitoreo y evaluacion; sin embargo, como se ha sefalado, en general sirve en menor grado
a ese proposito.

Adoptamos el siguiente ejemplo de procedimientos en la fase de programacion,
generalmente llevada a cabo en aproximadamente tres dias, aplicando un taller in situ.

o Etapa 1: Identificacion de los problemas

En el paso uno, se delinean los procedimientos para realizar investigaciones cortas,
con muestreos de listas de verificacion, respecto de qué es lo que hay que registrar o buscar.

En el paso dos, los diferentes problemas identificados y advertidos por cada grupo,
son definidos, indicando porqué se suscitan y a quiénes afectan o quiénes los padecen.

En el paso tres se usan técnicas de juego como instrumentos con los cuales se
pueden llegar a poner de acuerdo respecto de los problemas y sus niveles de prioridad. El
resultado es una lista de aquellas areas problema, o problemas, sobre los que hay acuerdo
en cuanto a su importancia, y una lista equivalente con aquellos que uno u otro grupo estima
importantes, pero sobre la cual no se llega a un acuerdo por todos.

o Etapa 2: Estrategias generales
La meta es identificar formas o metodologias alternativas para resolver los problemas
criticos identificados anteriormente y priorizarlos. De nuevo, tres pasos son esbozados con

procedimientos especificos asi como listas de verificacion de los datos que deben
considerarse en el procedimiento.
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En el paso uno cada grupo de interesados prioriza las estrategias que piensa son
apropiadas, indicando aquellas que son inmediatas o0 urgentes y necesitan ser resueltas al
momento, y aquellas que pueden esperar.

En el paso dos, a través de la negociacion, el grupo concuerda en la elaboracién de
una lista resumen de acciones a seguir.

En el paso tres éstas son priorizadas por los grupos.
. Etapa 3: Acordar un programa

La meta aqui es identificar varias maneras apropiadas de llevar a cabo las estrategias
gue se acord6 seguir anteriormente y seleccionar las mas apropiadas, en base a un equilibrio
entre factibilidad y conveniencia. Se consideran dos pasos esenciales para conseguirlo:

En el primer paso, se elabora una lista de diferentes alternativas con las cuales se
puede llevar a cabo una estrategia; también se incluye un indicador de los costos totales
basado en el supuesto que el trabajo sera canalizado integramente a través de contratos
gubernamentales. El grupo de trabajo del proyecto (que incluye los beneficiarios finales) esta
capacitado para compensar este costo negociando y estableciendo niveles alternativos que
involucren a la comunidad para realizar el trabajo.

En el segundo paso, al grupo de trabajo del proyecto se le pide que decida qué
opciones son técnicamente mas factibles de realizar, capaces de ser financiadas y
convenientes. A medida que se dispone de mas informacion y los debates contindan, puede
ser necesario volver atras al paso 1 y renegociar la nueva informacion con la comunidad.

o Etapa 4: Planificacion para la puesta en practica

En esta seccion, el objetivo es establecer un procedimiento paso a paso para la
implementacion del programa como se convino anteriormente. El resultado (un conjunto de
planes de accién) detalla el quién, qué y como del trabajo por realizar y define con mas
detalle los requerimientos de la planificacién fisica para enfrentar las mejoras y adiciones,
tanto para el sitio como para las soluciones habitacionales. En este caso, cuatro pasos para
realizar lo indicado, son delineados, conjuntamente con listas de verificacion y otro material
de soporte del procedimiento.

Dentro del primer paso, cada parte del programa a ser implementado es programado
mediante cronogramas, conjuntamente con las tareas involucradas y las designaciones de
guiénes las realizaran y en qué forma.

En el paso dos, los mejoramientos del sitio incluyen las nuevas adiciones o
mejoramientos como se especificaron y localizaron en el plan, las que deberan ser
verificadas enfrentandolas con las condiciones locales. En el paso tres se adopta un
procedimiento similar para la vivienda.
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En el paso cuatro, se obtiene un calendario detallado de cémo proceder, junto con los
asuntos sobre donde y cuando empezar, para cada uno de los componentes convenidos del
proyecto. De esta manera el plan de accién incluye las propuestas que vinculan, ademas,
mejoramientos fisicos con otros problemas sociales y de salud (plan de desarrollo
comunitario, educacion sobre la salud y entrenamiento sobre el desarrollo de habilidades
técnicas).

Ningun proceso es, sin embargo, lineal. No importa en la realidad donde se empieza o
de qué manera hay que moverse. Si importa que cada paso tenga una nutrida base, tanto en
teoria como en la practica y que, por consiguiente, se articule con lo que consideramos que
se debe hacer y que funcionara en la mayoria de casos.

De esta manera, en la busqueda de respuestas existiran teorias con las cuales
describir porqué las cosas trabajan del modo que lo hacen, conceptos generales para
enfrentarlos y métodos para interpretar estas estrategias dentro de planes viables. Si estas
teorias, conceptos y métodos no existen, deben ser inventados.

Asimismo, lo que es mas importante es el hecho de que existira el mundo real al cual
los tres deberan conectarse. Si no lo hacen tendran poco valor y mas adn, poco margen de
éxito. La comprension debera ser fundamentada en la observacion de los hechos reales, tal
como existen, y como son descritos por aquellos a cuyas vidas afectan. Obtendremos
solamente una comprension parcial de estos hechos si es que basamos nuestra busqueda
en "sistemas de andlisis que generalmente dirigen la investigacion y la planificaciéon hacia
preguntas que pueden ser cuantificadas y modeladas, y nos alejan de aquellas que no lo
pueden ser". Mas aun, los conceptos generales o las estrategias deben ser convertidas en
acciones que sean viables en el marco local, y los métodos de implementacion necesitaran
ser convertidos en contratos, asociaciones y flujos monetarios que encajen con los recursos,
las capacidades administrativas y la realidad politica del medio.

Se necesita dar una buena fundamentacion a la puesta en practica de la teoria, y
viceversa, si es que es primordial evadir, por un lado, las visiones de caracter utopico que
hasta ahora han probado ser problematicas en la practica y, por otro, la practica negligente
gue contribuye poco al sistema general de principios sobre los cuales basamos la teoria y
con los cuales se modelan las politicas. Puesto de otra manera, el campo en este respecto
permanece dividido. Por una parte, existen los expericintistas "con su punto de vista de que
la experiencia es la Unica fuente del conocimiento" y, por otra, los racionalistas que
argumentan que "la razon por si sola, mas que la autoridad y la intuicion, provee una base
idonea para el conocimiento”. En muchas formas concordamos con las dos posiciones y, por
ende ambas son Utiles.

Un ejemplo podra ilustrar este asunto: en un caso, la necesidad identificada fue una
“clinica de salud". Después de un analisis preliminar las autoridades locales argumentaban
gue ya existia una clinica (situada a corta distancia en bus) para la mayoria de las familias, y
gue la inversion para construir este tipo de servicio no era necesaria. En teoria, ellos estaban
en lo correcto; en la practica, no obstante, estaban equivocados. En lo correcto, porque su
inversion en la construccion no podria ser justificada dado su razonamiento y el dinero que
ésta implicaria. Pero el andlisis estaba equivocado, porque el problema habia sido definido
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incorrectamente. Un analisis mas profundo revel6 que el asunto real no era la disponibilidad
de una clinica, sino el acceso a ella. La gente se sentia desalentada por los procedimientos
formales para hacer citas (que dada la ausencia de teléfonos generalmente implicaba dos
viajes); por la larga espera una vez que llegaban al sitio (razén por la cual ellos podian perder
el salario o ingreso de un dia), debido a la preferencia dada a aquello de més altos ingresos
o clase social; y por el gasto que significaba el pasaje en bus.

En teoria, por consiguiente, ninguna o poca intervencion seria necesaria. Aun en el
caso de que lo hubiera sido, siguiendo el requerimiento inicial, hubiera estado
incorrectamente enfocada. En la practica, sin embargo, se reconocid que el problema
realmente existia y que éste era real e inmediato. Se prepararon algunos mecanismos
generales para corregir el estado de cosas. Estos incluian un servicio mévil, convirtiendo un
edificio existente y en desuso en un centro médico, y la creacion de una unidad especial
dentro de la clinica existente para acelerar el diagndstico y el tratamiento. En la practica, sin
embargo, el grupo médico argument6 que la enfermedad mas frecuente era la diarrea con
sus sintomas asociados de deshidratacion. Si esto era lo que ocurria, entonces paramédicos
locales podrian ser entrenados para identificar sintomas y para entrenar a las familias sobre
el uso de rehidratadores orales, un proceso simple de autoadministraciébn que aliviaria la
carga de las administraciones médicas locales, aceleraria el proceso y salvaria vidas.
Cuando los sintomas no fueren diagnosticados localmente, las familias continuarian siendo
referidas a la clinica existente, donde los paramédicos mediarian entre las familias y los
doctores.

Lo que surgidé fue un numero de acciones que satisfarian las circunstancias locales.
Estas incluian entrenamiento, un proceso probado de autotratamiento y clinicas informales
con personal local, atendidas periddicamente por una unidad mévil. Lo que hubiera sido una
simple y Unica respuesta a un problema dado se convirtio en un paquete de respuestas, un
sistema mas apropiado a la escala de demanda y a la complejidad de las condiciones
encontradas de hecho. Esto se hizo posible gracias a la vinculacion ciclica de los problemas
percibidos (observacion) con los problemas verdaderos (analisis), con las maneras generales
de abordar los problemas y las acciones especificas.

El ejemplo precedente, conjuntamente con los supuestos que hemos esbozado,
enfatiza un nimero de principios que en el hecho conforman la base de la microplanificacién.

Primero, si queremos mantener el ritmo de satisfaccién de la demanda de servicios,
vivienda y equipamientos y evitar reducir procesos complejos a formulas por demas simples,
necesitamos trabajar a una escala tal que compatibilice volumen con produccion local.

Segundo, si es que tenemos que enfrentar efectivamente el asunto de la escala,
necesitaremos repensar nuestras maneras de abordar el problema respecto a tres clases de
demandas correlativas y adicionales: mayor variedad, mas participacion y mas aprendizaje.
Sin embargo, ahora sabemos que moverse mas rapido significa moverse hacia adelante
lentamente.

En la microplanificacién, por consiguiente, la labor es identificar donde es mejor
empezar (poniendo énfasis en el proceso), antes que coOmo es mejor terminar (poniendo
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énfasis en el producto). Una vez decidido esto, se procedera a la tarea de agregar cada
eslabén dentro de las varias fases de mejoramiento, construir mas poderosos sistemas o
principios de procedimientos para la provision de mejores servicios antes que produccion de
mejores viviendas, escuelas y hospitales.

De lo anterior, se desprende que pocos de estos procesos pueden ser establecidos
mediante la exclusidn de la poblacién a la que estan dirigidos. El principio de la planificacion
y el disefio participativos es importante, por consiguiente, en dos aspectos: es técnicamente
importante como un modo de hacer que el disefio, la produccion, la administracion y el
mantenimiento sean mas eficientes; y es importante, socialmente hablando, porque sin una
gran medida de autodeterminacion, propiedad y control la gente, en el caso de que algo
necesite ser realizado, esperara que alguien venga y lo haga por ellos. Y cuando, como es el
caso mas frecuente, si ese alguien no viene, la apatia y el resentimiento invaden el ambiente,
deteriorandolo rapidamente en términos fisicos, politicos y sociales.

La participacion significa asociacion, concertarse horizontalmente entre la gente de
igual status (no necesariamente igual poder), y verticalmente entre aquellos que determinan
las politicas y aquellos que viven dentro del marco de esas politicas. Y asociacion no
solamente significa participar en la accion de otros, sino que se esta involucrado con otros,
desarrollando opciones, negociando prioridades y concordando en las direcciones a tomarse.
A menos que uno se involucre, el proceso sera superficial como lo ilustra Arnstein. Quién
puntualizé que en los Estados Unidos "investigacion tras investigacion ha documentado que
la mayoria de las amas de casa de escasos recursos queria pequefios parques infantiles en
su barrio, donde los nifios pudieran jugar sin peligro. Pero la mayor parte de ellas contestaron
el cuestionario sin saber cuales eran las opciones de que disponian. Ellas asumieron que si
pedian algo pequefio, podrian seguramente obtener algo util en sus barrios. Si las madres
hubieran sabido que una posible opcion era disponer de un plan propagado y gratuito de
seguros de salud, no hubieran asignado una prioridad tan alta en sus listas al hecho de
obtener jardines infantiles".

La escala y la velocidad requieren de la acumulacién de conocimiento que ayude a
mejorar el desempefio a lo largo del proyecto. El aprendizaje y, por lo tanto, el entrenamiento
se convierten en una parte integral del programa de microplanificacion en la manera en que
éste utiliza procedimientos dinamicos, basados en el descubrimiento mas que en planes de
estudios. Tres principios son criticos en este punto: el primero es el tiempo; el segundo, la
pertinencia; y, el tercero, la asociacién. Tiempo, porque no podemos encerrarnos en meses o
a veces afos de evaluaciones costosas; pertinencia, porque queremos juzgar qué elementos
son transferibles de terreno a terreno, de lugar a lugar y hasta de cultura a cultura; y la
asociacion, en este caso, porqgue no solamente buscamos entender nuestras acciones a
través de los ojos de otros grupos con los que hemos involucrado, sino que también
gueremos entender cOmo y porqué ven lo que ven del modo en que lo hacen.

Realice ejercicios n® 27 y 28
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CLASE 12
11.6 Principios, Estrategias y Tacticas

El proceso de la microplanificacion no es aquél que normalmente se asocia con las

estrategias del mejoramiento urbano local: no es un proceso de defensa de una doctrina o
ideologia particular; no es un proceso de participacién en si, sino un proceso de compartir
decisiones en conjunto, donde todas las partes tienen iguales derechos, y no requiere de
tiempo ni ayuda continua para poder funcionar.

El proceso de microplanificacion se desarrolla alrededor de las siguientes

consideraciones:

El proceso es dirigido hacia los problemas. La identificacion y articulacion de los
problemas provee la base del proceso. A pesar de que se puede empezar en cualquiera
de sus fases, las consideraciones notorias son los problemas y la formulacién de
alternativas de solucion. La definicion de lo que constituye un problema es de caracter
abierto: lo que la gente piensa que son los problemas, asi como lo que la mayoria de los
otros concordaria en lo que son los problemas reales, son asuntos tratados
igualitariamente. Al aprender de la experiencia de proyectos anteriores, al tratar sobre los
problemas, se afiadi6 el componente oportunidades, para enfatizar lo que salid o esta
bien.

El proceso es esencialmente un marco solido. El proceso determina un conjunto de pasos
con un procedimiento claramente articulado a seguirse por los varios actores. Mas aun,
sélo los objetivos de cada fase son importantes. La secuencia y los pasos de cada etapa
son variables y pueden ser ajustados para adaptarse a las circunstancias. La precision
del marco es, en realidad, la inseguridad de sus resultados y por ello su orden radica en
el modo de operacion antes que en sus metas. Se incentiva la experimentacion y el ajuste
del proceso a la personalidad de los lideres del taller y a la estructura de las agencias.

El proceso es interactivo e interdisciplinario. Un elemento fundamental es la interaccion e
intercambio entre los diversos actores: representantes de las comunidades, personal
técnico de las entidades publicas y los representantes politicos. Una diversidad de
personal puede estar involucrado: trabajadores de la salud, trabajadores sociales,
arquitectos e ingenieros.

El proceso considera tiempos variables. El enfoque de los esfuerzos es evidentemente a
corto plazo e inmediato, definido como asuntos que pueden ser realizados dentro de un
afio, mas o menos. Sin embargo, asuntos a largo plazo son ademas resumidos y
explicitados. Estos se definen de varias maneras:

- Aquellos que requieren conceptos de planificacion mas elevados.

- Aquellos que requieren una habilidad técnica especifica.

- Aquellos que necesitan ser coordinados con varias otras agencias.

- Aquellos que requieren asignaciones presupuestarias nuevas o considerables.
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El proceso es ciclico y permite una retroalimentacion inmediata. Los modos de interaccion
son cuadros que han sido llenados por los varios grupos durante cada fase del taller. Este
énfasis en la documentacién explicita esta establecido en dos conceptos: 1) el proceso de
escribir descripciones agudiza el pensamiento de los participantes y extrae compromisos,
y 2) los cuadros permiten el seguimiento o revision, asi como tomar conciencia de los
pasos dados para llegar a las conclusiones. Esto permite rastrear retrospectivamente una
decision para su modificacién si es que consideraciones posteriores identifican nuevas
condiciones.

La informacion permanece internalizada y no es extractada. En lugar de la larga y costosa
obtencién de datos sobre la situacién de la comunidad (data), las fuentes de informacién
(los usuarios) participan directamente. La informacién es solamente necesitada como una
referencia para identificar los problemas béasicos, no es necesaria por su valor intrinseco.
Una ventaja adicional es que la informacion viene valorizada y no permanece como
informacion arida y sin priorizacion.

El proceso incentiva y promueve el liderazgo comunitario. El desarrollo de lideres locales
se promueve a través del formato de participacion en los talleres. Se suscita un
reforzamiento de la estructura comunitaria local producida por su activa participacion en la
toma de decisiones. El reconocimiento formal de una voz representativa por cada grupo,
tanto de las autoridades como de los otros miembros de la comunidad, refuerza el
liderazgo existente. En los casos en que no existe un lider, el taller proporciona la
oportunidad para identificar y examinar lideres potenciales. Debido al formato de
interaccién y a la formacién de grupos, cada individuo es incentivado a contribuir y cada
punto de vista es valorado.

El proceso esta basado en la localidad y predispuesto a satisfacer los intereses
comunitarios. Los asuntos y prioridades de la comunidad son el centro de atencion. Sus
demandas, sin embargo, pueden ser modificadas mas adelante por consideraciones de
politicas o de estrategias mas generales. Para enfatizar la predisposicion hacia la
comunidad, el taller se lleva acabo en el sitio, en la comunidad, en la escuela local, centro
comunitario, edificio religioso, o incluso al aire libre. Las ventajas de que el taller funcione
localmente son que refuerza la predisposicion de la comunidad y permite involucrar a
otros miembros de la comunidad que normalmente son excluidos, por ejemplo, mujeres y
nifios (si, nifios; un taller llevado a cabo en Sri Lanka manej6 el asunto de las areas de
juego; los nifios que pasaban se convirtieron en los elementos que opinaron sobre las
propuestas y proporcionaron informacion instantanea).

El proceso promueve la confianza en si mismos. El taller incentiva a la comunidad para
gue evalle su capacidad para efectuar cambios por si sola, sin asistencia directa del
gobierno. El formato incentiva y explicita la idea de que las comunidades pueden
satisfacer muchas necesidades mediante la utilizacién de recursos locales y por lo tanto
"alargar" o extender la capacidad limitada del gobierno en aquellas areas en las que éste
no puede hacerlo solo.
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El proceso tiene un mecanismo de seguimiento incorporado. Las oportunidades de
implementar el programa de trabajo acordado son aseguradas por varias tacticas
incorporadas. A la comunidad se le asigna el rol principal de presion, porque tiene los
mayores intereses en el éxito.

- Las autoridades y la comunidad en general contribuyen con sus esfuerzos, esto es,
ambos proveen informacion y, por lo tanto, pueden presionarse entre ellos para seguir
adelante. Por otro lado, el uno puede culpar al otro por fallar en la entrega y no
contribuir.

- Un convenio es firmado publicamente entre los representantes de la comunidad y las
autoridades y toda la comunidad es invitada a actuar como observadora. La
comunidad entera provee, por lo tanto, presion adicional en la implementacion de
convenios.

- Una fecha especifica para reportar a la comunidad es fijada publicamente.

- El convenio firmado se mantiene a la vista de todos en un éarea publica de la
comunidad, recordando constantemente a cada uno sus obligaciones en el acuerdo.

El proceso equilibra intereses de poder. Pueden surgir dificultades cuando los miembros
de la comunidad son escépticos para expresar sus inquietudes. Las razones tienden a
caer en dos categorias: el miedo a la autoridad y la arrogancia del equipo técnico. Estos
temores han sido mitigados por varias técnicas de taller inherentes al proceso:

- Los representantes de la comunidad son seleccionados para dominar numéricamente
a las autoridades y al personal técnico. Mientras mas grande sea el temor a la
autoridad, mas miembros de la comunidad deben ser involucrados.

- Los voceros son siempre seleccionados de entre los representantes de la comunidad

y los otros estdn impedidos de exponer, en especial el personal técnico y los
representantes del gobierno.

11.7 Algunas Cuestiones Operacionales

¢, Qué es lo que se necesita para que el proceso sea institucionalizado dentro de la

estructura de desarrollo local?

)

Una persona altamente renombrada como contacto debe estar disponible durante todo el
proceso y el subsiguiente seguimiento. Un jefe del proyecto o su equivalente es la
persona ideal. El contacto no esté limitado al rol de un intermediario, debe tener ademas
una responsabilidad técnica y de implementacion.

La asignacion de fondos para un area destinada a mejoramiento debe permitir flexibilidad
en su asignacion. Esto sugiere que se necesita adoptar una forma de presupuesto de
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"suma global". (El asunto, por supuesto, es fijar el monto de la suma global, etc.). Menos
ideal: una variedad de programas pueden ser creados para sustentar numerosas
necesidades de la comunidad como éstas se presentan en el programa de trabajo del
taller.

iii) Se debe establecer un mecanismo para llevar a cabo los microplanes. Debido a su
simplicidad y corta duracion como proceso éste es un factor que, por lo general, no lo
limita.

¢, Como se puede establecer el grupo de trabajo de taller de microplanificacion?

Se pueden utilizar varios métodos para instituir el programa. La situacién especifica de
cada municipio determinara cual sera el mas apropiado.

i) Establecimiento de un grupo de jefes de entrenamiento separado. Este grupo se
convertiria en una seccion especial dentro de una entidad y realizard los talleres cuando
se los necesite. La ventaja es que el grupo de jefes tiene contacto directo con las
decisiones actuales en cuanto a politicas.

i) Combinando un lider de un taller externo, tal vez de un area universitaria, con un equipo
de entrenamiento proveniente de la comunidad. El lider del taller seria seleccionado por
haber demostrado habilidades en el area de la ensefianza. Esta persona de fuera podria
proveer una perspectiva neutral para llegar a un consenso constructivo y es menos
probable que se lo identifique con uno u otro grupo. Los maestros de escuela pueden ser
posibles candidatos debido a su experiencia docente.

iii) Seleccionando lideres de wuna comunidad que ha realizado ya un taller de
microplanificacion. Talleres preliminares podrian ser instituidos a manera de base
experimental con el propdsito de aprender y refinar procedimientos. Entonces, los lideres
seleccionados de los talleres podrian, a su vez, llevar a cabo seminarios en otras areas.
En este modelo los lideres representarian una entidad neutral con experiencia adquirida
en las comunidades y empatia para las situaciones no entendidas por las politicas de la
entidad o divergentes de ellas.

e  Preguntas para Reflexion

Varias preguntas persisten y necesitaran un estudio posterior. Las respuestas podrian
encontrarse a medida que el proceso es examinado de manera mas profunda, en una
variedad de otros contextos.

- ¢Qué sucederd si algunos de los actores se rehusan a "jugar"?

- ¢Puede el rechazo de las autoridades para conceder control y compartir decisiones con
una comunidad, devenir en una ruptura de la participacion?

- ¢ Existen suficientes incentivos incluidos para asegurar la participacién activa por parte de
todos los representantes?

- ¢Como puede detectarse la verosimilitud de los problemas?

- ¢Como se separa la moda actual de los problemas fundamentales?
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- ¢Se deberian excluir las inquietudes a corto plazo?, ¢Se deberian llevar a cabo
investigaciones posteriores para verificar las conclusiones?, ¢Habria igualmente que
desarrollar encuestas antes?

- ¢Qué ocurriria si el proceso se mueve demasiado rapido?

- Debido a que el proceso es rapido, facilmente podria recargar la capacidad de entrega. Al
tiempo que uno se mueve de sitio en sitio, ¢tendran las agencias gubernamentales la
capacidad para procesar tantos planes en periodos relativamente cortos?

- ¢ Cbmo se seleccionan las areas?

- En razén de que el proceso ofrece una técnica para servir de manera rapida a muchas
areas, ¢deberian todas las comunidades llevar a cabo un taller de microplanificacion?,
¢Puede el proceso ser usado para priorizar barrios, asi como problemas especificos
dentro de cada barrio?, ¢Como se puede asegurar que una comunidad esté "bien"
representada?

11.8 Implicaciones y Conclusiones

El mejoramiento de las condiciones del entorno no son ya el producto final o el foco
principal, debido a que la perspectiva se ha movido hacia una base mas amplia de
necesidades y preocupaciones que van desde la salud hasta el desarrollo comunitario, la
educacion, el empleo, el transporte, asi como también las necesidades de vivienda
tradicional e infraestructura.

La microplanificacion obliga a un gobierno local a compartir el poder debido al proceso
conjunto en la toma de decisiones. Los programas no pueden mas ser impuestos desde
esferas superiores. Ahora los programas son determinados y estructurados de manera
conjunta, factor que hace que el proceso tradicional de planificacion resulte mas
desordenado e impredecible.

El rol de los consultores ahora cambia. El foco estd centrado en el trato con las
comunidades, con la rapida identificacion de alternativas y sus consecuencias y trabajando a
horas inusuales y fuera del ambiente tradicional de oficina. De todas maneras, una vez que
una estructura se ha establecido, los consultores pueden en ese momento revertirse a las
formas tradicionales de sustentacion técnica como su unico papel por realizar.

12. PLANIFICACION ESTRATEGICA
Se entiende por planificacion estratégica como el proceso de determinacion de las
metas de la organizacion y de las estrategias adecuadas para alcanzarlas. La fraccion mas
importante, se dedica a las estrategias antes que a las metas, por que éstas tienden a
permanecer invariable durantes largos periodos.

a) Las metas

Se entiende la palabra meta como una declaracion amplia, y razonablemente
inmutable de lo que la organizacion desea lograr.
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La palabra objetivo, se utiliza para una expresion mas especifica de un resultado final
deseado y que se ha de lograr dentro de un periodo de tiempo concreto (hay otros autores
gue definen inversamente Metas y Objetivos, por eso la aclaracion del autor).

b) Las estrategias

Aunque hay un comun denominador, las estrategias de las organizaciones cambian en
la medida de los objetivos a alcanzar.

Las estrategias son cursos de accién que una organizacién adopta como medio para
alcanzar sus metas (objetivos para otros autores).

Aunque la planificacion estratégica se describe a menudo como formulacion de la
estrategia, es mas exacto definirla como revisién de la estrategia; es decir, como un proceso
de toma de decisiones sobre las modificaciones que se han de introducir en las estrategias
existentes y no como la formulacién de un grupo completo de estrategias.

Las estrategias son planes grandes e importantes. Expresan la direccion que se
supone que la organizacion ha de tomar. No tienen una dimension de tiempo: existen, hasta
que las cambien.

c) Fuentes de las ideas estratégicas

Las modificaciones de las estrategias se derivan de los tipo de estimulos: las
situaciones amenazadoras y las oportunidades (la parte externa del FODA).

d) Etapas del proceso de planificacion estratégica

La Etapa de "informacion”, es el proceso de deteccion de una amenaza 0 una
oportunidad (usar analisis FODA).

El "estudio”, es la busqueda de cursos de accion alternativos que sirvan para resolver
el problema creado o para aprovechar la ocasion que se presenta.

La "valoracion" consiste en hacer una estimacion de las consecuencias de cada una
de las alternativas.

La "decisién" es la eleccion de una de las alternativas (o no tomar ninguna de ellas, no
hacer nada)

Las ideas para nuevas estrategias pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion;
todos los miembros pueden tener una "idea brillante” o al menos un germen de idea.

e) Analisis de las estrategias propuestas

Existen algunas técnicas para el andlisis de las estrategias que se proponen en las
organizaciones, a saber:
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- Andlisis de costo beneficio.

- Estudio de mercados.

- Estrategia de las negociaciones.

- Teoria de juegos y otras técnicas analiticas.

Por dltimo, queda sefalar, que las decisiones son muy complejas, ni los seres
humanos, ni los PC, cuentan con la capacidad suficiente para manejar todas las variables de
un modo que sea completamente eficiente.

A modo de ejemplo, revisaremos la planificacion estratégica de una municipalidad, en
este caso la de Linares, la cual fue realizada por un equipo planificador compuesto por
funcionarios de diversos departamentos y con apoyo del alcalde de al comuna.

1) La primera etapa consistid en definir participativamente la mision institucional de la
municipalidad, la cual determinaron que es” promover, impulsar, disefiar y gestionar el
desarrollo integral y sustentable de la comuna de Linares, a través de una
administracion moderna, eficiente y transparente, con la activa participacion y
compromiso de todos sus habitantes, garantizandoles igualdad de oportunidades para
la satisfaccion de sus necesidades”

2) La segunda etapa consistid en definir los objetivos y areas estratégicas, lo primero fue
definir los objetivos estratégicos que se querian alcanzar los cuales se desprenden de
la definicion de mision institucional:

- Llegar a ser un municipio agil, creativo y eficiente en su gestion.

- Convertirse en un municipio abierto y cercano a la comunidad que estimule su
participacion y compromiso en proyectos de desarrollo.

- Adecuar la infraestructura comunal en funcién del desarrollo arménico de la
comuna y estimular la inversion publica y privada.

- Convertirse en un municipio articulador de iniciativas de fomento productivas a
nivel comunal.

Luego de determinar los objetivos con la participacibn de diversos actores
municipales se reviso la forma de abordar los objetivos estratégicos, llegando a la conclusion
de trabajar a través de ares estratégicas, para lo cual se analizaron diversos enfoques:

a) Enfoque Funcional: el cual se basa en la estructura organizacional del municipio, donde
cada una de las direcciones se hace cargo de los objetivos que se puedan asociar a su
direccion.

b) Enfoque por Areas Relacionadas: el cual se basa en tres areas las que se hacen cargo
de los objetivos en relacién a su aporte como areas de soporte, desarrollo y servicio.
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c) Enfoque por Objetivos: este enfoque ha considerado los objetivos estratégicos como la
base para estructurar areas estratégicas. Esta definicibn conlleva una forma de
aproximarse de tipo transversal lo cual requiere de una trabajo conjunto  de distintas
unidades que deben subordinarse alos objeivos estratégicos predefinidos.

Luego de analizar los tres enfoque se opto en el caso de esta municipalidad por el
tercero y se conformaron cuatro areas estratégicas encargandole a cada una de ellas el
cumplimento de diversas misiones:

- Area de desarrollo interno
- Area servicios

- Areainfraestructura

- Area desarrollo econémico

3) En esta tercera etapa se realizo un diagnostico organizacional y de areas estratégicas
la cual consintié en hacer primero una revision de las fortalezas y debilidades de toda
la organizacion, para luego ir revisando estas mismas pero detenidamente por cada
ares gue ellos habian determinado, en las areas se utilizo el andlisis FODA especifico
en atencion al objetivo especifico de cada area.

4) Luego de este diagnostico y de discusion de los actores de cada area se analizaron
lineas de accion las cuales permiten acotar en las tematicas en las cuales debe
concentrarse cada area para desarrollar los planes, programas y proyectos que se les
presenten. Estas lineas de accion constituyen el insumo basico para la discusiéon que
debe generarse en cada area respecto a como cumplir lo planteado en los objetivos
de cada area.

13. PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO LOCAL

El Desarrollo Local constituye una propuesta que pone sobre el tapete dos actores, la
comunidad y el gobierno local; empero, la reflexion presente en la literatura esta
desequilibrada hacia el segundo actor. La comunidad constituye una realidad poco explorada
guedando ausentes una infinidad de fendmenos. Algunos ejemplos en este sentido: el aporte
de la juventud, las necesidades de desarrollo personal; los conflictos y los esfuerzos de
adaptacion de los inmigrantes, otras formas de vivir el presente, el rechazo al consumismo, el
miedo al encuentro con otros, el desarrollo de la identidad territorial, diferentes formas de
hacer cultura, etc. (Todos temas que pueden y deben ser investigados usando la
triangulacion como método de busqueda y analisis. Ver médulo 11l de Investigacion).

Es fundamental dar un paso mayor en la reflexion y entender que el Desarrollo Local
no es el desarrollo del gobierno local sino el crecimiento de todos los componentes de ese
mundo y resulta claro que la municipalidad es el actor esencial por excelencia y que en un
proceso de corte democratico puede llegar a ser el ndcleo, el corazéon de la comunidad. Una
especie de instancia reguladora, articuladora y estimuladora de diferentes sectores o
poblaciones que configura una comuna o localidad.
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No obstante ello, la percepcidon que existe desde la comunidad es que la Municipalidad
o el gobierno local es un ente ajeno, externo a lo fundamental de la comunidad. El gobierno
local se percibe como el otro con quien se tiene que enfrentar o relacionar obligatoriamente.
Es un espacio de disputas, de filas interminables, de burocracia.

De esta manera es posible captar que existen en la comunidad otros espacios que si
efectivamente son estimulantes, agradables y desarrolladores, como por ejemplo los clubes,
la cancha de futbol, el colegio de los nifios, el negocio de la esquina, el vecino tal o cual, la
plaza, la feria, el circo, el paradero del bus, el centro comercial, etc. Lugares y espacios que
por ahora surgen de forma espontanea, que son inesperados, de forma desorganizada, pero
gue responden a los anhelos y necesidades de la comunidad, y que perfectamente pueden
potenciarse, difundirse, acrecentarse.

Como asimismo no sOlo espacios sino comportamientos y sentimientos que son
"negativos” cuando se asocian a la Municipalidad y pueden ser diferentes o "positivos”
cuando estan vinculados a otros lugares.

En ese sentido el rol de la Municipalidad no sélo es la promocién de la participacion en
el gobierno local sino también el generar condiciones o favorecer directamente la
implementacion de espacios, relaciones y organizaciones estrechamente vinculadas al
mundo y a la vida comunitaria.

El proceso que actualmente vive la Municipalidad, como lo sefalaramos
anteriormente, la lleva transitando por diferentes fases. Pasada las etapas transitorias de
recomposicion del poder, resueltas de manera relativa las tensiones internas y al mismo
tiempo incorporado un concepto ético y moderno del rol del funcionario publico, pudiera ser
gue esta instancia de gobierno local cuente con una mayor apertura institucional hacia una
dedicacion mas efectiva en el servicio a la comunidad, y particularmente hacia el Desarrollo
Local. Ello debiera ser objeto de preocupacion futura.

Realice ejercicios n°® 29 y 30
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CLASE 01

1. EL DISENO DE INVESTIGACION

La investigacién aplicada es un proceso, término que implica dinamismo, cambio y
continuidad. Este proceso estd compuesto por una serie de etapas, las cuales se derivan
unas de otras, por ello al llevar a cabo un estudio o investigacion, no podemos omitir etapas.
Segun Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, quienes dudan de este
requisito pueden pagar distintos precios: que la investigacion resultante no sea valida o
confiable, o que no cumpla con los propésitos por los cuales se realizé, por lo que deja de ser
cientifica.

Todas las publicaciones que podemos encontrar sobre el proceso de investigacion
cientifico aplicado a diversos campos del conocimiento, abarcan practicamente las mismas
etapas. A veces las etapas difieren: en el orden, en la cantidad, en la agrupaciéon o
desagregacion de algunas de ellas, en el modo de nombrarlas y/o en el énfasis puesto en
cada una, pero en esencia los diferentes textos hacen referencia a lo mismo.

Entonces ante la pregunta ¢ Cual es el objetivo de construir un proyecto o disefio de
investigaciébn que nos a ayude a conocer el espacio local y en el que quede claramente
definido el proceso que llevaremos adelante?, ya casi tenemos esbozada la respuesta. Como
sefala Borsotti, el objetivo es demostrar la importancia, pertinencia, utilidad y factibilidad de
Su ejecuciont.

Es importante destacar que las etapas de un proceso o los componentes de un
proyecto de investigacion no se delinean de una vez y para siempre, aunque por cuestiones
analiticas haya que presentarlos secuencialmente.

La practica nos ensefa que investigar en el espacio local es una tarea casi "artesanal”
en la que es preciso unir el pensamiento riguroso con la creatividad. Lo normal es que haya
gue reformular continuamente los distintos componentes para que el proyecto logre la
coherencia necesaria. El caracter dinamico de la investigacion aplicada no permite concebir
al proceso con un principio y un fin definitivos, sino mas bien como un trabajo continuo, de
idas y venidas.

Toda investigacion aplicada se origina en una idea, un problema o situacion
problematica, pero como las situaciones en el espacio local son de diversas y de distinta
indole, no existe un esquema unico para formular los proyectos o disefios sobre los cuales el
investigador se propone realizar una investigacion empirica de dicha situacion problematica o
idea.

Realice ejercicios n®1 al 3

Existe una gran variedad de fuentes que pueden generar ideas de investigacion en el
espacio local, entre las cuales podemos mencionar las experiencias individuales de los
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funcionarios municipales, la interaccion con la gente (flujo de informacion), y la lectura de
libros, de revistas y de periédicos. Por otro lado, las teorias ya desarrolladas respecto del
desarrollo local, los descubrimientos producto de investigaciones, las conversaciones con
usuarios o beneficiarios, las observaciones de hechos e incluso creencias también son
fuentes de ideas.

La mayoria de las ideas iniciales son vagas y requieren analizarse cuidadosamente
para que sean transformadas en planteamientos mas precisos y estructurados. En este
momento estamos en la definicion del area temética, que implica la seleccion de un campo
de trabajo, de la especialidad o probleméatica donde nos situamos.

En el caso particular del desarrollo local podemos agrupar las ideas en distintas areas
tematicas, como por ejemplo de la siguiente manera:

- Educacion publica.

- Vivienda.

- Salud publica y medio ambiente.

- Equipamiento social y cultural, de prevision y proteccion.
- Seguridad personal y colectiva.

- Infraestructura sanitaria.

- Transporte y vialidad.

- Recreacion, deportes y areas verdes.

En sintesis no existe una tematica Unica capaz de dar cuenta del desarrollo local, al
contrario existe un conjunto diverso de temas. Comenzando con la misma educacion popular,
continuando con el desarrollo comunitario y llegando, hoy dia, a la gestién y planificacion del
desatrrollo local.

Por otro lado es necesario hacer la diferencia respecto de cudles son los niveles o los
puntos de partida cuando enfocamos el tema a investigar en el espacio local.

En primer lugar, la perspectiva més cercana es el nivel administrativo en el ambito
local, el cual hoy en dia apunta a una mayor democratizacion de la comuna, donde el
planteamiento fundamental es la descentralizacion y desconcentracion de manera de
aumentar y consolidar la democracia.

En segundo lugar, se encuentra el mundo de las ONG's y el mundo profesional donde
se parte desde una perspectiva de la sociedad civil, la cual propone modelos y férmulas de
trabajo. Ello permite desarrollar experiencias piloto como asimismo generar un contexto
critico del Estado respecto de su quehacer. En Chile, luego de quedar atras el gobierno
militar, las ONG's han perdido relevancia debido a que parte de su recurso humano
productivo se traslado al aparato estatal, como asimismo muchos fondos, particularmente los
de la comunidad internacional fueron dirigidos directamente al Estado, de modo que en
muchos casos las ONG's dependen de la presentacion de proyectos al Estado para su
sobrevivencia.
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Y en tercer lugar, se encuentra un segmento de la sociedad que adolece de canales
adecuados de comunicacion, pero que cuenta con visiones importantes respecto del
Desarrollo Local. Estamos hablando de la comunidad local, quien est4 constituida por
diversos actores que con su historia e identidad cultural probablemente alojan propuestas
gue enriquecerian seriamente la totalidad del proceso.

2. IDENTIFICACION Y FORMULACION DEL PROBLEMA

La formulacion del problema es el hecho mas importante en la tarea del investigador
porque implica una serie de decisiones previas de la mayor importancia, las que
generalmente se realizan de manera implicita y no siempre de una manera realmente
consciente por parte de aquel. En ausencia de un problema, no hay verdadera busqueda de
conocimientos, no hay creacion, aunque puedan hacerse valiosos aportes practicos: si no
hay algo de algin modo desconocido, o mal conocido, no hay en verdad, auténtica
necesidad de investigar, de obtener nuevo conocimiento. De esta manera, "plantear o
formular el problema no es sino afinar y estructurar mas formalmente la idea de la
investigacion™.

Las razones para efectuar las preguntas a la realidad local, pueden ser de distinta
indole, a saber:

Practicas, técnicas o politicas: cada una de estas tematicas implica conocer un
proceso o situacion para mantenerlo o para cambiarlo.

Realice ejercicio n® 4

Conviene advertir que los problemas de conocimiento no deben confundirse con los
problemas de la vida practica, aunque ambos puedan estar estrechamente ligados. Por
ejemplo, no es un problema de investigacion reducir los accidentes de transito, pero en
cambio si lo es responder a la pregunta: ¢Cuales son las causas que provocan los
accidentes de transito? Basandose en la respuesta podra resolverse el problema préctico.

En primer término corresponde entonces, describir la situacién problematica. De esta
descripcion debe desprenderse que es necesario 0 conveniente producir nuevo conocimiento
sobre ella. Es importante sefialar que un problema de conocimiento en la tematica del
desarrollo local, se plantea o presenta cuando alcanzamos a precisar qué es lo que no
sabemos dentro de un area tematica determinada, cuando establecemos una especie de
frontera entre lo conocido y lo no conocido, y nos decidimos a indagar sobre esto ultimo.

La descripcién de la situacion incluye las proposiciones que surgen de la observaciéon
de la situacion, de las lecturas de referencia, de las obtenidas en el proceso de
familiarizacion con ellas a través de entrevistas a usuarios, de las noticias que aparezcan en
los medios, etc.
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La pregunta que nos hacemos ante la realidad local, desde nuestro paradigma
investigativo, va a determinar toda o buena parte de nuestra indagacion. Este es el momento
eminentemente valorativo del proceso de investigacion en el que entran en juego todos los
elementos del paradigma del investigador. La respuesta de esta interrogante basica se podra
obtener so6lo después de haber hecho la investigacion. Dicho de otro modo, "el objetivo
fundamental de la investigacibn accion es resolver precisamente dicho problema de
conocimiento (encontrar la respuesta) y su éxito debera medirse entonces -antes que nada-
por la claridad, pertinencia y precision de dicha respuesta".

Esta pregunta debe ser precisada y acotada en el tiempo y en el espacio. Un problema
correctamente planteado, temporal y espacialmente, esta parcialmente resuelto, es decir, a
mayor exactitud existen mas posibilidades de obtener una solucion satisfactoria. El problema
debe historizarse, concretizarse, particularizarse y especificarse. Lo anterior se conoce como
dimension temporal de la investigacion, que segun Borsotti no es el tiempo que llevara
realizar la investigacion, sino el tiempo propio del objeto de estudio. De acuerdo a este autor,
segun la dimension temporal de la investigacion aplicada esta puede ser:

a) Transversal o sincronico, en este caso hay que construirlo de tal manera de incorporarle
su especificidad histérica. En otras palabras la investigacion se centra en un momento o
punto de tiempo determinado.

b) Longitudinal o diacrénico, es decir tiene una duracion prolongada en el tiempo (meses,
afos, etc).

Una vez que tenemos la realidad local transformada en problema, es decir, tenemos
formulada la pregunta o preguntas cuyas respuestas seran buscadas en la investigacion, se
deben seguir los siguientes pasos:

Repaso exhaustivo de la literatura existente, para asi conocer el estado actual de los
conocimientos sobre el tema. Se deben seleccionar los trabajos que se consideran
relevantes sobre el tema y analizar los elementos que ayuden al propio trabajo. A modo de
ejercicio defina un tema de su interés y establezca por lo menos 5 referencias o fuentes de
informacion sobre el tema elegido.

Ver como definen los investigadores sus propios términos, para asi poder reconocer los
paradigmas (marcos tedricos) en los que se insertan.

Verificar si dos 0 mas investigaciones estan usando lIos mismos términos o conceptos para
definir las mismas cosas, o0 bien si usan diferentes términos para un mismo elemento, o bien
si usan los mismos términos para definir elementos distintos.

Qué tipo de dimension temporal esta usando y las razones para usar una u otra.
Si se proponen nuevos problemas a investigar.

Si no se usaron datos que ahora estan disponibles (fuentes secundarias), y no lo estaban en
el momento de realizarse esa investigacion.
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Si es posible, seria importante también realizar observacion directa sobre el problema y
hablar con personas que han trabajado sobre el tema.

En este momento, una vez realizado los siete pasos, podemos estar en condicion de
formular el marco teérico de nuestra investigacion. Cabe sefalar que el marco teorico estara
construido con la particular vision de la sociedad que tenga el investigador, por lo que es
necesario sustentar tedricamente el estudio.

Realice ejerciciosn®5y 6

CLASE 02

3. EL MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

El Marco Tedrico es la elaboracion tedrica de la situacion problematica. Ningun hecho
o fendmeno puede abordarse sin una adecuada conceptualizacién. El investigador que se
plantea un problema no lo hace en el vacio, como si no tuviese la menor idea acerca del
mismo, sino que parte de algunas ideas o afirmaciones previas. Por ejemplo, necesitamos
saber por qué existe una alta desercion escolar en cinco escuelas municipales donde asisten
nifios de escasos recursos. En este caso, lo que debemos precisar (definir) es qué
entendemos por "desercion escolar" y quiénes son "nifios de escasos recursos". Definiendo
esto podremos definir cudl es la herramienta de busqueda mas adecuada.

Para indagar al "estado del arte" respecto de nuestro problema o tematica, se puede
comenzar por establecer cuales son las disciplinas o areas disciplinarias que se ocupan de la
situacion problematica, a fin de avanzar en el proceso de ponerla en conexion con los
desarrollos conceptuales pertinentes desde el punto de vista que interesa al investigador. Asi
se estard en condiciones de describir las principales corrientes tedricas relativas a la
situacion problematica. Es, muchas veces, en el propio proceso de investigacion donde se
refinan los conceptos existentes, a medida que se conoce mas profundamente las
caracteristicas del objeto de estudio.

En este proceso se ira construyendo el objeto de estudio y ubicando la situacion
problematica en el sistema de problemas y los supuestos propios y ajenos. El marco teorico,
también llamado marco de referencia 0 marco conceptual -este Ultimo es mas limitado-, tiene
como proposito: dar a la investigacion aplicada un sistema coordinado y coherente de
conceptos y proposiciones que permitan abordar el problema, es decir, trata de integrar al
problema en un &mbito donde éste cobre sentido®. Una importante funcion del marco tedrico
es que conduce al establecimiento de hipotesis o afirmaciones que mas tarde habran de
someterse a prueba en la realidad.

El marco tedrico comprende la elaboracion de dos etapas:
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a) La revision de la literatura correspondiente.
b) La adopcion de una teoria o desarrollo de una perspectiva tedrica.
La literatura revisada puede revelar:

- Que existe una teoria completamente desarrollada, con abundante evidencia empirica y
gue se aplica a nuestro problema de investigacion.

- Que hay varias teorias que se aplican a nuestro problema de investigacion.

- Que hay piezas y trozos de teorias con apoyo empirico moderado o limitado, que
sugieren variables potencialmente importantes y que se aplican a nuestro problema de
investigacion.

- Que solamente existen guias aun no estudiadas e ideas vagamente relacionadas con el
problema de investigacion.

En cada caso varia la estrategia que habremos de utilizar para construir nuestro marco
tedrico, ya que podemos adoptar una teoria o desarrollar una perspectiva teorica. Lo
importante es explicar claramente la teoria y la forma en que se aplica a nuestro problema de
investigacion.

En sintesis, la funcién del marco tedrico es el de situar nuestro problema dentro de un
conjunto de conocimientos que permitan orientar nuestra bdsqueda y nos ofrezcan una
conceptualizacion adecuada de los términos que utilizamos.

Una vez definidos teéricamente y de manera implicita nuestros conceptos, debemos
reducir el problema tedrico a términos concretos y explicitos. Esta actividad se conoce como
operacionalizacion, es decir, tornar objetivables u observables, y en lo posible, mensurables,
nuestros términos tedricos. Una vez que estan determinados los conceptos (que pueden ser
observables o0 no observables) con que se trabajara, se debe iniciar la tarea de
reemplazarlos validamente por indicadores (observables). Para eso sera necesario prestar
atencion a cudl de los aspectos del concepto reemplaza el indicador y a la cantidad de
indicadores que son necesarios para que el reemplazo sea valido y justificado. Palabras
sumamente sencillas pueden ocultar una multiplicidad de significados posibles que
contribuyan a oscurecer y en algunos casos a imposibilitar la solucion del problema.
Operacionalizacién, por lo tanto, es el proceso que sufre una variable (o un concepto o
término en estudio) de modo tal que a ella se le encuentran los equivalentes empiricos que
permiten observar y medir su comportamiento en la practica.

A continuacion debe llevarse a cabo la determinacién de los objetivos de la
investigacion. Los objetivos pueden ser generales (principales) y especificos (secundarios),
estos se enuncian con verbos de accion y deberan ser concretos, evaluables, viables y
relevantes (de interés para la investigacion). Su numero se limitara en dos o tres para los
generales y cuatro o cinco de especificos, ademas se ordenaran segun la prioridad de su
logro. El o los objetivos generales son la formulacion en "positivo" del problema a estudiar.

L 7
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Los objetivos especificos son aquellos que deben lograrse para alcanzar €l o los objetivos
generales, asi como también se deben desprenderse de los mismos y por lo tanto estar en
concordancia con aquellos. De los objetivos especificos se derivan las técnicas que
utilizaremos para recolectar los datos que contribuyan a dar respuestas a las preguntas que
originaron la investigacion.

Es importante sefialar que existe una estrecha relacion entre los objetivos y las
preguntas o afirmaciones de la investigacion, pues cominmente estas Ultimas surgen de los
objetivos.

Una vez declarado los objetivos, en este momento es posible expresar el tipo de
conocimiento que se pretende lograr con la investigacion: descriptivo, explicativo,
diagnostico, exploratorio, proyectivo, correlacional, etc. Diferentes autores clasifican las
investigaciones de acuerdo al tipo de conocimiento que desea obtener el investigador, por lo
gue podemos encontrar estudios orientados a:

Cuantificar: establecer la cantidad de elementos que tienen una propiedad dada. Por
ejemplo: cuantos nifilos en edad de asistir a colegios municipales basicos viven en la
comuna.

Describir: determinar ciertas caracteristicas de un objeto o las propiedades de una relacion
entre objetos. Por ejemplo: cdmo es la participacién (en cuanto a informacion, consulta y
decision) de las organizaciones de base de la comuna.

Explicar: establecer por qué un objeto es 0 cOmo es; si un objeto incide en otro y cuanto. Por
ejemplo: explicar cdmo el aumento de la inversion en educacion y salud mejora los indices
de pobreza de la comuna.

Diagnosticar: determinar las caracteristicas de una situacion y sus posibles causas. Por
ejemplo: cudles son las actividades econémicas mas dindmicas (con mayor valor agregado)
de la comuna y cuéles son las necesidades de recalificacion laboral.

Evaluar: determinar, segun criterios establecidos, en qué medida se han logrado ciertos
resultados o metas en el desarrollo de ciertos procesos. Por ejemplo: conocer el impacto de
las politicas municipales dirigidas a la poblacion de adultos mayores de la comuna.

Explorar: indagar si existen propiedades en los objetos no conocidas hasta ahora, o
conceptos que se consideran insuficientes en su intencidon o extension respecto de lo que
sucede. Por ejemplo: indagar las posibles alianzas con otros municipios para fortalecer zonas
nodales fronterizas o promover politicas de cuidado del patrimonio arquitectonico comunal.

Correlacionar: ver cdmo se relacionan o vinculan diversos fendmenos entre si 0 si no existe
relacion entre estos. Por ejemplo: establecer el grado de correlacion entre el crecimiento
demografico comunal y la demanda de servicios basicos municipales.
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Ustedes se pueden preguntar: ¢cual de estos estudios es el mejor? La respuesta es
muy simple: ninguno. Todos estos tipos de investigacion son igualmente validos e
importantes, todos han contribuido al avance de las distintas ciencias y cada uno tiene sus
objetivos y razén de ser. La investigacion debe hacerse "a la medida" del problema que se
formule, es decir, no decimos a priori "voy a llevar a cabo un estudio exploratorio o
descriptivo", sino que primero planteamos el problema y revisamos la literatura y, después,
analizamos si la investigacion va a ser de una clase u otra.

Una vez formulado el marco teérico y los objetivos de investigacion cabe constituir las
hipétesis. Una hipétesis es una afirmacion por confirmar, una proposicion tentativa, acerca de
la relacién entre dos 0 mas fendmenos o variables observadas. La funcion de la hipoétesis en
la investigacion es sugerir explicaciones a ciertos hechos y orientar la investigacion de otros.
Son los instrumentos a través de los cuales el cientifico trabaja con la teoria; por lo tanto, son
el puente entre la teoria y la investigacion.

"Las hipétesis indican lo que estamos buscando o tratando de probar y pueden

definirse como explicaciones tentativas del fendmeno investigado, formuladas a manera de
proposiciones".

Las hipotesis deben cumplir ciertos requisitos:

Ser conceptualmente claras

Ser especificas

Estar relacionadas con el cuerpo tedrico
Tener referentes empiricos

Sirven ademas de guia para:

La clase de datos que deben ser recogidos para poder responder a la pregunta que
dio origen a la investigacion.

La forma en que debe organizarse mas eficientemente el andlisis.

Las hipétesis no siempre son verdaderas, pueden o no serlo, pueden comprobarse
con los hechos o0 no. Son explicaciones tentativas, no los hechos en si. Por lo que al
formularlas el investigador no puede asegurar que vayan a ser comprobadas. Hay
investigaciones que no pueden formular hipétesis porque el fenomeno a estudiar es
desconocido o se carece de la informacion necesaria para formularlas. Lo anterior solo
puede ocurrir en los estudios exploratorios y en algunos estudios descriptivos.

Las variables pueden ser definidas como todo "rasgo, cualidad o caracteristica" cuya
magnitud puede variar en los casos individuales. Es un concepto, contenido en el problema o
en las hipotesis, que puede asumir dos o mas valores y cuya variacion en los valores las
hace susceptibles de medicion. Las variables se clasifican en:
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a) Independiente: es la causa supuesta de la variable dependiente o efecto, es el
antecedente.

b) Dependiente: es el efecto o consecuencia, es la que se explica por la independiente.

Las variables adquieren valor para la investigacion cientifica cuando pueden ser
relacionadas con otras, es decir, forman parte de una hipétesis o una teoria. Pero las
variables necesitan ser operacionalizadas, como menciondbamos anteriormente, es decir,
deben ser encontrados sus equivalentes empiricos que permitan dar cuenta de su
comportamiento efectivo. Estos hechos que se corresponden con las variables (que aun
siguen siendo conceptos tedricos) son los indicadores. Estos ultimos son las expresiones
concretas, practicas y medibles de las variables.

En este momento podemos decir que hemos realizado las operaciones de cierre de
campo de una investigacion.

Realice ejercicios n°® 7 al 10

CLASE 03
4. LA ESTRATEGIA METODOLOGICA

Una vez que hemos formulado las preguntas, es decir el problema a resolver,
construido el objeto de estudio, las hipétesis, los objetivos, los conceptos que se integran en
un marco tedrico y los indicadores que los reemplazan, se debe establecer la estrategia
metodoldgica mas adecuada para producir la informacion necesaria para dar respuestas a
las preguntas. Es decir, el investigador debe concebir la manera practica y concreta de
responder a las preguntas de la investigacion.

Un disefio de investigacion aplicacion es, entonces, un plan general o estrategia para
producir informacion valida y confiable, por lo que es fundamental recurrir a la técnica mas
apropiada y disefiar los instrumentos de recoleccién de datos correspondientes.

Cada técnica (cualitativa o cuantitativa) implica la necesidad de realizar diversas
actividades que requieren tiempo y recursos, a veces se necesita entrenar personas para
garantizar que la obtencion de la informacion sea confiable y homogénea. Si el disefio esta
bien concebido, el producto final de un estudio tendra mayores posibilidades de ser valido. La
precision de la informacion obtenida puede variar en funcion del disefio o de la estrategia
metodoldgica seleccionada.

L 10
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Como sefiala Briones, “si el proverbio afirma que el buen planteamiento del problema
es la mitad de su solucién, también conviene tener presente que el método y las técnicas que
tienen que ver con esa solucién constituyen la segunda condicion béasica y, que el
investigador debe conocerla en todos sus alcances y limitaciones”.

En este plano ya estamos en el trabajo de campo propiamente tal.

En la construccion de los instrumentos o técnicas debe ponerse especial atencion a
gue provean la informacién necesaria, pero no mas que la necesaria. Las técnicas mas
pertinentes para recolectar datos en el espacio local son la encuesta (CASEN, CAS, de
opinion, etc.), los cuestionarios, los censos, la observacion, los grupos de discusion, las
historias de vida y las entrevistas.

Cabe revelar que las técnicas de recoleccion de datos se dividen en cuantitativas y
cualitativas. La oposicién cuantitativo/cualitativo comienza por la distincion entre cantidad y
calidad. La asignaciéon de numeros y de palabras a unas categorias y a otras, pretende
sefalar la diferencia entre lo que hay de preciso en la cantidad y lo que hay de impreciso en
la cualidad.

A diferencia de los métodos cuantitativos, en los que el investigador mantiene cierta
distancia y neutralidad, observando los fendmenos desde afuera, en los cualitativos éste
actua directamente en el contexto mediante su participacion. El presupuesto clave de esa
metodologia reside en la interaccién con los sujetos mas que someterse a un conjunto de
principios metodolégicos establecidos a priori (cuestionario o encuesta).

La aplicacion de los métodos cualitativos resulta ventajoso como estudio exploratorio,
porque conduce a la produccion de hipétesis mas que a su verificacion, éstas pueden ser
utilizadas como punto de partida para la realizacion de estudios cuantitativos. Como
argumenta la literatura, la distincion entre ambas perspectivas (cuantitativo/cualitativo)
estaria vinculada a la I6gica de generalizacion y a las técnicas analiticas particulares de cada
método.

En los métodos cuantitativos la légica de generalizacion es intrinseca a la explicacion
y se logra seleccionando hipoétesis y probandolas respecto a los datos con la finalidad de
observar como pueden ser explicados mdltiples casos. La generalizacion en los métodos
cualitativos es posterior a la explicacién y se lleva a cabo examinando los datos para
determinar los principios que comprendan muchos casos. Su funcidn, como plantea Geertz,
no es generalizar entre casos sino dentro de ellos.

Con respecto a la técnica analitica que prevalece en cada método, mientras que en los
cuantitativos el conocimiento puede desarrollarse mediante una l6gica hipotético — deductiva,
en los cualitativos priman las inducciones que deben llevarse a cabo a partir de
observaciones interesadas en comprender la conducta humana desde el propio marco de
referencia de quién actla. Puede apreciarse, en esa ldgica, la importancia que en la
investigacién cualitativa se le asigna al contexto como espacio heterogéneo 0 universo
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estructurado por un sistema de valores singulares, donde interactdan distintos actores que
desempefian un papel activo durante el proceso de investigacion.

Segun diferentes autores, lo anterior responde mas bien a paradigmas de los
investigadores, si no mas bien, hoy en dia se sostiene que la oposicion radical entre ambos
tipos de método no tiene sentido, y se resaltan los beneficios potenciales del empleo
conjunto de ambos métodos.

La singularidad de la investigacion cualitativa, es que depende principalmente de la
observacion de los actores en su propio entorno y de la interaccién con ellos en su propio
lenguaje. Sus diferentes expresiones incluyen: andlisis de contenido, entrevistas abiertas,
historias de vida, grupos de discusion. Con la aplicacion de esas técnicas se descubre y
reconstruye el conocimiento que de la estructura social local tienen los actores o sus
representaciones sobre lo local.

Muchas de las criticas dirigidas a la investigacion accion con respecto a su falta de
objetividad se basan en la conviccion de que sélo existe un método correcto, el empleado por
las ciencias exactas. Sin embargo, el verdadero dilema de la objetividad del conocimiento
consiste en reconocer la naturaleza del problema de investigacién planteado. Esto significa
gue los resultados de aplicacion de una metodologia especifica deben evaluarse de acuerdo
con el paradigma de interpretacion.

Por consiguiente, muchos investigadores coinciden en estudiar el sistema social local
utilizando multiples fuentes de conocimiento, pues los procesos de interaccion social y el
comportamiento implican aspectos tanto subjetivos como objetivos: numero de actores,
tamafno de los grupos y similares. A esta estrategia a través de la cual se combinan la
aplicacién de metodologias y la coexistencia paradigmatica en la practica de la investigacion
aplicada se le ha denominado triangulacion. Desde este angulo los métodos cualitativos y
cuantitativos no aparecen como campos dicotdmicos sino como complementarios.

Realice ejercicios n® 11y 12

A esa relacion Ortiz la denomind complementariedad por deficiencia, ya que el
enfoque cualitativo en la medicion de los fenémenos —significados de los discursos, sentido
de un proceso motivacional-, resulta insuficiente para determinar la frecuencia o extension de
un fendbmeno en un universo acotado como es el local; por otra parte, nunca llegara a
satisfacer los requisitos de un modelo metodoldgico cerrado y autosuficiente como garante
de cientificidad en comparacién con el modelo cientifico natural.

La absolutizacion excluyente de cualquier método en el analisis y representacion de lo
local lleva a una produccion estéril de conocimientos. De lo que se trata es de reconocer los
respectivos limites y debilidades, asi como la mutua complementariedad por deficiencia,
centrada en la demarcacion y exploracion del territorio que el enfoque opuesto no haya

L 12
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podido abordar. La seleccion de una propuesta metodoldgica implica el reconocimiento de
sus limites aproximativos tedricos y practicos.

La estrategia metodoldgica integral supone un tratamiento alternativo de los procesos
y fendmenos sociales. Propone un acercamiento al problema de investigacion desde distintos
puntos de vista. Con la aplicacion de la practica integral se recibe informacién diferencial
sobre un mismo fendémeno: lo local.

Los métodos cuantitativos captan las regularidades de la accion social en un universo amplio
y aportan informacion distributiva, los métodos cualitativos comprenden acciones sociales
concretas a través de las cuales se crean normas particulares que rigen la accion social, su
objetivo es generalizar dentro de una misma muestra.

Los propdsitos y capacidades de los distintos métodos para abordar objetivamente la
realidad local no resultan contradictorios, son fuentes de conocimiento que aportan datos
utilitarios tanto para la verificacibn como para la creacion de las soluciones segun la
modalidad en la que se enfatice.

En otro orden, aunque se acepte la tesis de la coexistencia paradigmatica integrada a
una metodologia (triangulacion), es necesario apuntar sobre los peligros de su uso, como
ejemplo la multiplicacion de los errores si no se controlan los sesgos particulares, los datos
pueden resultar incompatibles al ser comparados ya que vienen de fuentes distintas y puede
requerir mas recursos econdémicos y humanos. No obstante, es preciso afrontar sus
limitaciones y lograr recoger informacion importante sobre un mismo fenémeno.

Mediante una adecuada construccion de los instrumentos de recoleccion, la
investigacion aplicada alcanza entonces la necesaria correspondencia entre teoria y hechos,
mas aun, podriamos decir que gracias a ellos ambos términos efectivamente se vinculan. Si
en una investigacion los instrumentos son defectuosos, se produciran inevitablemente
algunas dificultades. Por ejemplo, los datos recogidos no servirdn para satisfacer las
interrogantes iniciales, o bien no se podran obtener los datos que necesitamos, o vendran
falseados, distorsionados, porque el instrumento no se adecua al hecho en estudio. En
ambos casos, seguramente, existira uno 0 mas errores en las etapas anteriores del proceso
de investigacion, por lo que el investigador deberd volver unos pasos atras y revisar las
distintas tareas realizadas, hasta alcanzar una mejor aproximacion al problema.

También es importante tener en claro cuales van a ser nuestras fuentes de
informacion, es decir, tener en cuenta de donde obtener la informacion mas valida y confiable
respecto del objeto de estudio o de sus diferentes aspectos. Como también, y en el mismo
sentido hay que tener en cuenta “quién” puede proporcionar la informacion valida y confiable,
es decir, nuestra unidad de analisis o informante.

Finalmente, en todo proyecto de investigacion hay que presentar en forma explicita
tres cosas:

a) El cronograma que consiste en la estimacion del tiempo que demandara cada una de
las actividades.

L 13
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b) El presupuesto, ya que la realizacién de cada actividad exige contar con distintos tipos
de recursos — personas, infraestructura, equipamiento, bibliografia, traslado del
investigador, etc.- y cada uno de ellos implica costos.

C) Por ultimo, debe dejarse constancia de la bibliografia consultada en la elaboracion del
proyecto. Se puede clasificar la bibliografia citada y consultada, y también puede
clasificarse teniendo en cuenta las fuentes de informacién: primarias y secundarias.

Cabe aclarar que en el caso de la investigacion aplicada, como es el caso de una
investigacion en el espacio local, no es necesario definir: el tiempo, el presupuesto o la
bibliografia en el disefio de la investigacién. Sin embargo es recomendable, siempre y
cuando sea exigido, definir claramente el problema vy las distintas técnicas de busqueda de
informacion.

La difusién de los resultados es una condicién importante, para poner al alcance de la
comunidad local los avances en cada tema investigado. Esto se logra a través de la
publicacién ordenada de informes que permitan comprender la naturaleza y objetivos de la
investigacion, como de las conclusiones a las que se ha arribado. La redaccion del informe
final es el instrumento que satisface esta condicién, como parte constitutiva e importante del
trabajo investigativo en si mismo y no s6lo como una mera formalidad.

Realice ejercicio n° 13

CLASE 04

5. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Para llevar a cabo un trabajo de investigacion, el investigador cuenta con una gran
variedad de métodos para disefiar un plan de recoleccién de datos. Tales métodos varian de
acuerdo con cuatro dimensiones importantes: estructura, confiabilidad, injerencia del
investigador y objetividad. La presencia de estas dimensiones se reduce al minimo en los
estudios cualitativos, mientras que adquieren suma importancia en los trabajos cuantitativos,
no obstante el investigador a menudo tiene la posibilidad de adaptar la estrategia a sus
necesidades.

La recoleccién o regida de informacién, como queramos designarle, dice relacion con
una serie de conceptos que nos son absoluta y tradicionalmente conocidos como:
Observacion, Entrevista, Cuestionario y otros. Cabe sefialar que las técnicas de recoleccion
de datos se dividen en cuantitativas y cualitativas, de acuerdo a la metodologia de
investigacién utilizada.
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5.1 Técnicas Cuantitativas

Estas técnicas surgen del método cuantitativo, también llamado l6gica hipotético-
deductiva, de acuerdo a los paradigmas de investigacion, a cada campo de investigacion le
corresponde un método de investigacion; para el experimental o de las ciencias exactas el
método cuantitativo. Las técnicas cuantitativas responden méas bien a si el problema o
situacion problematica pueden observarse y medirse. Aqui cabria preguntarse no tanto por
gué investigamos, sino para qué lo hacemos.

A continuacién se explicara la técnica de la Encuesta y la del Cuestionario (auto
administrativo), como las técnicas cuantitativas mayormente utilizadas en la investigacion
aplicada a lo local.

5.1.1 La Encuesta

Una de las principales técnicas de recoleccion de datos cuantitativos en una
investigacion aplicada a lo local es la encuesta. Aun cuando no existe acuerdo en la literatura
sobre el concepto de encuesta, aqui sefalaremos una definicion que es un consenso
operativo en el contexto del presente curso.

Se entendera como Encuesta “un modo de interaccidbn que permite al investigador
obtener datos de interés para su investigacion, utilizando procedimientos estandarizados de
interrogacion (preguntas) con el fin de conseguir mediciones cuantitativas sobre una gran
cantidad de caracteristicas objetivas y subjetivas de la poblacion investigada”.

Sin embargo, de manera general la técnica de recoleccion de datos a través de
encuestas tiene sus fortalezas y sus debilidades.

La principal fortaleza de la encuesta frente a otras técnicas es su versatilidad o
capacidad para recoger datos sobre una amplia gama de necesidades de informacion. Es
decir, ella no requiere la visualizacion de los hechos u otra percepcion objetiva de la
informacion requerida por el investigador, ya que la informacion abstracta y de todo tipo,
puede ser recolectada solo por preguntar a otros. Igualmente las encuestas tienden a ser
mas eficientes y econdmicas que la técnica de la observacion, pues no requieren que el
investigador este presente en el lugar del fendmeno estudiado, pudiendo cubrirse grandes
areas geograficas en un menor tiempo y a un menor costo.

Respecto a sus debilidades, la mayor es que la calidad de la informaciéon requerida
depende mucho del conocimiento y disposicion de los encuestados a cooperar.
Frecuentemente la gente se rehlsa a las encuestas argumentando diferentes razones para
ello. Por otra parte, aun si ellos responden, pueden no tener el suficiente conocimiento o no
tener opinién sobre un tépico determinado, por lo que normalmente sus repuestas son: "no
Sé" 0 "no tengo opinion al respecto”. Otra debilidad o inconveniente es que "quien” responde
puede interpretar una pregunta o un concepto de manera diferente de lo que es entendido
por el investigador. Como también, puede ser posible que "quien” responde intencionalmente
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entregue informacion falsa para dafar la investigacion, o bien el propio proceso de
interrogaciéon puede influir en la respuesta del entrevistado (debido al cansancio), resultando
muy dificil para el investigador identificar estas situaciones.

e Tipos de preguntas que se hacen en las encuestas

Segun la contestacion que admitan las preguntas de la encuesta, es posible identificar
tres tipos de preguntas:

i) Preguntas Abiertas: son aquellas en la que no se establece ningun tipo de respuesta, por
lo que en teoria el nUmero de categorias o alternativas de respuestas es muy elevado.

7 )

Por Ejemplo

¢,Cudl es, segun su opinién, la razén mas importante por la que la gente prefiere los servicios
privados de salud versus los municipales?

L J

Caracteristicas:

— El encuestado tiene que organizar sus ideas y encontrar los términos para responder.
— Son adecuadas en estudios exploratorios.
— No son adecuadas para encuestas por correo.

Ventajas:

— Estimulan la imaginacion.
— Permiten la libre expresion.
— Permiten profundizar una opinion o los motivos de un comportamiento.

Inconvenientes:

— Respuestas incompletas, dificiles de codificar, clasificar e interpretar.
— Dificultad para analizar las respuestas.

i) Preguntas Cerradas: son las que contienen categorias o alternativas de respuesta,
delimitadas por el investigador. Las preguntas cerradas pueden ser dicotdbmicas
(contienen dos alternativas de respuesta) o incluir varias alternativas.



-

¢ Fuma Usted?

a) __Si
b) _ No

a) __ Ninguno
b) _ Menos de 10
c) __ Entre10y 20

d) __ Entre21y30
Q_ Méas de 30

Por Ejemplo

¢ Cuéntos cigarrillos fumo ud. ayer?

/

Caracteristicas:
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— Las respuestas deben ser en su conjunto exhaustivas y entre si mutuamente

excluyentes.

— Requieren de un menor esfuerzo por parte del encuestado.

Ventajas:

— Facil administracion y codificacion.

— Fé&cil andlisis.

Inconvenientes:

— Restriccidn en las respuestas.
— Pérdidas de matices cualitativos (no siempre se captura lo que piensa el encuestado).

i) Preguntas Semi-cerradas: en estas se combina los dos tipos de preguntas descritas

anteriormente.

-

Por Ejemplo

municipal?

1 Porque queda cerca

2. Tiene excelente calidad académica
3. Razones econdmicas

4. Otras (Indique)

\_

/

~

¢Cual es la razon méas importante por la que decidi6 poner a su hijo en una escuela

y

17
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Caracteristicas:

— Facilitan el recuerdo y permiten incluir informacion adicional.

Realice ejercicios n® 14 al 16

CLASE 05

e Tipos de Encuestas

Cuando los investigadores tienen la necesidad de recabar datos de un cierto nUmero
de personas, adoptan alguna forma de encuesta. La decision a ser tomada es qué método
especifico de encuesta deberd utilizarse en tal estudio para recolectar la informacion
requerida. Los tres métodos mas comunes son:

- La encuesta personal.
- La encuesta por teléfono.
- La encuesta por correo.

Cada una de estos métodos de encuesta tiene sus particulares caracteristicas, en
cuanto a: seguridad, rapidez, costo y control, entre otros. Una fundamental diferencia entre
los tres métodos de encuesta consiste en la intensidad de contacto entre el entrevistador y el
encuestado. Es asi como, el contacto mas cercano y la mayor oportunidad para una
interaccion de dos vias es provista por la entrevista personal, mientras que el mas remoto
contacto es obtenido con la encuesta por correo.

Los tres métodos de recoleccion de datos difieren marcadamente en sus
requerimientos de recursos, tanto en dinero como en tiempo y personal, y también en el
grado de control sobre la recoleccion de datos.

Realice ejercicio n® 17

A continuacion, se presentard una visibn comparativa entre los tres métodos de
encuestas mas utilizadas en la investigacion aplicada.
a) La encuesta personal

Este tipo de encuesta, como su nombre lo dice se realiza de manera personal, es

decir, cara a cara. Es una conversacion de dos vias iniciada por un entrevistador para
obtener informacion de un entrevistado, donde la diferencia de papeles entre el entrevistador
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y el entrevistado es pronunciada. Ellos son generalmente extrafios y los topicos y modelos de
discusion son también dictados por el entrevistador. Las consecuencias para el entrevistado
son usualmente minimas, pues solamente estd respondiendo para proveer informacion
requerida por el entrevistador, sin recibir algin inmediato o directo beneficio por su
cooperacion.

Se considera que si la entrevista es llevada a cabo exitosamente, ella constituye una
excelente técnica de recoleccion de datos primarios. Sin embargo, tiene sus reales ventajas y
desventajas

Una principal ventaja, en comparacion con otras técnicas, es la profundidad y detalle
de la informacion que es recabada. El entrevistador puede también hacer mas cosas para
mejorar la calidad de la informacion recibida, puede notar condiciones del entrevistado,
probar con preguntas adicionales y hasta recabar informacién suplementaria mediante
observacion.

Ademas, en esta técnica de entrevista personal, el entrevistador tiene mas control que
con otras técnicas. Se puede asegurar que sea el correcto entrevistado quien responde a las
preguntas, se puede utilizar material visual y también se pueden hacer ajustes al lenguaje de
la entrevista, al observar los problemas y efectos que ésta puede estar causando en el
entrevistado. De esta manera se reduce de manera considerable las tipicas respuestas de no
sabe — no contesta.

La desventaja principal es el costo. Una sola entrevista personal puede costar para el
investigador una cantidad de dinero que puede ir desde muy poco hasta cantidades altas.
Los costos son particularmente elevados si el estudio cubre una amplia area geografica o si
tiene requerimientos de una muestra grande.

Otra desventaja de esta técnica es que debido a los cambios en el clima social, las
entrevistas personales se han hecho mas dificiles. Las personas se muestran generalmente
MAs reacias a que personas extrafias visiten sus hogares u oficinas para hacer preguntas y
por lo tanto se niegan a ser entrevistados.

También, como desventaja esta el hecho de que los resultados de la entrevista
personal pueden ser afectados o influenciados adversamente por los entrevistadores,
qguienes alteran las respuestas dadas, o en otras palabras, vician los resultados.

En lo que a la realizacién de las encuestas personales se refiere pueden llevarse a
cabo en el hogar de la persona encuestada o “in situ”. Las encuestas efectuadas en el hogar
se utilizan en investigaciones de tipo general, garantizandose la aleatoriedad de los hogares
seleccionados a través de diferentes métodos de muestreo. Las encuestas “in situ” se
realizan en diferentes lugares relacionados con el objetivo de la investigacion, con la finalidad
de efectuar la encuesta en una situacién mas real.
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Ventajas:

Mejor tasa de respuesta que los otros métodos de encuesta.
Son fiables, pues se conoce a quien contesta.

Permite aclarar las dudas del encuestado, en el momento.
Permite utilizar materiales visuales de apoyo.

Desventajas:

- Tienen un costo elevado.
- Mayor sesgo por influencia del investigador o encuestador.
- Se debe revisar y verificar la veracidad de la informacion recogida.

CLASE 06

b) La encuesta por teléfono

Mediante la encuesta por teléfono los entrevistadores no necesitan estar en el “propio”
campo de la investigacion, por lo que la encuesta puede ser realizada desde uno o mas
centros locales o quizds desde la residencia del entrevistador. Esto depende tanto de la
ubicacion de los encuestados como de los costos de las llamadas telefonicas, asi como del
grado de confianza en la encuesta y la necesidad de supervision. Mientras la encuesta
personal puede tomar semanas 0 meses, la encuesta por teléfono es generalmente realizada
de una forma mucho mas rapida.

En este tipo de encuesta el contacto con la persona entrevistada es so6lo audible y no
visual, es decir, el entrevistador so6lo puede oir al encuestado pero no verlo. De esta forma,
s6lo puede tener una idea de la persona encuestada por el tono de voz, su vocabulario y
cortesia, entre otros aspectos. Por su parte, el encuestado no puede ver materiales visuales
utilizados en la investigacioén, escalas, color, tamafio o textura de algunos objetos, no puede
tocarlos, probarlos o manipularlos.

Entre las principales ventajas que presenta la encuesta telefénica, podemos
mencionar, que es una técnica que permite obtener informacion con gran rapidez, ademas
hay algunas situaciones y topicos donde la encuesta por teléfono facilita enormemente la
cooperacion y respuesta de la persona encuestada, ya que ella siente que tienen mayor
anonimato en la informacion respondida, sobre todo cuando dicha informacion es muy
personal o sensitiva. Hay también algunos encuestados que pueden ser fisicamente fragiles
0 psicolégicamente vulnerables ante la presencia fisica de un extrafio haciendo preguntas,
pero sin embargo ante el teléfono pueden estar ampliamente dispuestos a responder.

Sin la presencia del entrevistador delante del encuestado, la apariencia fisica, vestido,

las expresiones faciales, la gestualidad y otros aspectos visuales no son considerados, por lo
gue este tipo de encuesta tiende a tener menos sesgo del entrevistador. También la
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encuesta por teléfono ordinariamente requiere menos entrenamiento y grado de instruccion,
y si ésta es realizada desde una ubicacién central de la investigacion existe una mayor
oportunidad para monitorear el desempefio del entrevistador.

Los principales inconvenientes o limitaciones de la encuesta telefénica dicen relaciéon
con el tiempo de duracion de la entrevista, generalmente las encuestas por teléfono son
cortas. Se recomienda que en promedio se utilicen entre 15 y 20 minutos para su
realizacion. Una encuesta telefénica es una limitacién, donde la considerable resistencia o
premura del encuestado para la terminacion de la encuesta puede resultar no ser suficiente
para llevar a cabo exitosamente la encuesta. Esto depende mucho del grado de interés del
encuestado sobre el topico en consideracion. Otro inconveniente hace referencia al no poder
utilizar material auxiliar o de exhibicién, como tarjetas, fotografias, bocetos, etc., o que limita
también el tipo de informacion que se puede obtener a través de las encuestas telefénicas.

Un aspecto importante en este tipo de encuesta es que con la ayuda y avance de la
informatica, se puede combinar la encuesta por teléfono con la inmediata entrada de datos
en un archivo de computacion, lo cual adiciona ahorros de tiempo y dinero. Como lo exponen
Manheim y Rich (1) “Organizaciones profesionales de encuestas por teléfono cominmente
usan tecnologia de computacién especialmente disefiada para encuestas. Estos equipos
reducen errores, tanto porque guian al entrevistador mediante preguntas y automaticamente
se procesan registros de las respuestas, como por el hecho de que ellas son introducidas por
el mismo entrevistador. Equipos modernos también ayudan a asegurar un alto nivel de
control de calidad en ambas vias. Primero ellos permiten a los supervisores escuchar en una
encuesta al mismo tiempo que encuentran y corrigen errores de los entrevistadores.
Segundo, debido a que los datos son introducidos en el computador en la medida de que
ellos llegan, es mas facil mantener pista de qué tan representativa es la muestra y hacer
correcciones en curso si son necesarias”.

Ventajas:

- Es una técnica mas rapida y que tiene un costo menor en comparacion con la encuesta
personal.

- Permite supervisar y aclarar las preguntas.

- Mejor tasa de respuesta que el correo.

- Existe un mayor control del sesgo, ocasionado por la presencia del encuestador.

- Es posible determinar las causas de no respuesta.

Desventajas:

- Marco de muestreo incompleto, como consecuencia de que solo pueden ser
encuestadas las personas que poseen teléfono.

- Puede ser sentido como una venta si no va con previo aviso, por lo que es fundamental
una explicacion clara y convincente.

- La duracion no puede ser larga.

- No permite preguntas largas ni complejas.

- No permite muchas categorias en la respuesta.
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CLASE 07
c) La encuesta por correo

Este método de encuesta consiste en enviarle a las personas a ser encuestadas, a su
casa habitacion u oficina, un cuestionario constituido por una serie de preguntas relacionadas
con el topico de la investigacion, para que sean respondidas y regresadas al remitente (por la
misma via), quien puede ser directamente el investigador o una persona 0 agencia
contratada para tal efecto. Se utiliza, generalmente, para llegar a un amplio nimero de
personas dispersas geograficamente, como Unico medio de establecer contacto con el
encuestado o como una técnica opcional en funcién de las caracteristicas de la investigacion.

Es una alternativa con varias ventajas y desventajas en comparacion con los otros dos
tipos de encuesta.

Entre las principales ventajas de la encuesta por correo se puede mencionar, que las
encuestas por correo son tipicamente de mas bajo costo que la encuesta personal y la
encuesta por teléfono. Debido a ello, es posible encuestar a muestras grandes de individuos,
asi ellos estén dispersos geograficamente, y es precisamente entre mas dispersos estén los
individuos a ser encuestados, mayor es la ventaja en relacion con el costo. También en
relacion con el costo, posee la ventaja de que esta encuesta es normalmente realizada por
una persona, o en todo caso por muy pocas.

Otra ventaja de esta técnica es que se evitan los posibles sesgos que puedan
originarse por la influencia del encuestador en el proceso de la encuesta, debido a que las
preguntas se plantean de una misma forma a todos los encuestados, ya que van contenidas
en el cuestionario. No hay lugar para hacer la pregunta de un modo o de otro, con
vocabulario diferente. Como también, no permite la interaccion con el encuestado, sélo las
contempladas en el cuestionario, por lo que este instrumento debe ser construido muy
cuidadosamente y con instrucciones muy claras para todos los encuestados.

En este tipo de encuesta es un sistema mas flexible para el encuestado, ya que puede
contestar en el momento mas conveniente y empleando el tiempo que desee. Es decir, la
persona encuestada tiene mas tiempo para pensar en la respuesta, recordar hechos o hablar
con otros, antes de dar su respuesta. También las encuestas por correo son percibidas
generalmente como mas impersonales, proveen mas anonimato, lo cual aumenta la
posibilidad de respuesta por parte del encuestado.

Sin embargo, considerando la tradicional lentitud del correo y también la baja
tendencia de respuesta de los encuestados por esta via, para el llenado del cuestionario,
este tipo de encuesta consume mucho mas tiempo que las encuestas por encuesta personal
o por teléfono, por lo que resulta una desventaja cuando la variable tiempo es basica.
Asimismo, por lo general no todos los contactados responden los cuestionarios, es mas no
se puede asegurar que realmente conteste el cuestionario la persona seleccionada. Un bajo
porcentaje, dependiendo de la naturaleza del estudio y del interés despertado, regresan los
cuestionarios, lo cual puede sesgar el resultado si las personas que no contestaron el
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cuestionario difieren en areas importantes de las que si lo hicieron. Para eliminar parte de
este sesgo, los investigadores frecuentemente contactan a quienes no respondieron,

mediante cartas, teléfono o de manera personal.
Ventajas:

Su costo reducido frente a los otros dos tipos de encuesta.
Minimizacién del sesgo de "empatia" social.

Se eliminan los sesgos del entrevistador.

Tiempo para reflexionar.

Desventajas:

- Baja tasa de respuestas.

- El proceso en si requiere de mayor tiempo.

- ldentidad no comprobable.

- No incluye analfabetos.

- Cuestionarios cortos.

- Es imposible hacer aclaraciones a los encuestados.

- Pérdidas por correo.

- Dificultad para interpretar preguntas abiertas y sin respuesta.
- Dificil de determinar las causas de la no respuesta.

Comparacién entre los métodos de encuesta

A pesar de que al exponer anteriormente lo relacionado con cada uno de los tipos de
encuestas, implicitamente se realizaron comparaciones, sin embargo es importante resumir
tales comparaciones en un cuadro, de manera de tener una mejor vision al respecto. A
continuacion, en la tabla N° 1 se presenta un cuadro comparativo, en cuanto a distintos

criterios, entre los tipo de encuesta ya presentados.

TABLA N° 1
Comparaciones entre los Tipos de Encuesta
o Entrevista | Entrevista Por | Entrevista
Aspectos / Criterios Comparados Personal Teléfono por Correo
Costos en la recoleccion de los datos Altos Medios Bajos
Tiempo requerido para la recoleccion de datos Medio Bajo Alto
Tamafio de la muestra para un presupuesto determinado Pequeia Mediano Grande
Cantidad de datos por encuestado Alto Medio Bajo
Extension amplia, muestra dispersa No Puede ser Si
Extension a aspectos o temas especiales Si Si No
Interaccion con los encuestados Alta Media Ninguna
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Grado de sesgo del encuestador Alto Medio Bajo
Gravedad de los no respondientes (tasa no respuesta) Bajo Bajo Alto
Presentacion de estimulos visuales Si Puede ser Puede ser
Requiere entrenamiento de los encuestados para trabajo de Si Regular No
campo

Realice ejercicios n°® 18 al 22

5.1.2 Cuestionarios

El cuestionario es el esquema formalizado para recopilar informacion de los
encuestados, el cual contiene las preguntas a realizar y los espacios destinados a las
respuestas. El cuestionario es utilizado en diferentes grados de estructuracion y
formalizacién en los distintos tipos de encuestas, pero cumple un rol principal cuando el
proceso de recoleccion de datos es auto-administrativo.

a) ¢ En qué consiste el cuestionario auto-administrativo?

Los cuestionarios son listas escritas de preguntas que se distribuyen entre los
usuarios o beneficiarios. Este tipo de cuestionarios difieren de aquellos utilizados en las
encuestas, en que se tratan de listas escritas y no de entrevistas como tales, de modo que
requieren un esfuerzo adicional por parte de los usuarios, quienes habran de rellenarlo y
enviarlo de vuelta.

b) ¢ Como lo llevo a cabo?

El disefio del cuestionario es un elemento clave en el proceso de recoleccion de
datos, el buen desempefio de este proceso esta en gran medida condicionado a lo acertado
gue sea el disefio de las preguntas. De ahi el conocido tépico que dice que la realizacion del
cuestionario es mas un arte que una técnica, pues no existen principios que garantizan la
elaboracién de un cuestionario efectivo y eficiente.

Se comienza formulando preguntas acerca del producto o servicio basadas en el tipo
de informacién que se quiere conocer.
c) ¢ Cuando deberia usar esta técnica?

Esta técnica puede ser utilizada en cualquier etapa del proceso de desarrollo de un
programa, servicio, 0 investigacion dependiendo de las preguntas formuladas en el

cuestionario. A menudo, los cuestionarios auto-administrativos son utilizados una vez que el
producto o servicio ha sido ofrecido con el objetivo de mejorar la satisfaccion del cliente o
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beneficiario respecto del mismo. Tales cuestionarios identifican a menudo determinados
aspectos de usabilidad o satisfaccién que deberian haber sido captados con antelacién antes
de que el producto o servicio fuera ofrecido.

La ventaja principal de tal procedimiento radica en la gran economia de tiempo y
personal que implica, ya que los cuestionarios auto-administrativos pueden enviarse por
correo, dejarse en algun lugar apropiado, o pueden administrarse a grupos reunidos. Otra
ventaja es que la calidad de los datos obtenidos se incrementa pues al desaparecer la
situacién de interaccion, se eliminan los posibles sesgos que la presencia del entrevistador
puede traer.

Su desventaja esta en que se impide de esta forma conocer las reacciones reales del
informante ante cada pregunta, lo que resulta perceptible mediante la observacion. También
las confusiones y malentendidos pueden multiplicarse, pues no existe la posibilidad de
consultar sobre las dudas o de orientar una pregunta a su mayor profundizacion o
especificacion.

Su empleo se hace util en aquellos casos en que es factible reunir de una sola vez a
un cierto nimero de personas, contando con el asesoramiento de algun personal que se
ubique para responder las dudas y ejemplificar casos confusos. También se hace
conveniente esta técnica cuando, por el tipo de informacion, puede haber omisiones o
falsedades deliberadas ante un entrevistador, tales casos se presentan en cuestionarios
sobre salud, problemas sexuales, experiencia con drogas, etc.

Realice ejercicio n°® 23

CLASE 08

5.2. Técnicas Cualitativas

Las técnicas cualitativas de recoleccion de datos son disciplinas mas particulares y
que se enfocan en un contexto aplicado. En estas investigaciones se privilegia la calidad de
los datos recogidos ante y/o en desmedro de la facilidad de los mismos para ser medidos.
Estas técnicas nacen del método cualitativo, también conocido como légica inductiva-
interpretativa y, de acuerdo a los paradigmas establecidos, le corresponde al campo de
investigacién social o de las ciencias humanas.

Dentro de las técnicas cualitativas mas usadas en la investigacion aplicada a lo local,
podemos mencionar a: el grupo de discusion, la observacion participante, la entrevista a
profundidad y el relato de vida. A continuacion, se explicardn cada una de estas técnicas.
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5.2.1 El grupo de discusién

Segun Krueger (1988) "Un grupo de discusion puede ser definido como una
conversacion cuidadosamente planeada. Diseflada para obtener informacién de un é&rea
definida de interés".

En efecto, un grupo de discusion permite a través de un procedimiento adecuado, con
un moderador experto, recabar informacion relevante para el objetivo central de la
investigacion aplicada.

Por otro lado, es de vital importancia tener en cuenta a la hora de la convocatoria de
un grupo de discusion el nUmero de integrantes, sus caracteristicas, el tiempo requerido para
el desarrollo de la discusién, entre otras.

Como sefiala Krueger (1988) "El objeto del grupo de discusién es provocar
autoconfesiones en los participantes”. De esa manera, se logra una especie de
retroalimentacion entre los distintos sujetos que son parte del grupo de discusion. Krueger
alude (1988) a que "la entrevista grupal se realiza para conseguir un objetivo especifico
mediante un proceso definido. El propdsito es obtener informacion de naturaleza cualitativa
de un numero determinado y limitado de personas. El grupo de discusion ofrece un entorno
en el cual se induce a alimentar la discusion”.

Por otra parte Morgan (1999) define un grupo de discusion por una serie de
propiedades que debe cumplir:

- Orientar a un nuevo campo.

- Generar hipotesis basadas en las ideas de los informantes.

- Evaluar distintos campos de investigacion o poblaciones de estudio.

- Servir para desarrollar cuestionarios de entrevistas.

- Obtener interpretaciones de los participantes con respecto a los resultados de estudios
- anteriores.

Sefala el autor que los grupos de discusion permiten combinar los elementos de la
entrevista individual y la observacion participante, adicionalmente proporciona acceso a
formas de informacion distintas de las otras dos técnicas.

a) Caracteristicas

Krueger (1988: 33) otorga cinco caracteristicas que se relacionan con los elementos

del grupo de discusion "a) Personas que; b) Poseen ciertas caracteristicas; ¢) Ofrecen datos;

d) De naturaleza cualitativa; €) En una conversacion guiada”.

Morgan (1999) caracteriza a los grupos de discusién, en cuanto a cuatro criterios
bésicos:

- Rango: Cubrir un rango maximo de tépicos pertinentes.
- Especificidad: Deberia proporcionar informacion lo mas especifica posible.
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- Profundidad: Debiera estimular interaccion que explore profundamente los sentimientos
de los participantes.

- Contexto personal: Deberia tomar en consideracion el contexto personal que utilizan
los participantes al responder del tema.

b) Fortalezas

Sin duda que los grupos de discusién como toda técnica cualitativa presenta ventajas.
Morgan (1999) sefiala alguna de ellas: son féciles de conducir, se realizan con pocos
recursos, permite explorar temas y generar hipotesis.

Krueger menciona que una de las grandes ventajas de esta técnica es que entrega
informacion en profundidad, sefiala ademas el caracter social de esta misma, vale decir, las
personas con sus comentarios influyen entre si, se contextualiza a los sujetos en situaciones
naturales.

Esta técnica tiene un sentido abierto, flexible, lo que permite a través de la discusién
entre sus integrantes desviar esta misma y encontrar puntos a tratar, en donde esta
informacion puede ser provechosa.

El grupo de discusién tiene, como sefiala Krueger (1988) "una validez subjetiva", vale
decir el contenido de la discusion es comprensible y atribuible a una opinion individual, en
donde se utiliza los comentarios textuales de los integrantes de la entrevista grupal.

El costo en cuanto a recursos de esta entrevista grupal es reducido, asi también lo
sefiala Morgan.

Por otra parte, el grupo de discusion permite una rapida disponibilidad de resultados,
lo que permite preparar informes rapidos. Ademés posibilita al investigador aumentar el
tamano de la muestra estudiada, en caso que sea necesario.

c) Debilidades

Segun Morgan y también Krueger sefialan que en la entrevista grupal los participantes
pueden influir y dar curso a la conversacion, lo que conlleva muchas veces a desvirtuar el
objetivo principal del grupo de discusién, en otras palabras el investigador tiene menos
control.

Otra limitante es que los comentarios, opiniones y percepciones de los participantes
muchas veces deben ser interpretados dentro del contexto de estudio, por parte del
investigador.

La persona que desempeiia el rol de moderador debe tener una formacion,
capacitacion y experticia en el tema a tratar, y también para dirigir un grupo de discusion.
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El tiempo que requiere la formacion de un grupo de discusién, para reunirse, ver el
lugar, los requerimientos de material, entre otras; es de vital importancia para que todo lo
dispuesto tenga buenos resultados. Si no existe un entorno facilitador y acogedor, esto
conlleva a problemas logisticos y entorpece la participaciéon de los integrantes.

CLASE 09
d) Tamafo

El nimero de personas que conforman un grupo de discusion es de vital importancia,
de este punto depende la calidad, en cierta forma, de la informacion. Como lo sefiala Krueger
(1988) “El tamafio estd condicionado por 2 factores: debe ser lo suficientemente pequefio
como para que todos tengan la oportunidad de exponer sus puntos de vista y lo
suficientemente grande como para que exista diversidad en dichos puntos de vista (minimo 6
y maximo 10)”.

e) El Moderador

Un papel importante dentro de esta técnica es el que juega el moderador del grupo,
gue tiene la funcién determinada de entrevistar, moderar y dirigir la discusion o el desarrollo
de ésta en el grupo.

Como sefiala Krueger (1988) “Un moderador (...) tiene ciertas caracteristicas
personales” las que juegan un papel importante en el grupo de discusién, ya que estos
atributos estan relacionados con la interaccion grupal, lo que en definitiva puede afectar la
calidad del discurso. De ahi la significancia de que el moderador tenga experiencia previa, ya
gue a pesar de que tiene un menor control al utilizar esta técnica, él es quién en definitiva
guia la conversacion. Es decir, debera mantener un control suave dentro del grupo, saber
escuchar y comunicar en forma clara y precisa, tanto en lo escrito como en lo oral.

f) Los participantes

Es de relevancia tener en mente la homogeneidad a la hora de seleccionar a las
personas que integran el grupo de discusién, como sefiala Krueger (1988) “la homogeneidad
puede ser definida en forma amplia o restringida”. (...) “el grupo puede variar en edad,
género, ocupacion, e intereses, pero los miembros tienen en comudn que ser adultos
residentes y no usuarios” (a modo de ejemplo).

g) Técnica de recogida de datos

Lo interesante de los grupos de discusién es que éstos trabajan con la percepcion de
los integrantes, vale decir, con los sentimientos, la manera de pensar de los miembros del
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grupo; asi lo sefiala Krueger (1988) “los grupos de discusiéon (...) prestan atencion a las
percepciones de los usuarios (...) los grupos de discusién tienen un propdsito muy definido,
para el cual funcionan particularmente bien: el determinar las percepciones, sentimientos y
maneras de pensar de los usuarios o beneficiarios”.

Desde esta perspectiva todo el material que recoge y aporta el grupo de discusion es
cualitativo, ya que se trabaja sobre la base de “las actitudes, las percepciones, y las
opiniones de los integrantes del grupo” (Krueger 1988).

En este sentido el investigador juega un rol muy importante: cumplir el rol de
moderador (si es el caso) y ademas él debe estar atento, observar y escuchar lo que se
plantea en la conversacion grupal. Segun Krueger (1988) “el investigador inductivo alcanza
una comprension basada en la discusion”.

h) Preguntas adecuadas

El grupo de discusion esté inserto en un contexto en el que se induce y se alimenta la
discusion, para que ocurra esto las preguntas deben ser abiertas. Por otra parte, no se debe
olvidar que el investigador cumple varias funciones; entre ellas: modera, escucha y observa,
donde estas tareas también deben estar orientadas a la libre discusion.

Para realizar un grupo de discusion sin duda que se debe tener claridad en los
objetivos del estudio, empero es necesario efectuar las preguntas idéneas para poder cumplir
los fines propuestos. Para ello es indispensable hacer preguntas abiertas, “que permitan al
sujeto determinar él mismo la direccién de sus respuestas” (Krueger 1988), lo que permite
generar respuestas en distintas dimensiones. Por otra parte las preguntas abiertas son
necesarias hacerlas al principio de la entrevista grupal, para luego terminar con preguntas
cerradas que limiten las respuestas.

Las preguntas dicotbmicas pueden complicar la conversacion y restringir la
informacion, ya que el sujeto sélo se limitar4 a responder si o0 no.

i) La validez

El método cualitativo tiende a tener problemas de validez, es por eso necesario
destacar este punto, realizando la siguiente pregunta ¢ por qué son validos los resultados de
la técnica de grupos de discusion?

Pues bien, Krueger (1988) sefiala “los grupos de discusion son validos si se utilizan
cuidadosamente para estudiar un problema en el que sea apropiado utilizar dicha técnica”.
Por otro lado alude ademas a lo siguiente “los grupos de discusion con respecto al tema de la
validez son muy similares a otras técnicas de investigaciones de ciencias sociales. Lo
anterior nos dice que la validez depende no s6lo de los procedimientos usados, sino también
del contexto”, en este caso se debe tomar en cuenta, el lugar, el tipo de conversacion y las
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reflexiones. En definitiva “la validez es el grado en el que un procedimiento mide realmente lo
gue se propone medir” (Krueger 1988).

Realice ejercicios n°® 24 y 25

CLASE 10

5.2.2 La observacion participante

Este tipo de técnica involucra la interaccion social entre el investigador y los
informantes, durante la cual se recogen datos de modo sistematico y no intruso.

La observacion participante es flexible, antes y durante el proceso, sus rasgos
evolucionan a medida que opera, no predefine la naturaleza de los “casos” —escenarios 0
informantes- que habra de estudiar. El escenario ideal de investigacion es aquel donde el
investigador tiene facil acceso, establece una buena relacion inmediata con los informantes y
recoge datos directamente relacionados con los intereses investigativos; o que sucede muy
rara vez y, sin embargo, no es recomendable, es que el investigador esté ligado
personalmente al escenario de la investigacion.

Para obtener una maxima cooperacion, se necesita convencer al informante clave, el
cual debe entender que el investigador no representa una amenaza y que no dafiara la
organizacion vecinal de ningun modo. Para ello, generalmente es provechoso utilizar el
enfoque directo, o bien, empleando el apoyo de un tercero sobre la gestion. Eventualmente,
la investigacion podria demorarse o dificultarse de tal modo que podria hacerse necesario
comenzar de nuevo sobre otra organizacion y/o territorio.

Otros escenarios de investigacion, por ejemplo, los publicos, requieren de otro tipo de
estrategias para obtener informacion por medio de la observacion participante. En éstos es
necesario estudiar la mejor ubicacion para interactuar con los potenciales informantes e
incluso, adoptar un rol de participacion aceptable. Tanto a los escenarios como a los
individuos hay que encontrarlos y el consentimiento para el estudio debe ser negociado con
cada uno de ellos; para lo cual, la técnica basica de seleccion es la conocida como “bola de
nieve”, en la que se debe comenzar con un pequefioc niumero de personas, ganar su
confianza y luego extenderse a otros, por su intermedio. A veces es necesario usar las
propias redes sociales, comprometerse personalmente con la comunidad local, concurrir a
las organizaciones que sirven a las personas en las que se esta interesado y/o recurrir a la
publicidad.

Un problema delicado es el de explicar la investigacién a los informantes claves, pues
debe hacerse de manera veraz, pero al mismo tiempo vaga e imprecisa, porque si los
individuos observados tienen conocimiento de los procedimientos y precision de la
investigacion, podrian probablemente sentirse inhibidos frente al investigador. Puede ser util
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decir que no se esta interesado en “esa” organizacion o grupo de personas en particular,
pero que éste es un escenario ideal para la investigacion y, si se generara la idea de que los
investigadores llegan a aprender del personal en ejercicio, no habria ninguna necesidad de
corregir esa idea.

Es importante subrayar la importancia que tiene para el investigador la no alteracion
del escenario, la confidencialidad de la investigacion y la privacidad de la misma. Puede ser
gue el informante requiera una solicitud escrita de la investigacion, la que deberia constar
con las mismas caracteristicas mencionadas anteriormente. En el proceso de obtencién del
permiso, es provechoso llevar un registro de los encuentros cara a cara y las conversaciones
telefonicas, porque podrian ser extremadamente valiosos mas adelante, favoreciendo la
comprensiéon del modo en que las personas se relacionan entre si y tratan a otros.

En primera instancia, los observadores participantes se comportan de manera de no
representar un elemento intruso en el escenario, permaneciendo relativamente pasivos
durante su trabajo, lo que relega el trabajo de recolecciéon de informacién a un segundo
plano. Es importante asegurarse de que cada persona que actia en el escenario conoce la
identidad y funcion del investigador y de este modo gestionar la cooperacién de cada
informante. Esta parte del proceso bien podria incomodar a los investigadores.

Es importante permanecer en el campo de investigacion el maximo de tiempo que
podra ser recordado a posterioridad. Las condiciones en que se realice la observacion
surgiran del equilibrio entre las necesidades del investigador y el tiempo permitido por los
informantes. A este nivel de la investigacion podrian emerger dificultades relacionadas con el
rol asignado al cientifico, restricciones de lugar y de tiempo de observacion e intenciones de
control por parte de los informantes.

Se hace evidente la necesidad de establecer un buen rapport o comunicacion con las
personas con quienes se tratard durante el proceso a través de, por ejemplo, el completo
respeto por sus rutinas y métodos, el evidenciar los aspectos en comun, ayudar a la gente
gue se desempefia en el escenario, demostrar humildad y apertura, ademas de un gran
interés por los temas expresados espontaneamente. Si es importante para las personas que
componen el escenario, el que el investigador participe de las actividades, éste debe hacerlo,
pero resguardando la division entre su rol de participante activo y observador pasivo; de
hecho, si se ve en una situacion de competicion con los informantes, es mejor que se retire,
asi como también cuando el medio le exige una actuacion extrafia a su personalidad. En
definitiva, debe evitarse cualquier actividad que dificulte la actividad de recoleccién de datos,
gue desdibuje la funcién del investigador o que signifique ser explotado por los informantes.

Generalmente, es comdn que en las primeras etapas, el investigador establezca
relaciones estrechas con un par de personas respetadas por el resto de los individuos, que
se convertiran en informantes claves y apadrinaran al investigador. Estos se convertiran en
sus fuentes primarias de informacion, por medio de narraciones de la historia del escenario e
informaciones de los eventos acontecidos en ausencia de éste. Sin embargo, hay que estar
preparado para retroceder en las relaciones constituidas al principio del estudio, cuando las
circunstancias lo exijan.
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En el campo de investigacion, los observadores pueden encontrarse en medio de
dificiles situaciones, influidas probablemente por las caracteristicas personales del
observador en interaccion con las particularidades del medio. En el trabajo de recoleccion,
los informantes excesivamente cordiales pueden ser tanto o mas dificiles que los
boicoteadores y deben ser objeto de una interaccién amistosa, pero no forzada, y de una
atencién cordial, si es que se espera su cooperacion. Para ampliar los conocimientos
obtenidos de parte de los informantes, a menudo es provechoso actuar como ingenuo y
hacer preguntas obvias, ubicarse en situaciones en que probablemente surjan datos
relevantes, no dar a conocer con exactitud el objeto de estudio o cambiar las estrategias
pasivas por otras agresivas, una vez que se ha comprendido lo suficiente el funcionamiento
del escenario.

La dindmica de interrogatorio de los investigadores de campo se desarrolla por medio
de: preguntas iniciales no directivas (para captar las perspectivas personales de los
entrevistados), preguntas referidas a un suceso recién desarrollado, interrogatorios indirectos
e intermitentes, enunciados formulados cordialmente, comentarios 0 expresiones que
facilitan la comunicacién, signos de simpatia, etc.

Cuando los investigadores adquieren los conocimientos necesarios para comprender
el escenario, las preguntas pueden ser mas directas y focalizadas, con un analisis continuo
de los datos y control sobre las declaraciones de los informantes, ademas de tacticas de
interrogatorio mas agresivas. Durante todo el proceso, los investigadores deben tener
presente que las palabras, simbolos y significados utilizados en el escenario estudiado, no
tienen porqué corresponder necesariamente a los supuestos por ellos, por lo que deben ser
ponderados en funcion de los propositos o del contexto en el que lo expresan los emisores y
no en funcion de sus significados objetivos o de referencia; el sentido de los simbolos sélo
puede determinarse después de un considerable periodo de tiempo.

La observacion de campo depende del registro completo de las notas, las que deben
ser lo mas precisas y detalladas posible, tomadas con disciplina y metodicidad, para poder
examinarlas en cualquier momento de la investigacion. Se debe encontrar un colega o
supervisor que lea las notas recogidas, como estrategia de motivacion para hacer
anotaciones de calidad. Los registros deben contener descripciones de personas,
acontecimientos, conversaciones, acciones, sentimientos, hipétesis, estructura del escenario,
etc.; en definitiva todo lo observado y de la forma mas precisa posible: “Lo que no esta
escrito, no sucedid”.

Para recordar detalles se recomienda prestar atencion, cambiar el nivel de andlisis de
mayor a menor, anotar palabras claves de las conversaciones, concentrarse en el inicio y en
el término de las interacciones, reproducir mentalmente las escenas, abandonar el escenario
cuando se cuenta con la informacion suficiente, anotar lo mas rapido las observaciones,
dibujar un diagrama del escenario y de los propios movimientos, bosquejar las
conversaciones llevadas a cabo en cada lugar, hacer un resumen de la seccién si ha de
demorarse su registro exhaustivo y anotar los fragmentos de informacion no completados.
También pueden utilizarse dispositivos mecanicos de registro (que pudieran ser esenciales
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en algunos casos), pero no son recomendables antes de conocer cabalmente sus posibles
efectos sobre los informantes.

Las notas siempre deben permitir la recuperacion facil de los datos, para lo cual
resulta Gtil titular cada anotacion, diagramar el escenario al principio de cada una, dejar
espacios para agregar comentarios, utilizar frecuentemente el punto a parte y las comillas,
usar seudoénimos para los nombres, hacer varias copias e identificar claramente los
comentarios del observador para distinguirlos del registro descriptivo de escenarios o de
personas (con sus gestos, comunicaciones no verbales, tono de voz y velocidad del
discurso).

En algdn momento de la investigacion se hace necesario delimitarla, en cuanto al
namero de personas y de escenarios estudiados; lo importante, en este punto, es que se
llegue a la comprensién de lo que antes no se comprendia. Después de un tiempo de
observacion delimitada, se llega a un punto de saturacién teorica, en la que los datos
comienzan a ser repetitivos, esto indica el tiempo de retirada del campo de los
investigadores; para ello, lo comun es ir reduciendo la frecuencia de las visitas y haciendo
saber a las personas que la investigacion esta llegando a su fin.

En cada estudio, se pueden utilizar distintos métodos (ya sean cuantitativos o
cualitativos) para recolectar la informacién (procedimiento llamado triangulacion) y asi
protegerse de los posibles sesgos recogidos de una fuente Unica. Son Uutiles las entrevistas,
el andlisis de documentos escritos que pueden ser privados, historicos y publicos, ademas
del trabajo con equipos de investigacion.

El sesgo no es la Unica consideracion ética dentro de la técnica de observacion,
también es importante aclarar las opciones entre realizar una investigacién observativa
abierta 0 encubierta, la conservacion de la privacidad o confidencialidad de los informantes,
la interferencia en sus actividades y la aceptacion de hechos ilegales o inmorales, que deben
ser resueltos considerando la idea general de no intervencion y la postura individual de cada
investigador.

Realice ejercicio n° 26

CLASE 11

5.2.3. La Entrevista en Profundidad

Todas las entrevistas comparten una estructura basica en la que el investigador tiene
las preguntas y el sujeto da las respuestas, de las cuales habran de surgir los datos de
interés. Sin embargo, las entrevistas en profundidad, a diferencia de las estructuradas,
siguen el modelo de una conversacion entre iguales, donde el propio investigador es el
instrumento y no lo que esta escrito en el papel; éste avanza lentamente al principio, intenta
establecer un rapport o relacion inicial, plantea preguntas no directas, escucha atentamente,
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deja que el entrevistado se exprese libremente, etc., aunque esto se lleve a cabo en
situaciones preparadas.

Se distinguen tres tipos de entrevistas en profundidad: la primera es la historia de vida,
en que el investigador trata de obtener experiencias destacadas de la vida del entrevistado y
las definiciones que esa persona aplica a tales acontecimientos, por medio de solicitudes
expresas de su parte; el segundo tipo de entrevistas en profundidad pretende lograr un
aprendizaje sobre los acontecimientos y actividades que no se pueden observar
directamente, donde se usan los interlocutores como informantes, describiendo lo que
sucede y las percepciones de otras personas; y, el tercer tipo de entrevista cualitativa,
pretende proporcionar un cuadro amplio de escenarios, situaciones o personas, manteniendo
en comun las otras caracteristicas de comunicaciéon y comprension detallada.

La eleccidon del tipo de entrevista debe estar determinada por los intereses de la
investigacion, las circunstancias del escenario o de las personas a estudiar, y por las
limitaciones practicas que enfrenta el investigador.

Las entrevistas en profundidad son especialmente indicadas en situaciones en que los
intereses de la investigacion estan relativamente claros y bien definidos, los objetos de
investigacién no son accesibles de otro modo, existen limitaciones de tiempo, la investigacion
depende de varios escenarios 0 personas y al investigador le interesa particularmente la
experiencia humana de los acontecimientos; con la desventaja que recoge solamente
enunciados verbales, implica aceptar como verdadera la vision particular de la persona
(opiniones subjetivas), no se sabe si la persona es consistente en sus expresiones y los
acontecimientos pueden ser descontextualizados por la carga subjetiva de intereses,
perjuicios y estereotipos del entrevistado.

Es dificil determinar a cuantas personas ha de entrevistarse en un estudio cualitativo,
el punto de "saturacion teérica" depende de la riqueza de cada caso (y no de su numero), de
la efectividad de las técnicas empleadas para obtener informantes y de la disposicion de
éstos a la investigacion. Ademas, el nimero de entrevistas necesarias por informante
también puede ser variable, segun el estilo de aproximacién a éste y como se desarrolle el
interrogatorio, siempre cuidando de esclarecer los motivos e intenciones del investigador,
comprometiendo el anonimato si es necesario, darles la oportunidad de revisar los escritos
antes que se hagan publicos, cuidar la entrega de dinero y de establecer un horario regular
de encuentros.

En las entrevistas iniciales, el entrevistador aparece como inseguro de las preguntas
gue va a hacer y qué pretende aprender de los informantes, por lo que plantea preguntas
descriptivas e inestructuradas. Luego, incentiva los relatos dirigidos a las areas de su interés
(orales o escritos), proporciona métodos de recoleccion de informacién a sus sujetos en
forma de bitacora, revisa documentos personales que pudieran ser significativos o utiliza
esquemas predeterminados para la entrevista que le ayuden a explorar metédicamente a sus
informantes.

El investigador debe propiciar un clima de entrevista favorable a la autoexpresion de

sus informantes, en la conduccién de una entrevista relajada, con un tono de voz normal y
dentro de un marco de confianza e interés por las expresiones del entrevistado, unida a un
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lenguaje en comun. Algunas estrategias que ayudan a lograr una entrevista exitosa son: no
expresar juicios (ni siquiera mentalmente), permitir que la gente hable aunque no esté en el
tema que nos interesa, prestar sincera atencion en la comunicacién y ser sensibles, sin
salirse del rol. En este tipo de entrevistas, es esencial discriminar cuando y cémo indagar,
para asegurarse de los supuestos subyacentes al discurso del entrevistado (a riesgo de
parecer ingenuos), estimular el recuerdo y hacer controles cruzados sobre las historias,
manteniéndose alerta ante las posibles distorsiones por parte de sus informantes, aunque, de
hecho, el entrevistador no esta interesado en la "verdad" sino en las perspectivas de cada
uno acerca de los acontecimientos.

No esta claro qué reciben los informantes del proceso, si es que lo hacen, salvo la
satisfaccion que alguien se interese en sus funciones y tareas. A raiz de esta relacion
unilateral, los investigadores deben trabajar intensamente en mantener la motivacion de los
informantes, proceso en que lo mas efectivo es relacionarse con ellos como personas y no
como fuentes de datos. El entrevistador debera manifestar su opinién, al menos, sobre algin
tema manifestado por el sujeto y debe estar dispuesto a involucrarse con los informantes de
una forma mas alla de la entrevista funcional.

Realice ejercicio n° 27

5.2.4. El Relato de Vida

El relato de vida es un intento por descubrir lo social, en el cual la comunicacion
adquiere un lugar central, siendo el sujeto el protagonista del proceso de recoleccion de
datos. Cabe destacar que la base de esta técnica es la entrevista en profundidad.

Es importante remarcar una primera diferencia que distingue a lo que se denomina la
"historia de vida" del "relato de vida". Aunque a primera vista parecieran ser la misma
técnica, no lo son. La primera remite a estudios sobre una persona determinada, que si
incluye su propio relato, pero que es complementado por el investigador con otras clases de
documentos o narraciones. En cambio el relato de vida se basa en recorridos amplios de la
vida de un sujeto; lo que interesa es una suerte de totalidad, donde el orden cronoldgico
tiende a ser respetado. Tampoco es un testimonio, ya que este ultimo toma al individuo en
calidad de participe u observador de un hecho, por lo tanto se aleja de la entrevista
biogréfica. Ademas, es posible diferenciarlo de la historia oral, siendo ésta, "el andlisis de
fuentes orales con un objetivo historico” (Panella, 1998).

Aunque indudablemente estas técnicas comparten caracteristica, y tal vez la historia
de vida oral sea la técnica mas utlizada de las sefialadas, las diferencias existen a pesar de
gue a veces parezcan sutiles. Poder explicitarlas ayuda a una mejor comprension de las
posibilidades y potencialidades de cada una.

A diferencia de todo lo anterior, el relato de vida es una entrevista que busca conocer
lo social a través de lo individual. Por eso se sustenta en la experiencia del individuo, no
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teniendo que ser este Ultimo una persona en particular ni especial, ya que sélo basta con ser
parte de la comunidad a la cual se estudia.

Asi, cuando hablamos de entrevista biografica nos referimos a un relato pronunciado
en primera persona, ya que lo que se intenta rescatar son las experiencias de ese individuo.
Casi nunca se pretende que sea exhaustivo, sino que se centra en algin momento o aspecto
de la vida. También la ilusion de la totalidad esta desterrada, porque se considera que todo
sujeto posee un mecanismo selectivo que desde el presente lo lleva a recordar u olvidar
determinados hechos, y dicho proceso debe ser respetado por el investigador.

Es necesario aclarar que en tanto el individuo se posiciona en primera persona y habla
de sus experiencias, en ese momento se lo considera como el personaje del relato. No
importa si "no dice" absolutamente todo, ni si respeta el orden cronolégico, sino que, lo que
es relevante son los hechos que son iluminados por la seleccién del recuerdo y la l6gica de
conexion que se evidencia en el relato. Hay que tener presente que todo relato biografico es
focalizado, parcial, y su primer recorte esta dado por el investigador mismo con base en su
interés de conocimiento. Tampoco debe importar si las cosas ocurrieron tal cual lo contado,
ni si es absolutamente "verdad". Esto se basa en que si no sucedi6 asi, por lo menos desde
el presente se le concibe de esa manera y por lo tanto se actuara en consecuencia.

Por sobre todas las cosas, hay que evidenciar que toda entrevista esta coproducida y
tiene dos autores: entrevistado y entrevistador, que son indispensables para que este texto
sea el que es. Si uno de los dos no estuviese, 0 hubiese estado e interactuado de otra
manera, el texto seria otro.

El caracter de biografico se refiere a darle la palabra al individuo, pero no es
individualismo, ni exclusivamente la postura de darle la palabra a los que no la tienen. A
través de lo biogréfico se puede llegar a dos puertos basicamente: a conocer significados y
contextos de significados de lo individual y por tanto parte de lo local o a indagar estructuras
y normas sociales. El sujeto no habla de lo intimo como su sensacion, sino que habla de su
"mi" social como lo definiria George Mead (Mead, 1990).

Una vez producido el relato, el analisis del mismo nos lleva a tres pasos
fundamentales:

1) Presentar las acciones casi con lujo de detalle, como una parte etnografica y como base
para su posterior interpretacion.

2) Encontrar los codigos socioculturales de esos hechos.

3) Y luego interpretarlos en relacion con la teoria. Esta aproximacion se acerca a la
descripcion densa propuesta desde la antropologia (Geertz, 1987).

El relato de vida aporta una especificidad de datos en un texto, anclado en actos
sociales. De por si esta narracion esta 'procesada’ en un primer nivel de interpretacion por el
propio sujeto, pero que necesita tener otros tipos de lectura para llegar a una interpretacion
mas real. Este texto brinda la posibilidad de acceso a los contextos de significado de las
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acciones, superando el significado del acto en si. Los contextos también pueden leerse como
las mediaciones (Martin Barbero, 1987), o como las significaciones sociales que son
constructivas de la realidad social.

Considerar en el campo de lo local que es relevante estudiar la vida de un sujeto (o el
relato que de ella se deriva), indudablemente pone en evidencia por lo menos tres supuestos:

i) El estudio de ese relato puede aportar algtiin conocimiento de cémo la comunidad puede
aportar al desarrollo local.

i) Lo local posibilita un acercamiento diferenciado a lo sociocultural, es decir se centra
basicamente en el conocimiento de la vida cotidiana de los actores.

iii) Se deja de lado la concepcidon de que si se presta atencion a los actores, éstos tienen que
ser relevantes en algun aspecto. Se busca mas bien a alguien comun, a alguien anénimo,
sin perder de vista su posicionamiento social. Se busca, entonces, la relacion entre lo
personal y lo cultural. Asi, Carlos Pifia nos dice: "Esta fascinacion por la vida de personas,
méas que de personajes, cataliza la ambicion por penetrar en los circuitos donde se
cristaliza, se construye y se reconstruye la cultura de hacer de la gente" (Pifia, 1986: 20).

Realice ejercicios n° 28 y 29

CLASE 12

6. EL TRABAJO CON LOS DATOS

Existen varias técnicas (como ya hemos visto) y estrategias para analizar los datos y
darles sentido. Dado que en todos los estudios cualitativos contienen buenos datos
descriptivos, proporcionan una descripcion intima de la vida social local y pueden conducir a
andlisis etnograficos (puramente descriptivos, tratando de dar una imagen fiel a la realidad) o
a analisis tedricos (dirigidos a ilustrar o comprobar la veracidad de una teoria sociolégica).

El analisis de los resultados cualitativos obtenidos se efectia en varias etapas. En la
primera, que es la fase de descubrimiento, el investigador debe reconocer las pautas con que
emergen sus datos, examinandolos de todos los modos posibles; para ello es necesario leer
reiteradamente los datos (o pedirle a alguien mas que lo haga), seguir las intuiciones o ideas
gue surgen en el camino, identificar los temas emergentes en las conversaciones, elaborar
tipologias (segun el criterio de las personas observadas o del investigador), intentar la
elaboracién de conceptos y proposiciones tedricas al respecto (por medio de palabras claves
en los discursos, que pueden someterse a comparacion), leer material bibliogréafico
(especialmente si se carece de experiencia en el tema estudiado) y desarrollar una guia de la
historia para integrar los principales temas.



IPLACEX

instituto profesional

En la segunda fase de codificacion, se reunen y se analizan los datos segun su
semejanza, siguiendo la secuencia de: desarrollar categorias de codificacion, codificacion de
los datos en cuanto a su correspondencia positiva o negativa a la categoria, separar los
datos pertenecientes a cada categoria en forma mecéanica y no interpretativa, verificacion de
los datos sobrantes y redefinicién del andlisis.

La fase final del andlisis es la relativizacion de los datos, que consiste en la
interpretacion de la informacion segun el contexto en el que fue recolectada, considerando si
fueron o no solicitados, si el observador ha influenciado el escenario, a las personas que se
encontraban en el entorno inmediato al momento de la recoleccion, si son datos directos o
indirectos, la fuente de la informacion y el sesgo de los propios supuestos.

Para las historias de vida, el andlisis consiste en la compaginacion y reunion del
discurso, de modo que capte la subjetividad del informante, dandole vital importancia a la
descripcion de la carrera vital con el objetivo de construir un documento coherente.

7. PRESENTACION DE LOS HALLAZGOS

El propésito de la investigacién no es solo lograr la comprensién de la vida social local,
sino también compartirla con otras personas. El que se pueda publicar los propios
descubrimientos depende de la calidad del trabajo, de la existencia de un editor dispuesto y
de la suerte. Sin embargo, la presentacion de los trabajos merece algunas consideraciones:

Se debe explicar a la comunidad local el modo en que se recogieron e interpretaron
los datos, de modo que ellos sean capaces de relativizar lo expuesto y juzgar la credibilidad y
validez del relato del investigador. Se debe informar sobre la metodologia general y sobre los
procedimientos especificos utilizados, el tiempo y la extensién del estudio, la naturaleza y el
namero de los escenarios estudiados y de los informantes consultados, la definicion del
disefio de investigacion, el encuadre y postura mental del investigador, las relaciones con los
informantes y sobre el control y andlisis de los datos.

El estilo de escritura a utilizar también debe ser estudiado y estructurado, por medio
del bosquejo flexible de las ideas a redactar, la aclaracion del publico objetivo al que va
dirigido la publicacidon y la adecuacion del lenguaje utilizado a este nivel, lo explicito de las
intenciones de la publicacion y la inclusion dentro del texto de ejemplos descriptivos
especificos; ademas es conveniente escribir algo para superar el "bloqueo del escritor" y
pedirle a los amigos que lean y comenten los borradores.

Realice ejercicio n° 30
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CLASE 01

1. LA MUNICIPALIDAD Y LOS RECURSOS HUMANOS

A continuacién presentamos el como se desenvuelve un directivo que pertenece al
municipio, el cual tiene una serie de actividades que desarrollar que son complejas y que las
debe realizar de la mejor forma posible.

1.1. El Directivo Municipal como Gerente Publico

El nuevo directivo municipal -politico como el alcalde, o0 mas técnico como el director
de un departamento- debe desarrollar rasgos de creatividad, innovacion, flexibilidad y
capacidad de negociacion que el antiguo administrador no poseia en el mismo grado.

El actual alcalde debe luchar, en primer término, contra el mal uso del tiempo, al que lo
obligan las presiones cotidianas. Algunas de estas presiones le exigen.

Dedicar la mayor parte de su tiempo a la atencion de publico, que podriamos
denominar "sindrome de la campafia permanente”.

Centrarse en la resolucién de los problemas cotidianos o de corto plazo, por la
urgencia que estos problemas suelen tener o "accion contra demanda". De este modo se
pierden facilmente de vista los problemas de largo plazo o mayores, que afectan ya sea a la
administracion municipal, a la ciudad o a la localidad.

Concentrar la toma de decisiones, de manera tal, que no hay accién posible sin que
haya autorizacion o decisién de el alcalde o el director, segun del nivel de que estemos
hablando. Una consecuencia de esta actitud es que la administracion municipal o del
departamento correspondiente se paralizan cuando se ausenta el titular y el ritmo de toma de
decisiones (mayores o menores) es el que corresponde a la capacidad de atencion de
problemas del jefe correspondiente.

Un alcalde o directivo municipal no es duefio de su tiempo. En verdad tiene que
soportar una presion permanente de su entorno directivo, del personal municipal, de la
ciudadania para atender mil demandas de diverso orden, urgencia e importancia.

De alli, que ahora se comprenda mejor que la funcién de alcalde o directivo municipal
corresponda técnicamente a la de un gerente publico. Es decir, a la de un directivo que debe
poseer un perfil polifuncional muy parecido al de un gerente de una empresa privada.

Se entiende por gerente publico a todo funcionario electo o designado que tiene
personal y funciones complejas a su cargo y debe obtener resultados.

Hay que distinguir, naturalmente, diversos niveles de gerencia, para cuyos rangos
suele hablarse de:
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Alta Gerencia : (alcalde, administrador municipal).

Gerencia Intermedia . (directores de divisiones o departamentos).

Gerencia Operativa . (jefaturas de unidades).

Un punto relevante de la gerencia publica, es que en ésta siempre se nos estara
midiendo por nuestra capacidad de gestion, esto es, logro de objetivos, los que una vez
alcanzados deben producir un impacto mesurable a través de indicadores. En el espacio
local, el logro de nuestros objetivos estard enmarcado en nuestra capacidad de generar
polos de desarrollo territorial, estableciendo lazos de cooperacion con el sector privado, a fin
de asegurar que los ciudadanos cuenten con servicios de calidad y cantidad adecuadas. Las
formas de producir servicios son muchas: empresa publica central; empresa publica
descentralizada; empresa mixta; arriendo o concesion al sector privado; privatizacion;
empresa autogestionada y voluntariado publico.

El gerente publico, entonces debe ser un organizador de la cooperacion entre agentes
institucionales y sociales diversos como: el sector publico clasico, el sector privado social; el
sector privado rentable; y las organizaciones de la comunidad.

El gerente publico local es un recurso humano de excelencia, que debe también ser
sujeto de actividades de formacion permanente para estar a la altura de su cargo.

Realice ejercicios n® 1 al 3

1.1.1. Competencias del Buen Gerente Publico

A continuacibn se desglosan un conjunto de habilidades, destrezas y
comportamientos, que siempre debiera desarrollar un buen gerente publico. No obstante,
como es obvio que ninguna persona puede poseer todos los conocimientos, destrezas y
habilidades que se describen, una manera de compensar la falta de una o varias de ellas es
entender que este conjunto de atributos se encuentran distribuidos en las capacidades del
equipo asesor que le secunda. La gerencia publica también es un trabajo de equipo.

Vision Estratégica. El director municipal debe tener o desarrollar la capacidad de identificar
los objetivos principales de la gestion municipal total (cuando se trata del alcalde) o de su
area particular (cuando es un director de divisibn o departamento). La visidn estratégica
equivale a definir y guiarse por una imagen objetivo de largo plazo, lo que permite diferenciar
las demandas del dia a dia en funcién de su importancia para cumplir con las metas
institucionales. Quien no posee visidn estratégica puede convertirse en un gran activista
hacedor de cosas, pero que no va a ninguna parte en el largo plazo.

Conformaciéon y motivacion de equipos de trabajo. Un buen directivo debe rodearse de los
mejores elementos posibles y conseguir que éstos trabajen coordinadamente como equipo
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integrado. Generalmente esto se logra mediante una combinacién de visidn estratégica,
liderazgo claro y motivacion.

Delegar, orientar, supervisar y apoyar. Un buen directivo debe saber delegar. La principal
ventaja de un buen gerente sobre sus pares se logra cuando éste aprende a conformar
equipos de trabajo en quienes delega tareas. La capacidad de conformar equipos de trabajo
depende sélo de la capacidad de realizar tareas simultaneas del gerente (hace falta buena
memoria, buena distribucion del tiempo y resistencia al stress). Se delega una vez que se
han filado de comun acuerdo las metas; luego es necesario orientar, es decir, estar
disponible para escuchar eventuales consultas importantes sobre opciones de accion;
supervisar, esto es verificar el grado de avance de las tareas; y apoyar, en el sentido de
ayudar al equipo a despejar eventuales obstaculos en el camino que sélo la gestion del
directivo puede lograr.

Comunicarse con la gente, escuchar y preguntar. Una competencia clave del buen directivo
es comunicarse. Se trata no so6lo de hablar largo o bien sino, en particular, de saber escuchar
y de captar informacion de todo tipo, que bien puede incluir los problemas personales de la
gente, los cuales pueden afectar su desempefio. Los buenos directivos suelen pasearse por
su institucién sin previo aviso. Conversan sueltamente con la gente, para palpar bien el
ambiente. Entre muchas preguntas y dialogos que a veces son de apariencia intrascendente,
se deslizan cuestiones importantes que el directivo debe saber captar, como por ejemplo
ideas novedosas, sugerencias innovadoras o la intuicibn, que son base de un proyecto
interesante.

Liderar con el ejemplo. Nada es mas motivador para trabajar duro, que un jefe que trabaja
duro. Nada logra un ambiente elevado de honestidad y ética funcionaria que un directivo
recto e incorruptible. Nada mejora tanto un clima institucional, que un gerente afable que
escucha a la gente y se interesa por sus problemas. Naturalmente que es dificil hacer todas
estas cosas a la vez, por eso la gerencia es también un trabajo de equipos que requiere de la
especializacion de las diversas jefaturas en otras actividades esenciales. Lo importante es el
componente emulador y educativo que tiene la actitud positiva de un buen directivo. Como
también, el componente frustrante y paralizante que poseen las conductas inadecuadas de
un mal jefe.

Observar, aprender, e innovar. Un buen alcalde observa lo que hacen otros alcaldes. Tanto
en su region y en otras; en Chile y el extranjero. No teme emular las buenas experiencias, al
contrario se alimenta de ellas. Sabe que debe aprender de manera permanente y no sélo de
las experiencias exitosas de otros municipios, sino también de las buenas actividades de su
propia localidad. Una rica experiencia de una organizacion local puede ser emulada por las
otras o ser base de un programa comunal. El buen alcalde o directivo esta abierto siempre al
aprendizaje.

Negociar, reunir y concertar. El actual directivo sabe que no puede realizar él sélo -y con sus
propios recursos- todas las actividades necesarias para cumplir con la mision Municipal.
Necesita mas recursos, mas gente y mas iniciativas. Por ello debe ganar aliados dentro y
fuera de la institucién. Las técnicas modernas de negociacion, que un directivo debe

- 4
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manejar, ayudan a ello. Un buen gerente publico es un concertador, un constructor de
alianzas (a veces muy criticadas), un buscador de apoyos.

Utilizar bien el tiempo. Hacer todo lo dicho es dificil, requiere claridad, disciplina y
particularmente, usar bien el escaso tiempo. Un buen directivo debiera dejarse tiempo para
pensar y ordenar sus ideas definiendo lo esencial, para reunirse con todos sus equipos, para
contactarse sueltamente con el personal municipal y con los ciudadanos de su localidad.

Persistencia y capacidad de resistir presiones. La virtud mas importante de un directivo -y de
todo buen funcionario- sera la tenacidad. Ante cualquier proyecto innovador, que cambie una
situacion determinada, surgiran inevitablemente resistencia y presiones. El buen directivo
debe saber resistirlas, eludirlas y superarlas, si quiere que su proyecto se haga realidad. Del
mismo modo, es necesario resistir multiples presiones, muchas de las cuales pueden
provenir de niveles superiores de las administraciones publicas o privadas. No se trata de no
escuchar los buenos argumentos contra una iniciativa que, efectivamente, puede estar
errada. Se trata de saber distinguir entre las voces honestas contra un proyecto mal
encaminado y las presiones interesadas de grupos o intereses creados para evitar un cambio
necesario para el progreso local.

Realice ejercicios n° 4 al 6

CLASE 02

2. ESTILOS DE DIRECCION

Por estilo de direccion se entiende el modo peculiar que distingue unas formas
determinadas de dirigir en relacion a otras. Aunque las clasificaciones propuestas son muy
numerosas, la mayor parte giran en torno a criterios tales como: la concepcion de la
naturaleza humana en relacion al trabajo, la importancia de los objetivos de la organizacion,
la motivacion al logro e influencia y la priorizacion del trabajo en equipo.

En general la diferenciacion teorica entre los distintos estilos de direccion esta
orientada en funcion de dos parametros basicos:

La medida en que el lider dirige sus esfuerzos hacia la realizacion del objetivo
propuesto.

La medida en que el lider antepone los intereses individuales de cada miembro del
grupo a los de éste.

A continuacién se presenta una sintesis explicativa de distintas teorias y estilos de
direccion y liderazgo, las que son mas comunmente admitidas, con la intencion de ayudarles

- 5
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a analizar su propio estilo de direccién y a encontrar ideas y sugerencias que les permitan
adaptar y mejorar su propio estilo y enfoque de direccion.

2.1 Teorias "X" e "Y"

Mas que estrategias gerenciales las teorias "x" e "y" son suposiciones (extremas)
sobre la naturaleza humana, que determinan el estilo de direccién, la toma de decisiones, la
motivacion y el control.

Teoria X

1. El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara
siempre que pueda.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las personas
tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas
con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacion de los
objetivos de la organizacion.

3. El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tienen
relativamente poca ambicién y desea mas que nada su seguridad.

De acuerdo a los postulados de la teoria "X" se obtendra como maximo la produccion
planeada por el supervisor, siempre y cuando el subordinado cumpla con su tarea
perfectamente, y ésta pueda ser prevista y ejecutada sin externalidades.

Teoria Y

- El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego y el
descanso.

- El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios de encauzar el
esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. EI hombre debe dirigirse y
controlarse a si mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacién se compromete.

- Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las compensaciones
asociadas a su logro.

- El ser humano ordinario se habitda, en las debidas circunstancias, no sélo a aceptar sino
también a buscar nuevas responsabilidades.

- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacioén, el ingenio y la

capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacién es caracteristica de
grandes sectores de la poblacion.
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- En las condiciones actuales de vida industrial las potencialidades intelectuales del ser
humano estan siendo utilizadas solo en parte.

2.2. La "Rejilla" de la Direccion

Blake y Mounton, desarrollaron un punto de vista bidimensional del estilo de liderazgo.
Propusieron una rejilla o malla gerencial, basados en los estilos de "preocupaciéon por las
personas" y "preocupacién por la produccién”. El uso del termino “preocupacion por", va
encaminado a explicar y transmitir como se preocupan por la gente, y no en cuestiones tales
como "cuanta" produccién debe obtener de un grupo de personas.

Esta teoria proporciona:

o0 Un instrumento de diagndstico del comportamiento de las personas en las
organizaciones, sobre todo en los niveles directivos.

o Un instrumento de diagndstico de resolucién de conflictos.

o Un método muy complejo para renovar las organizaciones a base de un proceso de
seis etapas que los autores han diseflado, puesto en practica y validado en una
multitud de organizaciones.

2.3. La Direccion Participativa

Son varios los autores, que de una forma o de otra, hablan de direccion participativa o
de liderazgo participativo. Todos postulan una idea basica: una mayor participacion del
trabajador en la tarea comuan; aunque son diferentes los matices que los distingue cuando se
trata de determinar de qué manera y en qué medida se debe participar en las direcciones de
la empresa.

Se debe tener en cuenta, que se parte del supuesto de que el proceso de toma de
decisiones se divide en tres partes:

Determinacion de alternativas.
Estudio de las alternativas y sus efectos.
Eleccion de una alternativa o decision propiamente dicha.

Los distintos autores coinciden en que la participacion del subordinado es sélo posible
en las dos primeras. Es por tanto, basicamente, una participacion en la discusion y un
esquema de direccion por grupos.

En general se puede afirmar que, un estilo de direccion participativo, aunque es mas
costoso en tiempo y esfuerzo, fomenta el desarrollo de iniciativas y la creatividad; hay

- 7
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posibilidad de realizacion personal; es motivante y produce identificacion con la tarea;
produce satisfaccion; genera productividad. Por otro lado fomenta el sentido de la
responsabilidad; se reducen las tensiones intergrupos e intragrupos; baja la rotacion de
personal; crece la calidad del trabajo; el interés por los resultados es compartido por todos.

[ Realice ejercicios n® 7 al 13 }

CLASE 03

3. LIDERAZGO SITUACIONAL (TEORIAS DE LA CONTINGENCIA Y DEL LIDERAZGO
SITUACIONAL)

En contraste con las teorias anteriores, basadas en la estructuracion de un modelo
"permanente de direccion”, otros autores, han elaborado y puesto en practica modelos de
direccion flexibles, que varian en funcion de las situaciones a las que el directivo o lider se
enfrenta.

En general las teorias de la contingencia y/o situacionales coinciden en:

La eficacia del lider dependera de su capacidad para adaptar el estilo de liderazgo a la
situacién concreta en que se encuentra.

El liderazgo supone proporcionar direccién, guia, motivacién, apoyo, refuerzo,
resolucion de problemas y creatividad.

Los diferentes contextos y las diferentes personas requieren una combinacion diversa
entre todas las funciones.

Una primera variante de este grupo de teorias son las llamadas Teorias de la
Contingencia (a partir del Modelo de Fiedler, 1964, 67) que sostienen que la eficacia del
estilo de direccion depende de variables situacionales, pero también de la propia
personalidad del lider (motivado por la tarea o motivado por la relacion).

Las variables situacionales que definen que una situacion sea mas o menos favorable
son las siguientes:

Calidad de las relaciones entre el lider y sus subordinados.
Tipo de tarea: grado de claridad y estructuracion de la tarea a realizar.
Nivel de autoridad.
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Por tanto, una situacion seria favorable cuando las tres dimensiones puntdan alto, es
decir, el lider tiene un grupo de seguidores que le apoyan, comprende bien cémo realizar la
tarea y tiene un nivel de autoridad moderadamente alto.

Estas variables situacionales interaccionan con las variables de personalidad, de
modo que:

Los lideres motivados por la tarea, es decir, por la obtencion de resultados serian mas
eficaces en situaciones muy favorables o muy desfavorables.

Los lideres motivados por la relacion, es decir, por el mantenimiento de las buenas
relaciones personales en el grupo, serian mas eficaces en situaciones intermedias.

Esta teoria clasica ha sido desarrollada mas recientemente en la Teoria de los
Recursos Cognitivos (Fiedler y Garcia, 1987 y Fiedler, 1996), donde se incluyen como
variables de la personalidad del lider su inteligencia y grado de experiencia, y como variables
situacionales se contempla el grado de stress que genera la tarea.

La segunda variante de este grupo de teorias son las Teorias del Liderazgo
Situacional (Hersey y Blanchard, 1997) que abordan la eficacia del estilo de liderazgo
exclusivamente en funcién de aspectos situacionales. En concreto plantean que la conducta
del lider debe ser en funcion de lo que se denomina "madurez de los subordinados” que tiene
dos dimensiones:

Madurez psicoldgica: compromiso y motivacion, capacidad de aceptacion de
responsabilidades.

Madurez para el trabajo: experiencia, conocimientos y comprension de la tarea (nivel
de preparacion).

La conducta del lider iria desde un maximo control (ordenar) hasta un minimo
(delegar) pasando por situaciones intermedias (persuadir, participar). A medida que el
subordinado madura el lider va reduciendo el control y cambiando el estilo de liderazgo en
las dos dimensiones: cantidad de direccidon y cantidad de apoyo socio-emocional.

Realice ejercicio n° 14

3.1 El Liderazgo Transformacional

Para finalizar esta recapitulacion de distintas teorias y estilos de direccién, hagamos
referencia a la teoria del liderazgo transformacional, también denominado como carismatico.
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El liderazgo transformacional afirma que, el directivo, utilizando el carisma, la
consideracion individualizada y la estimulacion intelectual para dirigir a su equipo, logra
inyectarles una nueva forma de actuar, pensar y sentir, y transformarles para conseguir
metas mas elevadas de las que inicialmente se creia posible en una situacién dada.

El liderazgo asi entendido supone un elevado grado de influencia sobre los
subordinados, de caracter esencialmente personal y que va mas alla de lo que la estructura
organizativa normalmente puede dar de si.

Esta transformacién de los subordinados puede lograrse por medio de cualquiera de
estas tres vias:

o Elevando el nivel de conciencia acerca de la importancia y el valor de los resultados
determinados, y el modo de alcanzarlos.

o Impulsando el trascender los propios intereses en beneficio de los del equipo, la
organizacion, o politicas mas amplias.

o Facilitando el desarrollo méximo de todo su potencial.

En general, este tipo de liderazgo genera altos niveles de motivaciéon y compromiso en
los seguidores, y rendimientos en la organizacion por encima de la media, especialmente
bajo condiciones de crisis e incertidumbre. Pero presenta el riesgo de caer en la
manipulacion.

En todo caso, lo mas importante es que, en funcion de su contexto, de su propia
experiencia y con el apoyo de las ideas apuntadas en este capitulo, Usted analice su propio
estilo de direccion o el que prima en su institucion, lo critique y trabaje para cambiar o
introducir aquellos factores que en su opinion puedan mejorarlo.

Para finalizar este punto es conveniente que lea y analice los cuadros que a
continuacion se le entregan.

El ejecutivo eficaz, segun Peter Drucker

"Existen cinco practicas fundamentales o cinco habitos mentales que han de adquirirse para
llegar a ser un ejecutivo eficaz:

i. Use bien su tiempo: "Todo ejecutivo eficiente sabe como transcurre su tiempo y trabaja
sistematicamente para manejar el escaso tiempo que queda bajo su control".

ii. Obtenga resultados: "Todo ejecutivo eficaz orienta su contribucion hacia el exterior,
encauza sus esfuerzos hacia los resultados, mas que hacia el trabajo y se pregunta: ¢Qué
resultados se esperan de mi?, antes de pensar en el trabajo que ha de hacerse...."

lii. Potencie las propias fuerzas: "El ejecutivo eficiente construye con las propias fuerzas y las

de sus superiores, colegas y subordinados y las de las circunstancias, es decir, con las que
le permitan edificar. No construye con flaquezas ni da prioridad a lo que no puede hacer..."

- 10
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iv. Concentre sus energias: "El ejecutivo eficaz enfoca unas pocas areas mayores, donde
una ejecucién sobresaliente producira brillantes resultados. Y se obliga a si mismo a
establecer prioridades y a respetar el orden de ejecucion de sus decisiones... el otro extremo
de la alternativa es no hacer nada".

v. Decida con efectividad: "Por ultimo el ejecutivo eficiente toma efectivas decisiones. Sobre
todo sabe que hay que aplicar un sistema: dar los pasos necesarios de un necesario
encadenamiento.

Por otra parte, no ignora que tomar muchas rapidas decisiones equivale a cometer
muchos errores. Lo que importa es adoptar pocas, pero trascendentales decisiones. Mas que
una tctica deslumbrante se necesita una correcta estrategia".

Diez consejos para usar mejor su tiempo y rendir mas (MRO,IULA/CELCADEL)

1. No intente hacer todo, priorice lo importante. Utilice la regla 80/20 dediquese a aquel
20% del trabajo que representa el 80% de los resultados.

2. Delegue y apdyese sistematicamente en su equipo.

3. Fije metas, plazos, fechas limites. (tanto a los demés como a si mismo). Anote todo,
luego controle y controlese.

4, Haga primero las cosas dificiles y menos agradables. Lo grato y facil quedara para el
final de la jornada cuando tenga menos energia.

5. Realice el trabajo creativo en privado. Para no ser interrumpido resérvese tiempo y
espacio para ello.

6. Sea breve en las comunicaciones y aprenda a decir no. El tiempo es oro y el costo de
las comunicaciones es muy alto

7. Haga una cosa a la vez y terminela antes de comenzar otra. Una larga lista de tareas
se ejecuta de un solo modo: una a una. Haga un listado de actividades, y prioricelas en
orden de importancia.

8. Use los tiempos ociosos de espera y viajes.

9. No espere. Lo que hay que hacer, jhagalo ya- Las vacilaciones constituyen una de las
mas comunes causas de la baja productividad.

10. Defienda celosamente su tiempo de descanso.

Realice ejercicios n® 15y 16
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CLASE 04
4. INTEGRANDO AL PERSONAL A LA MUNICIPALIDAD

Una politica de gestion de recursos humanos adecuada deberia integrar, motivar,
formar equipos, es decir, tener al personal "con la camiseta municipal bien puesta”.

En realidad la mayor parte de los equipos administrativos, existentes en cualquier tipo
de organizacion, no son un equipo humano ni mucho menos. Son segun Douglas Mc Gregor
"un conjunto de relaciones individuales hacia el jefe, en que cada uno de los subordinados
lucha con los demas para conquistar poder, prestigio, reconocimiento y autonomia personal”.

No obstante, la conducta positiva es también frecuente. En muchas oportunidades
buenos funcionarios municipales hablan acerca de su motivacion principal, y mas que
mencionar el salario o el poder como motivos centrales, se escuchan en los municipios
latinoamericanos respuestas como las siguientes:

Un director financiero uruguayo (que se ufanaba de la calidad de su equipo y luchaba
por obtener para ellos mejoras salariales) confesaba emocionado, que su lealtad a la
municipalidad provenia de su agradecimiento por la actitud solidaria de sus compafieros
cuando enfrent6 un serio problema de salud.

Un frio jefe de planificacion chileno citaba como razones de su forma efectiva de
trabajar (en cuanto a su tenacidad, profesionalismo y lealtad al alcalde), el tener bien puesta
la "camiseta municipal”.

Un encargado de finanzas ecuatoriano, que complementaba su magro salario con
ingresos de arriendos y trabajos contables, aseveraba que la motivacion principal para
permanecer en el cargo era el prestigio social de ser funcionario municipal.

Un médico voluntario peruano, que habia montado en se localidad el Unico sistema de
control de calidad de alimentos, contesté cuando se le consulté sobre su motivacion central:
"mi pueblo pobre, mi pueblo..."

Las personas que se expresan de esta manera estan integradas a su institucion, poseen
una alta motivacion, y ademas, conforman solidos equipos de trabajo con sus comparieros.
¢, Cémo se logra todo esto?

En primer lugar, hay que integrar al personal de la institucién. Quien se incorpora a la
actividad municipal debe sentirse desde el comienzo miembro pleno de la municipalidad. La
integracion es un fendmeno bidireccional, es decir, la municipalidad espera que sus
funcionarios se integren de la mejor forma a la institucion y por otro lado, la persona que se
ingresa también espera la mejor integracion.

El dia de la integracion del nuevo personal es una oportunidad Unica para conocer a
qguienes llegan y a quienes ya estan. Una sesion de presentacion prestigia al recién llegado
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ante sus nuevos compafieros y, de paso, le indica lo que la institucion es y espera de él. El
momento de la integracion tiene que tener un componente altamente motivador.

La funcidn principal del departamento de personal de la municipalidad, no es controlar,
sino preocuparse de la integracion y desarrollo de las personas en el seno de la institucion.

Toda municipalidad debe desarrollar una cultura institucional sdélida que refuerce el
alto concepto que el grupo humano de funcionarios debe tener de si mismos y de la
institucion. La cultura institucional se expresa en ciertos valores y en el sentido de misién que
corresponden a cada realidad municipal especifica, y estan asociados estrechamente al
programa de accion administrativa municipal.

Realice ejercicio n® 17

CLASE 05
5. MANTENER ALTA LA MOTIVACION Y CONFORMAR EQUIPOS DE TRABAJO

Mantener alta la motivacion del personal suele ser una preocupacion clave de
organizaciones de todo tipo, desde las organizaciones del deporte hasta las medicina, como
también en la administracién puablica, la "moral alta", la "mistica” o la "fe" tienen mucho que
ver con los resultados. ¢Cuanto? Segun la teoria de la expectativa, nada menos que la
mitad. Es decir, el 50% de los resultados de una accion se explica por lo que se espera
previamente de ésta. Si desarrollamos una actividad convencidos de que todo saldra bien y
gue el producto sera de calidad, tenemos ya ganada la mitad de la partida. Si es a la inversa,
cuando nuestro animo es derrotista, lo mas probable es que nos vaya mal.

Lo anterior, nos permite reconocer la importancia que tiene "el actuar con el ejemplo”
al interior de la municipalidad, pues la autoridad que derrocha energia y entusiasmo tiene
mas posibilidades de ser seguida que la que no lo hace.

También mediante una buena y fluida comunicacién, donde la autoridad le explique al
personal cuales son sus razones y buenos motivos (ya que ellos no tienen porque saberlos),
se podra mantener una alta motivaciéon de los subordinados. Y cada cierto tiempo, sobre todo
cuando se produzcan dificultades, hagaselos saber nuevamente.

El método inverso también funciona. Trate de saber que es lo que motiva mas a cada

uno de los miembros de su personal y apoye las buenas ideas e iniciativas, en la medida que
sean compatibles con las funciones de la municipalidad y su propio programa.
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iNo vacile en ajustar su propio programa con las ideas originales y atractivas de sus
colaboradores!

Buena parte de la abulia de las administraciones proviene de la falta de comunicacion
dentro de la organizacion. Los miembros de un cuerpo deben saber lo que piensa su cabeza,
pero también lo que hacen sus iguales. La informacion circula siempre de manera defectuosa
y lo mas probable es que nadie tenga la vision global que posee quien dirige. Por tanto, no
escatime esfuerzos para mejorar la informacion interna y la retroalimentacién de la misma.

Tenga en cuenta que la motivacion es contagiosa y valore el efecto multiplicador de un
funcionario motivado cuando tiene la oportunidad de expresarlo.

Pero como sabemos, contar con buenos empleados no equivale a tener buenos
equipos, dos muy buenos profesionales que no se pueden ver suelen ser un desastre
trabajando juntos. Es necesario organizar los equipos de trabajo en funcién de los liderazgos
y compatibilidades naturales, de las afinidades técnicas y humanas, para que estos rindan
adecuadamente. En este aspecto, ademas del sentido comun del directivo, existen técnicas
que ayudan a organizar el personal. Una de ellas es el sociograma, el cual permite, a partir
de una pregunta guia, construir un grafico que da cuenta de la estructura informal de un
grupo, destacando liderazgos, grados de integracion, subgrupos, etc.

La mejor motivacion es la que genera un ambiente altamente participativo.

Probablemente haya gente que rinda mucho en determinados trabajos sin necesidad
de conocer muchos detalles de lo que ocurre en su entorno. Sin embargo, lo normal en el
personal con mayor iniciativa, creatividad, y capacidad de liderazgo es valorar altamente las
instancias de participacion.

A la gente madura le agrada decidir acerca de su vida, esto también ocurre en el
contexto del trabajo. Por lo tanto, se motiva con mayor fuerza cuando sabe que su parecer es
considerado, sus ideas discutidas y sus iniciativas debidamente canalizadas. Su entusiasmo
se incrementa si alguna sugerencia de su creacion es incorporada al quehacer de la
institucion, mas todavia si ese aporte es dado a conocer a los demas y se le congratula
publicamente.

Cuando se trata de fijar metas de trabajo es siempre conveniente consultar a la gente.
Todo saldrd mejor si queda la sensacion del caracter colectivo y democratico de las
decisiones tomadas. Esto ayudara luego al control de su ejecucién. Es mas facil demandar a
alguien el cumplimiento de una meta autodefinida que de una meta exteriormente impuesta.

Definir metas de trabajo de manera participativa no supone establecer metas
mediocres. La critica que suele hacerse a la escuela de relaciones humanas y a algunas
teorias humanistas es que suponen que basta tratar bien a la gente para conseguir que se
trabaje mas y mejor.

Felizmente, las personas suelen entusiasmarse asumiendo desafios exigentes que
hablan bien de sus propias capacidades. Lo Optimo es llegar a una definicion de metas
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claras, concretas y exigentes. Sin embargo, hay que evitar los objetivos extenuantes. Peters
y Waterman, sugieren adoptar metas de mediana dificultad, es decir, exigentes pero no
imposibles de cumplir.

El determinar metas claras, concretas y exigentes -establecidas con la mayor
participacion posible, nos ayudara a su posterior seguimiento y control.

La participacidbn no excluye la productividad; simplemente reemplaza la exigencia
impuesta por la autoexigencia. Lo anterior, ocurre siempre que la municipalidad haya elegido
bien a su cuerpo de funcionarios y éstos estén en los puestos de trabajo adecuados.

Realice ejercicios n® 18y 19

CLASE 06
6. TEORIAS SOBRE MOTIVACION

Ya en los afios 30, diversos investigadores iniciaron una serie de estudios con el fin de
analizar el comportamiento de los recursos humanos y su relacién con el rendimiento en la
produccion.

Cuando se iniciaron estos estudios se pensaba que la motivacion principal de un
profesional o un trabajador era su salario. Esto conducia inmediatamente a pensar en la
necesidad de crear sistemas de incentivos salariales capaces de estimular una mas alta
produccion.

Sin embargo, los estudios posteriores que versan sobre la motivacion principal de los
trabajadores comenzaron rapidamente a demostrar la relativa verdad de dicho supuesto.

La dignidad personal, la posibilidad de mejorar la situacion laboral, el trato humano
recibido, la estabilidad en el trabajo con un minimo de seguridad, el sentido de la labor
realizada, la participacion en el grupo de trabajo, la participacion en la toma de decisiones, la
contribucion al desarrollo de la empresa, la institucion o la sociedad, etc., aparecieron en
estas experiencias como determinantes notables del comportamiento de los recursos
humanos y de su nivel de eficacia.

Existen distintas teorias de la motivaciéon, que se clasifican basandose en los
problemas que surgen en el tratamiento sistematico de la motivacion y también en las formas
en la que estos problemas han sido tratados por los autores.

De esta manera podemos hablar de:
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Teorias Homeostaticas; este tipo de teorias explica las conductas que se originan por
desequilibrios fisiolégicos como pueden ser el hambre, la sed, etc. Pero también sirven para
explicar las conductas que se originan en desequilibrios psicologicos o mentales producidos
por emociones o enfermedades mentales.

Teorias del Incentivo; se refieren a la explicacion de la motivacion por incentivos. Un
incentivo es un elemento importante en el comportamiento motivado, basicamente consiste
en premiar y reforzar el motivo mediante una recompensa al mismo. Por ejemplo el camarero
del bar espera la propina por un trabajo bien hecho. Los incentivos mas importantes son el
dinero, el reconocimiento social, la alabanza, el aplauso, etc.

Teorias Cognoscitivas; estas teorias se basan, fundamentalmente, en la forma en que el
individuo percibe o representa la situacion que tiene ante si. Las teorias cognoscitivas
incluyen el nivel de aspiracion (relacionado con la fijacibn de una meta individual), la
disonancia (encargada de los impulsos asociadas con las desarmonias que persisten
frecuentemente después que se ha hecho una eleccidn), y las teorias de esperanza - valor
(que tratan de la realizacion de una decision cuando se tienen en cuenta las probabilidades y
los costos o riesgo).

Teorias Fisiologicas; estas teorias se basan en dos aspectos, uno el factor excitacion, que es
el concepto central de la teoria Pavloviana, y el otro que se refiere al estimulo incondicionado
y a las condiciones en que debe administrarse para que ejerza su funcion de refuerzo.

Teoria Humanistas; En el caso de las doctrinas humanistas, mas que de teorias cientificas se
trata de descripciones e interpretaciones de los motivos humanos, vinculadas de muy
diferentes maneras a supuestos fisiologicos, fenomenolédgicos y existencialistas. Maslow,
representante de este grupo de teorias, organiza las motivaciones dentro de una escala
jerarquica.

6.1. El Proceso Motivacional

Existen pues, unos incentivos econémicos, ligados a la satisfaccion de una serie de
necesidades humanas basicas, y unos incentivos ligados a la satisfaccién de objetivos y
metas no estrictamente econdmicas, pero de gran importancia para la realizacion personal
del sujeto y para que este obtenga un alto grado de satisfaccion en y con su trabajo.

Cuando el sujeto tiene éxito y logra sus objetivos, su conducta posterior que se deriva
de ello es satisfactoria, es una conducta motivada, constructiva, positiva, colaboradora y de
apertura. En caso contrario se origina una conducta frustrada. El sujeto ante el fracaso de la
no satisfaccion de sus necesidades adopta comportamientos negativos.

El proceso de motivacion viene definido por las siguientes caracteristicas:

o Dinamizacion del sujeto: es la puesta en marcha del motor de arranque. La
persona se siente con energia, y esta dispuesta a actuar.
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o Direccion del comportamiento hacia un objetivo: el timén se orienta en direccion
del objetivo pretendido. Este objetivo debe tender a satisfacer una necesidad
sentida.

o0 Estrecha el campo de conciencia: la persona se pone en tension, se alerta 'y se
vuelve especialmente sensible hacia los estimulos que le permitiran alcanzar su
objetivo.

o0 Percibe especialmente éstos, haciéndose, en cierto modo, insensible a los
demas.

Para conseguir una buena motivacién de los integrantes de su equipo, el directivo
necesita, en primer lugar, tener un buen conocimiento de las necesidades de estos.

El secreto del éxito esta en saber y luego conectar las necesidades personales de los
colaboradores a las necesidades del equipo o de la institucion. El correcto establecimiento de
esta conexion es el determinante fundamental para un buen rendimiento y, por tanto, para
conseguir alcanzar los objetivos propuestos.

Realice ejercicios n® 20y 21

CLASE 07
7. RENDIMIENTO Y SATISFACCION EN EL TRABAJO

La satisfaccion en el trabajo se produce en el individuo cuando el esfuerzo realizado
culmina, a través del rendimiento, en la consecucién del objetivo personal fijado.

Pero el esfuerzo orientado a la satisfaccion, se realiza en funcion de factores tales
como: el valor del incentivo, las expectativas de su logro, las aptitudes y los rasgos de la
personalidad, la consideracion de los cometidos y las condiciones de trabajo.

El individuo ve a la organizacién con la expectativa de obtener diversas recompensas
potenciales.

La satisfaccion en el trabajo origina importantes consecuencias tanto para el individuo
como para la propia organizacion.

Segun algunos autores, la falta de satisfaccion es un factor determinante, aunque no
el anico, ni tampoco siempre, de la baja productividad. Asi consideran que la productividad
depende también de muchos factores ajenos a la actitud de los trabajadores y que es posible
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gue la productividad de un grupo de trabajadores resulte seriamente afectada por la opinion
gue tienen acerca del grupo de trabajo.

Motivacion-satisfaccion y productividad mantienen una relacién bidireccional, dado
gue, aunque el primer factor tiene efectos sobre el segundo. No es menos lo contrario, es
decir, la productividad también afecta la motivacion-satisfaccion de los trabajadores.

El desequilibrio entre expectativas y motivacion origina insatisfaccion en el trabajo.

Varios estudios realizados al efecto, vienen a concluir, por ejemplo, que la motivacion
esta fuertemente relacionada con cuestiones de justicia retributiva, de modo que la persona
gue recibe una compensacién demasiado elevada por su rendimiento y capacidad se
resiente por un sentimiento de culpabilidad; si las compensaciones son inferiores, entonces
el resentimiento se incrementa ya que considera que se esta abusando de él.

Cuando, en cambio, se reduce el desequilibrio entre expectativas y la experiencia
subsiguiente de recompensa, la satisfaccion en el empleo se incrementa.

Existen multiples dimensiones de la satisfaccion en el trabajo, aunque en las
investigaciones realizadas al efecto suele aparecer siempre un factor general de satisfaccion
referido a la actitud y a la adaptacion al trabajo. Aparecen asimismo factores asociados con
la supervision, las condiciones de trabajo, la confianza en la gerencia, las compensaciones
econdmicas, las posibilidades de desarrollo personal y los comparieros de trabajo.

Ante este enfoque, mas propio de una concepcion social de la organizacién, hoy se
parte de una concepcion socio-técnica, en la que las caracteristicas intrinsecas del trabajo se
consideran también factores determinantes de satisfaccion y motivacion para el empleado.

En este sentido se le ha atribuye a las caracteristicas de monotono y rutinario del
trabajo industrial moderno, las secuelas de alienacion, aburrimiento e insatisfaccion de la
persona. A partir de estas lineas se ha pensado en llegar a una redefinicion de las
caracteristicas y de los contenidos mismos del trabajo para que responda no soélo a
condicionamientos de carécter técnico, sino también a los de caracter humano. Con ello se
pretende lograr un trabajo mas complejo, retador y significativo con el fin de que el hombre
experimente en su ejecucion, sentimientos de desarrollo personal y de satisfaccion.

Realice ejercicio n°® 22

7.1. Las Teorias de la Motivacién Laboral

Los autores que han estudiado la motivacion destacan aspectos diversos a la hora de
analizar el proceso y contenido motivacional.
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Unos se fijan mas en la génesis del comportamiento, su orientacién y su final; son los
tedricos del proceso.

Otros se fijan mas en aquello que motiva especificamente a la persona: por qué se
mueve la persona a una determinada accion, tanto impulsada por elementos internos a la
misma persona como externos a ella; son los tedricos del contenido.

Ultimamente se ha producido un desplazamiento del interés por los aspectos tedricos
de la motivacion en favor de un atractivo especial por la utilizacion practica de la misma.

Finalmente se ha producido un alejamiento del desarrollo de teorias generales sobre
motivacion laboral, en favor de enfoques tales como el disefio del puesto de trabajo, la
iniciativa, la participacion y la fijacion de objetivos; lo que se puede lograr de diversas
maneras, en funcion de la teoria motivacional subyacente que les impulse.

Cuando se actua en el campo del desarrollo local es especialmente importante cuidar
aquellos aspectos no materiales de la motivacion, dadas las caracteristicas y expectativas
personales de los que trabajan en este campo. En general hay una vinculacion estrecha
entre los objetivos personales y los objetivos que se pretenden alcanzar con relacion al
bienestar y las condiciones de vida y trabajo del area.

Sobre un tema tan complejo y arido como el de las teorias de la motivacion existen
numerosos estudios y bibliografia. Esta indicacion es para aquéllos que puedan estar
interesados en profundizar mas en el tema, recurriendo a la bibliografia del Médulo.

Realice ejercicio n° 23

CLASE 08
8. EL GRUPO COMO UNIDAD DE TRABAJO (EQUIPO DE TRABAJO)

Hoy en dia, es universalmente reconocida la importancia del grupo como unidad de
trabajo en la empresa, las organizaciones y las instituciones de todo tipo.

Los grupos o equipos de trabajo se forman, l6gicamente, para acometer tareas
especificas. Sin embargo, en la mayor parte de los casos se presta muy poca atencion al
equipo como tal, en particular a la interaccion entre sus miembros. Solo cuando van
apareciendo las tensiones y conflictos, se reflexiona sobre estos aspectos de interaccion; y
siempre resulta dificil superar las barreras de relacion interpersonal que con el tiempo y la
dindmica del trabajo se han ido creando.
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¢,Por qué no analizar lo antes posible, en grupo, los procesos propios y la interaccion
del equipo de trabajo? Hacia ello tienden en la actualidad las organizaciones y empresas
mas avanzadas.

Numerosas instituciones han experimentado las enormes ventajas de enfrentar a
tiempo los problemas derivados del trabajo en equipo y por ello adiestran a su personal
directivo y mandos medios en las técnicas que facilitan la creacién del equipo y, sobre todo,
promueven entre ellos aquellas actitudes que pueden garantizar la integracion y cohesion de
los equipos.

8.1. Agrupamiento de Personas versus Grupo de Trabajo
(Un acercamiento a los equipos de trabajo)

Como primer paso es necesario establecer la diferencia entre las nociones de
"agrupamiento” y de "grupo”.

Aln en el caso de que tengan necesidades o intereses comunes las personas que
componen un agrupamiento permanecen anonimas. Por ejemplo, los espectadores de un
cine, los pasajeros de un tren, los clientes de una discoteca o de los grandes almacenes, son
miembros de un agrupamiento.

En una empresa u organizacion, cuando un grupo heterogéneo se redne por primera
vez, la situacion que se vive es la de agrupamiento; por tanto el objetivo preliminar sera
pasar del agrupamiento al nacimiento de un equipo o grupo de trabajo.

Aunque puede parecer evidente, es necesario resaltar que no basta reunir a un
determinado numero de personas en la sala de reuniones de la organizacién o institucion
para constituir automaticamente un grupo de trabajo; hace falta algo mas. Hay que llenar
ciertas condiciones para hacer posible el paso del agrupamiento al grupo o equipo de trabajo.

Dichas condiciones son:

El objetivo comun.
La motivacion, individual y colectiva.

Por lo general, las personas convocadas en un grupo se reunen para alcanzar un
objetivo especifico. La mayoria de las veces este objetivo se concreta en un programa, una
orden del dia, un tema, etc.

Conviene ante todo, que el objetivo que los individuos tienen en comun sea lo
suficientemente fuerte como para que estos lo interioricen, se hagan cargo de él y que poco
a poco se vaya convirtiendo, de forma explicita, en el objetivo del grupo.

Normalmente, al inicio, las expectativas y los intereses particulares de los
participantes, aunque sean mas o menos conscientes, pueden interferir en la formulacion del
interés comun.
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Para facilitar el inicio de la transicion de agrupamiento a grupo o equipo de trabajo, no
basta pues con reunirse o con establecer un simple programa de trabajo.

Es necesario también y sobre todo, tener en cuenta aspectos tales como:

La comunicacién: no basta con una aclaracion puramente racional del contenido de
los encuentros. Se trata de favorecer una interaccion verdadera y satisfactoria de los
miembros.

El clima: en el proceso de articulaciébn del grupo es necesario que todos los
participantes acepten avanzar a un determinado ritmo, que permita a cada uno un ajuste
socio-afectivo con relacion al conjunto del grupo.

La necesidad de "vivir" la pertenencia y la integracion: cada miembro debe sentirse
libre de actuar (libertad) de forma equivalente a su semejante (igual), sabiendo que necesita
de cada uno (cooperacion) para que el grupo exista.

El grupo ha de fijarse reglas internas, concederse un poder, descubrir procedimientos
de trabajo y de decision que le sean propios. Tiene que ser flexible, creativo y capaz de
cambiar; se organiza y se reorganiza constantemente. Distribuye tareas y funciones a sus
miembros. Utiliza sus competencias - es decir, sus desigualdades - y se dota de un
coordinador que actuara como 6rgano de integracion del grupo.

Realice ejercicio n° 24

CLASE 09
9. EL GRUPO DE TRABAJO EFICAZ
Se puede afirmar que un grupo de trabajo eficaz es un conjunto de personas que
comparten objetivos comunes, que trabajan coémoda y eficazmente juntos, y consiguen

buenos resultados.

Los grados de eficacia los consigue el equipo en la medida en que clarifica y
comparte:

Objetivos.

Roles.
Decisiones.
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Objetivos

"Si no sabemos adonde queremos ir, dificilmente vamos a saber si hemos llegado”. A
veces se da por supuesto que frases como ésta son una cosa clara, algo evidente. Hay
grupos de trabajo que si bien se preguntan con frecuencia este tipo de cuestiones, carecen
de procedimientos sistematicos para trabajar en ello.

Para que un grupo consiga grados aceptables de eficacia, todos sus componentes
tienen que conocer cual es su objetivo principal: es decir, "la razén de ser global" del equipo
y el "para qué" estamos aqui.

El logro o consecucién del objetivo principal requiere la satisfaccion de varios objetivos
especificos de rendimiento.

La fijacion de estos objetivos es una tarea relevante en la que deben tenerse en
cuenta algunos aspectos importantes. Los objetivos especificos deben:

o0 Estar coordinados entre si y ser compatibles unos con otros.

0 Representar una solucion oOptima que, aun siendo dificil de alcanzar, es lo
bastante accesible como para evitar el desaliento y el escepticismo.

o Ser, valga la redundancia, especificos para cada caso o situacion.

o0 Ser fijados en términos precisos y mensurables, en términos de resultados y no
de instrumentos intermedios.

o0 Estar previstos de un indicador que permita poner en evidencia las decisiones,
monitorear el proceso de ejecucion y medir los resultados alcanzados.

0 Ser conocidos por todos los que estan implicados en su realizacion.

o0 Ser compatibles con los objetivos individuales de los individuos implicados.

Roles de los miembros del grupo

La eficacia de un equipo requiere la clarificacién no sélo de los objetivos sino también
de los "papeles” o roles de cada componente, es decir:

Qué se espera de mi.
Qué espero yo de los otros.
Qué hago yo para cubrir las expectativas de los otros.

Entre la multitud de roles posibles, analicemos aquellos que parecen tener influencia
primordial sobre el funcionamiento del grupo en dos niveles:

a) Segun la actitud en el desempefio de la tarea.
b) Segun el papel en el mantenimiento y dinamizacion del grupo.
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Segun la actitud en el desempeiio de las tareas:

ROL CARACTERISTICAS

Iniciador Inicia los temas. Sugiere nuevos objetivos, nuevas definiciones de los
problemas, soluciones, maneras de resolver las dificultades con que se
enfrenta el grupo, nuevas normas de organizar el grupo para la tarea que
tiene por delante.

Buscador de | Pide aclaraciones, pregunta por los hechos en que se basan las

informacion sugerencias, solicita informacién digna de crédito y ejemplos practicos
relativos al problema objeto de la discusion.

Buscador de | Pregunta, mas que por los hechos, por los valores que estan relacionados

opiniones con lo que el grupo esta haciendo, por los valores que estan en juego detras
de las sugerencias que se hacen.

Informador Posee conocimiento que los demas miembros no tienen, sobre un tema
dado. Pone sus recursos, su competencia o experiencia al servicio del
grupo. Son los expertos que aportan al grupo los ejemplos practicos, lo
racional, la l6gica y la creencia. Son agentes de cambios bastante
poderosos.

Elaborador- Analiza las sugerencias presentadas, ya sea aportando ejemplos o

Reformulador

explorando sus fundamentos ldgicos; trata de deducir como funcionara una
idea aportada por el grupo.

Coordinador- | Destaca o aclara las relaciones existentes entre diversas ideas o

Aclarador sugerencias formuladas; trata de relacionarlas; intenta coordinar las
actitudes de los diversos miembros o subgrupos.

Orientador Define las posiciones en que se encuentra el grupo con respecto a sus
objetivos, resumiendo lo que ha sucedido; sefiala los puntos de partida que
brindan los objetivos o direcciones sobre lo que se ha llegado a un acuerdo;
formula preguntas sobre la direccion que ha tomado la discusion.

Evaluador- Mide las realizaciones del grupo, aplicando ciertos estdndares que

Critico responden a las actividades del grupo. Asi valora o0 pregunta si una
sugerencia es “practica” “légica”, etc.

Estimulador- | Impulsa al grupo a la accion o a la decision; trata de que el grupo “produzca

Decisorio mas” o consiga “mejor calidad”.

Registrador

Es la memoria activa del grupo. Desprovisto de toda tarea de observacion o
de intervencion, registra el proceso del trabajo, anota las decisiones que
toma el grupo y lo que se discute.

Segun el papel en el mantenimiento y dinamizacion del grupo:

ROL

CARACTERISTICAS

Animador

Elogia, concuerda y acepta la contribucion de los demas. Expresa
cordialidad y solidaridad hacia los otros miembros. Manifiesta que
comprende y acepta los puntos de vista, las ideas y las sugerencias de los
demas.

Armonizador

Actla de mediador en las diferencias que surgen entre los demas. Intenta
reconciliar desacuerdos, alivia la tension en las situaciones de conflictos.
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Compromisario

Estando implicado en un conflicto ofrece soluciones de compromiso, ya sea
haciendo una reunion de status, admitiendo su error o adoptando una
posicion intermedia.

Facilitador de
la
comunicacion

Intenta mantener abiertos los canales de comunicacion, estimulando o
facilitando la participacion de los demas o proponiendo normas para regular
el caudal de la comunicacién (¢por qué no limitamos la duracion de
nuestras intervenciones y asi todo el mundo tiene oportunidad de
contribuir?).

Establecedor
de estandares

Propone pautas o normas que el grupo ha de alcanzar en su
funcionamiento. Aplica normas de calidad a la actuacion del grupo.

Observador- Anota el proceso que sigue el grupo. Brinda éstos, junto con su
Comentador interpretacion, cuando el grupo analiza y valora sus propios procedimientos.
Seguidor Se mueve con el grupo, aceptando de una forma mas o menos pasiva las

ideas de los demas, sirve de auditorio en las discusiones y decisiones del
grupo.

Todos estos roles son necesarios para la maduracion y el buen funcionamiento del
grupo. A veces una sola persona acumula varios roles; otras veces, el grupo intenta repartir
con la maxima amplitud los diferentes roles entre personas diversas, lo cual facilita una
mayor participacion.

Otros roles no propiciadores del trabajo en grupo

Existen también roles que frenan la evolucién del grupo de trabajo y que, incluso,
pueden llegar a destruirlo. Suelen ser papeles que una persona ejerce en un grupo para
satisfacer sus propias necesidades y sin ninguna utilidad para el grupo.

Entre ellos esta la siguiente tipologia:

ROL CARACTERISTICAS

Agresor Puede actuar de diversas maneras: rebajando la posicién de los demas,
desaprobando sus valores, actos o sentimientos, atacando al grupo o al
problema en que se trabaja, haciendo bromas ofensivas, manifestando
envidia por las aportaciones de los demas.

Bloqueador Tiende a ser negativo y reacio, se opone sin razon, intenta mantener o
volver sobre un asunto que el grupo ha rechazado o pasado por encima.

Confesante Utiliza al grupo como un auditorio para expresar sentimientos e ideas

personales que no tienen nada que ver con el grupo.

Descomprometido | Hace ostentacion de su falta de integracién con el grupo. Esta actitud

puede llegar a adoptar formas de cinismo, bromas pesadas,
indiferencias, etc.

Dominador Trata de imponer su autoridad o superioridad manipulando al grupo o a
ciertos miembros del grupo. Esta dominacion puede adoptar formas de
adulacién, afirmando que se tiene una posicién superior o un derecho de
prioridad a la atencion de los demas, orientando “con autoridad”,
interrumpiendo las aportaciones a los demas, etc.

E

24




iPLACEX

instituto profesional

Buscador de | Intenta atraerse la comprension de los demas, ya sea expresando sus
fracasos sentimientos de inseguridad o desacreditandose.

La consideracion de las distintas tipologias -roles- aqui indicadas puede ayudar
enormemente a poner en marcha un nuevo grupo o equipo de trabajo o bien a tratar de
ajustar y mejorar el funcionamiento de uno ya existente.

Toma de decisiones

Conscientemente o no, los grupos toman constantemente decisiones a todos los
niveles, tanto si se trata de la tarea que hay que realizar (contenido), como de la manera de
llevarla a cabo (procedimiento) o de sus consecuencias (impacto).

Se puede definir decisiébn como una linea de accion conscientemente escogida entre
determinado numero de posibilidades, con el fin de conseguir el resultado deseado. El
proceso de toma de decisiones es la estrategia que lleva a esta linea de accion.

Esta definicidon contiene tres ideas importantes:

La decisién supone una opcion; si no existe mas de una posibilidad, no es posible
ninguna decision.

La decision implica un proceso mental a nivel de la conciencia; los aspectos l6gicos
son importantes, pero hay factores emocionales, no racionales e inconscientes que influyen
en este proceso.

La decision tiene una finalidad: tratar de alcanzar un objetivo, sea el que sea.

Como la toma de decisiones implica una seleccién de alternativas, una estrategia a
seguir y una evaluacién de las consecuencias, la caracteristica esencial de una decision es la
existencia de la incertidumbre y de la probabilidad. "La toma de decision siempre implica un
riesgo”.

Realice ejercicios n°® 25y 26
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CLASE 10
Los factores conexos con la decision
Hay numerosos factores que influyen en la toma de decisiones, entre los cuales estan:

El grado de precision de los resultados y de las consecuencias de cada una de las
alternativas consideradas.

El respectivo grado de probabilidad de estos resultados y consecuencias.

El tipo de sistema de valores utilizado para evaluar las alternativas y sus
consecuencias.

El tipo de objetivo que condiciona la toma de decisiones.

Los diversos pardmetros que pueden afectar la implantacion de cada una de las
diferentes alternativas.

Las emociones, los deseos ocultos, los complejos y los habitos, etc.

Por tanto, la "formula" para considerar una decision efectiva requiere el estudio de
dos criterios globales independientes:

Por un lado la calidad; los datos puramente objetivos, lo légico.

Por otra parte, lo subjetivo, la deseabilidad para las personas que deben poner en
practica la decision, es decir la aceptacion.

No siempre la decision mas légica -calidad- es la mejor, pues si las personas no
entienden bien esa decisién o sienten resistencia interna para llevarla a cabo, entonces no
sera eficaz.

Los requerimientos de calidad y aceptacion pueden variar segun el tipo de problemas.
Por ello el paso previo que debe darse en la toma de decisiones es analizar el problema en
funcién del objetivo, tratando de encontrar un balance adecuado entre la calidad y la
aceptacion.

Asi pues se podran dar, segun los problemas y los objetivos a alcanzar, situaciones
gue requieran:

Alta calidad y poca aceptacion.

Baja calidad y alta aceptacion.
Alta calidad y alta aceptacion.

26



iPLACEX

instituto profesional

Una buena decisibn ademas de los criterios de calidad y aceptaciéon implica un
compromiso del equipo. La experiencia nos muestra que nuestra entrega a la tarea depende,
fundamentalmente de nuestra aceptacion y compromiso con la decision.

10. DIAGNOSTICO DEL GRUPO/EQUIPO

Realizar un diagnostico del grupo significa descubrir lo que a un equipo le sucede, es
decir, analizar la actuacion real y actual del mismo. Esto implica no sélo detectar los puntos
de bloqueo o anomalias del grupo sino, también, las situaciones en que ese equipo se
desenvuelve correctamente y con fuerza.

Areas de diagndstico

Cada grupo de trabajo, en funcién de su cultura, actividades, relaciones, etc., tiene
una serie de areas de diagndstico que le son de mayor 0 menor importancia.

Por lo tanto, se sefialaran a continuacion algunas areas de diagnostico que pueden
ser Utiles para la generalidad, bien entendido que no estan ordenadas por su importancia y
gue pueden existir otras distintas de mayor relevancia.

Liderazgo apropiado.

Clima.

Dedicacion.

Cualificacion.

Preocupacion por el logro de objetivos.

Difusion de los roles tanto de los miembros como del grupo dentro de la organizacion.
Métodos efectivos de trabajo.

Procedimientos de grupo bien organizados.

Manejo de las criticas y de los conflictos en general.

Fuerza creativa.

Relaciones interpersonales.

Relaciones intergrupales.

Habilidades sociales para la actividad (reuniones, negociacion, comunicacion, etc.).

Instrumentos a emplear en el diagndstico

No es posible definir cual es el mejor instrumento a utilizar en el diagnéstico de un
grupo, pues su eleccion estara en funcion de la actividad, los problemas planteados a priori y
el grado de confianza que existe en el clima de trabajo del grupo.

Es probable que un sélo instrumento no posea la validez y confianza necesaria, y
tengamos que utilizar varios de ellos, e incluso, todos ellos en distintos momentos.

A continuacidon enumeraremos los instrumentos utilizados mas frecuentemente:
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Observacion directa y/o participativa.

Entrevista individual: recoleccion de datos y opiniones de los miembros y/o individuos
exteriores al grupo (colegas, otros departamentos, otras instituciones, etc.).

Reuniones de grupo: el grupo, en su conjunto, analiza punto a punto su situacién y
obtiene sus conclusiones.

CLASE 11
11. CONFLICTOS EN UN GRUPO/EQUIPO DE TRABAJO

Todo grupo de trabajo, tarde o temprano, se ve abocado a situaciones de conflicto.
Una forma de afrontar el conflicto, es por medio de un es un Test para comprobar si una
unidad de trabajo es 0 no es verdaderamente un grupo. Sin entrar en mayores precisiones,
un equipo auténtico se caracteriza por su voluntad decidida y abierta de afrontar el conflicto
por parte de todos sus miembros.

Tension y Conflicto son dos conceptos proximos pero faciimente diferenciables.

Tension Es un estado emocional, mads o menos | Situacion general, transitoria.
latente y colectivo, que perturba el trabajo
y la armonia del grupo.

Conflicto Es una lucha en torno a opiniones, valores | Proceso mas dilatado en el
0 pretensiones de status, poder o recursos; | tiempo.

en la cual los objetivos de los participantes
no son solo obtener los fines deseados,
sino también neutralizar, dafiar o dominar
a sus rivales.

La tension es un estado emocional fuerte, es mas objetiva y se sitla claramente en el
terreno de lo psicoldgico. El conflicto, en cambio, tiene un fundamento muy unido a actitudes
y valores, que lo hacen mas dificil, esto se sitia mas claramente en el terreno de lo social. En
el conflicto se da también un estado emocional fuerte, pero éste estd dominado por la
agresividad, la hostilidad y la lucha. En la tension la situacibn emocional puede estar
fomentada por un sinfin de emociones, y no exactamente por agresividad.

Realice ejercicio n® 27

Tipologia de conflictos de grupos

Generalizando, los conflictos en un grupo de trabajo pueden ser:
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a. Conflictos intragrupales

Se trata de conflictos entre los miembros de un grupo. Entre ellos puede estar
implicado el respectivo directivo o jefe.

Todo conflicto tiene mas o menos, un proceso similar. Al inicio existe un problema real,
objetivo que debe resolverse, si por diversas circunstancias este problema se demora en el
tiempo, la energia y tension que debieran haberse enfocado en hallar una solucién toma una
dimensiéon mayor que se afiade al conflicto dando a este una mayor virulencia. En este
momento, entramos en la dinamica del conflicto, superando la de una simple tension.

En la medida que se juntan posturas opuestas de querer vencer, que connotan ansia
de poder, simultdnea y necesariamente aparecen actitudes de querer derrotar al otro: "para
ganar yo, necesito que tu pierdas". Como resultado se establece un duelo de consecuencias
imprevisibles para la vida y existencia misma del grupo de trabajo.

b. Conflictos Intergrupales

El conflicto intergrupal puede afectar muy negativamente a las instituciones y
organizaciones que trabajan temas tan multidisciplinarios y horizontales como el desarrollo
local, dado que pueden dar lugar, si no son resueltos a tiempo, a la compartamentalizacion
de las decisiones y, en consecuencia, a la interrupcion del didlogo entre los actores del

proceso de desarrollo.

A continuacién describimos algunos elementos que caracterizan el conflicto
intergrupal:

¢, Qué le ocurre a cada uno de los grupos en conflicto?
Cada grupo cierra filas (cohesion), sus miembros olvidan las diferencias individuales.
El clima del grupo pasa a ser informal. No se atiende tanto a las necesidades
psicoldgicas de los individuos, precisamente porque el grupo vive ahora volcado en el

objetivo inmediato "la lucha con el otro grupo”.

El liderazgo pasa de la participacion o democracia a la autocracia. EI mismo grupo
"tolera” sin dificultad esta orientacion.

El grupo se estructura y se organiza.

El grupo exige a sus miembros mayor lealtad y conformidad para presentar un frente
anico.
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¢, Qué ocurre entre los grupos?

Cada grupo ve en los otros equipos de trabajo al enemigo.

Comienza ahora la distorsién de imagenes. Cada grupo tiende a ver sdélo lo mejor de
si mismo, niega sus puntos débiles y percibe Unicamente los aspectos negativos de los otros
grupos, negando los aspectos positivos. Se montan clichés y estereotipos negativos de todos
los grupos.

La hostilidad aumenta al disminuir la interaccién y comunicacion entre ellos. Por eso
es facil mantener los estereotipos negativos y resulta dificil el corregir la distorsion
perceptiva.

Si se les fuerza a relacionarse, cada grupo tiende a escuchar a su representante y no
escuchar a los de los otros grupos, mas que para remarcar sus defectos.

¢,Qué le ocurre al grupo vencedor?
Mantiene su cohesion o incluso la aumenta.

Tiende a relajarse y pierde su espiritu combativo.

Aumenta la cooperacién en el grupo y el interés por satisfacer las necesidades
psicolégicas de sus miembros. Y probablemente disminuye la entrega al objetivo.

Sienten confirmados sus estereotipos. Da poco lugar para evaluar y reexaminar sus
percepciones, tarea esencial para la maduracion del grupo.

¢, Qué le ocurre al grupo (o grupos) vencido?
Fuerte tendencia a negar o al menos distorsionar la realidad de la derrota.

Si llega a aceptar la derrota, el grupo tiende a dividirse. Asoman a la superficie
diferencias olvidadas (hay lucha). Todo esfuerzo se concentra en buscar al chivo expiatorio
sobre quien cargar la culpabilidad del fracaso.

Existe poca cooperacion y poco interés para atender a las necesidades psicoldgicas
de los miembros. Pero aumenta el deseo de revancha, de derrota al enemigo y de trabajar
para este fin.

Pautas para solucionar los conflictos

Podemos resumir las técnicas, que tratan de resolver los conflictos, del siguiente
modo:
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Motivacién reciproca

Las partes deben estar decididas y comprometidas en querer resolver
el conflicto. Si existen resistencias serias a buscar formas de solucion
es practicamente imposible superar el conflicto.

Pero hay que evitar también la aparicion de “formas defensivas” que
impidan una verdadera superacion de la crisis. Por ejemplo, dar una
fachada de querer encontrar una solucion integradora, sin una
fachada de querer encontrar una solucion integradora, sin una
voluntad profunda de buscarla con todo lo que esta conlleva, quitar
importancia al problema, o suponer que se ha dado ya con la
solucion.

Equilibrio de poder

Este equilibrio debe darse en el plano tedérico como el practico.
Ambas partes han de poseer tedricamente unas bases similares,
aungque no necesariamente idénticas, lo cual es ademas imposible.
En la practica esto reclama que cada parte reconozca la fuerza del
otro (esté abierto a reconocerlo), lo que equivale a decir que siente la
necesidad de la otra parte. Posiblemente, este punto encierra el
nacleo del problema: reconociendo el conflicto, tiende a desaparecer.

Sincronizaciéon de
esfuerzos

Esta basado en la motivacion reciproca: es necesario que las partes
implicadas quieran la confrontacion en una coincidencia de lugar y
tiempo. Esta sincronizacion exigira ponerse de acuerdo sobre
procedimientos tales como el lugar, la hora, los métodos a seguir y
los participantes. A partir, de cualquiera de estos puntos pueden
surgir de nuevo las resistencias que demoran el proceso, crean
nueva tension, e incluso pueden llegar a impedir una resolucion
favorable.

Nivel adecuado de
tension

Supone conseguir el equilibrio entre dos extremos. Evitar una grado
bajo de tension: en este supuesto no habria urgencia para encontrar
solucién. Evitar un grado muy elevado de tension: las posturas, 0 son
muy rigidas, o sumamente hostiles; hacen imposible afrontar la
solucion.

Estructura apropiada
de la confrontacién

Es la conclusién operativa de apartado anterior. En momentos de alto
conflicto con muchos intereses en juego, la no estructuracion
definitiva crearia angustia que derivaria en agresividad y esto
completa el proceso. Sin embargo, tampoco esa estructuracion debe
ser tan sumamente rigida, que no permita ni la manifestacion
espontanea de las opiniones encontradas, ni el planteamiento de
todas aquellas cuestiones que surjan a lo largo de la confrontacion.

[ Realice ejercicio n° 28 }
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CLASE 12
12. LA FORMACION DE LOS RECURSOS HUMANOS, EJE DEL DESARROLLO LOCAL

Los sistemas educativos, tal como fueron concebidos, han mantenido practicamente
"intocable”, por décadas, su curriculum y modalidades de elaboracion de la oferta formativa.
Esta oferta no fue cuestionada tampoco durante décadas, porque los cambios en lo que se
refiere a las competencias de los trabajadores eran relativamente lentos. Por lo tanto, el
reclamo de recursos humanos calificados podia ser satisfecho con la oferta formativa que se
proponia.

Los conocidos procesos de descentralizacién, administrativa y técnica de los sistemas
educativos y de formacion técnico-profesional, del poder central a las regiones, provincias o
localidades, si bien tienen la intencion que la educacion y formacién responda a las
necesidades locales, pero por el momento, son escasos los resultados. Las experiencias
demuestran que todavia los sistemas locales estan lejos de ofrecer servicios formativos
acordes con los requerimientos, a nivel del territorio, tanto de empresas como de la sociedad
en general.

Por estos motivos, entre otros, en la actualidad, una gran mayoria de los planes
estratégicos de desarrollo local que se estdn formulando, plantean estrategias y
metodologias de formacion ajustadas a las necesidades y a la demanda para lograr un
acceso mas amplio a oportunidades de aprendizaje y, en consecuencia, un grado de
competitividad mayor del territorio y sus habitantes.

Estas nuevas estrategias y metodologias de formacion tratan de satisfacer, por un
lado, las necesidades que se generan a partir de la obsolescencia e inadecuacién formativa
de las personas y, por otra parte, las demandas de los distintos sectores productivos y las de
los propios trabajadores de nuestro territorio.

Desde esta nueva perspectiva, aprender y formarse es el "software" del desarrollo
local, por lo que generar una oferta formativa implica que ésta se conciba en términos
estratégicos y en sinergia con todas las acciones encuadradas en el plan de desarrollo
estratégico de nuestro territorio, si pretendemos conseguir una auténtica incidencia en la
transformacion del sistema socioecondmico local.

Inversiones, infraestructuras, sistemas locales de crédito y financiamiento, etc. (en
definitiva, el "hardware") no pueden operar en nuestro territorio, si el mismo no se ha dotado
de un sistema de formacién que permita mejorar continuamente el software: las capacidades
y cualidades de nuestros recursos humanos.

La formacion debe ser considerada eje de las politicas de desarrollo local de nuestro
territorio por dos razones distintas y complementarias:

Como elemento central en el desarrollo de nuestros recursos humanos: la cualificacion
y habilidades de los mismos son un factor de importancia creciente para todas las
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actividades econdmicas, en todas las industrias y con sus distintos niveles tecnoldgicos, en la
investigacion y desarrollo, la agroindustria y el sector servicios. La formacion es también un
elemento clave para garantizar la empleabilidad presente y futura de nuestros recursos
humanos.

Como elemento determinante de la calidad de vida de la poblacion: recursos humanos
en formacién permanente y adecuada tienen una mejor perspectiva de crecimiento, tanto en
el &mbito econémico como en el social y personal.

[ Realice ejercicio n° 29 }

12.1. Formacion y aprendizaje para la iniciativa

Una de las claves fundamentales para el establecimiento de una politica moderna de
formacién en nuestro territorio es el ser capaces de impulsar la "cultura de la iniciativa" en
contraposicion a lo que podriamos denominar "cultura de la pasividad".

La iniciativa y el espiritu emprendedor son capacidades que pueden aprenderse y
transferirse, no sélo individualmente sino también socialmente.

La experiencia muestra que existen territorios en los que se valora positivamente la
iniciativa y otros en que la iniciativa encuentra importantes frenos sociales y culturales. Los
valores culturales, el patrimonio histérico, la evolucion de la economia local y, sobre todo, las
caracteristicas de la oferta formativa y educativa, juegan un papel clave en este sentido.

La capacidad de iniciativa esta intimamente relacionada con el nivel de autonomia que
se le reconoce al individuo dentro de las organizaciones, en la escuela, en la empresa y en la
organizacion social, y con el enfoque que adopta la formacion que se ofrece.

Cuando proponemos que nuestro territorio adopte politicas y ofertas formativas
adecuadas, el fomento de la capacidad de iniciativa a través de la formacion es un aspecto
gue debe ser tenido en consideracion. Si pretendemos mantener un modelo de desarrollo
sostenible, equilibrado y competitivo, se necesita contar con recursos humanos que piensen
y actlien con un alto nivel de autonomia.

Al articular nuestra estrategia de formacidon una cuestion clave a resolver es la
siguiente: ¢como se forma para desarrollar la iniciativa?, ¢como pueden las personas y el
territorio cualificarse para afrontar las nuevas exigencias de un mundo en constante
evolucion?
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Algunos elementos sobre la formacion para el desarrollo de la iniciativa.

Entre algunos de los elementos, para orientar las acciones de formacién en favor del
desarrollo de la iniciativa en nuestro territorio, se pueden mencionar los siguientes:

Capacitar para la toma de decisiones y el analisis estratégico.

Promover una cultura de la informacién interactiva, del funcionamiento en red, de la
colaboracion y la interrelacion, y no sélo en el uso de nuevas tecnologias.

Fomentar el aprendizaje para navegar en un contexto en continua mutacién y riesgo.
Capacitar para el trabajo autoprogramable, la autogestion y el autoempleo.

Estimular la planificacion del trabajo para anticipar el cambio, la observacion y la
prospectiva.

Capacitar para la organizacion, el procesamiento de datos, el compartir conocimientos
e informacion.

En particular, a nivel de nuestro territorio, algunos de los elementos claves serian:

Capacitar en la planificacion y gestion del territorio, desde un enfoque de cooperacion
interactiva, de dialogo social y de concertacion.

Poner a disposicion del territorio sistemas de informacion y tecnologias apropiadas
gue faciliten a los distintos actores y colectivos, tanto el acceso a la formacion como el
compartir experiencias.

A modo general, la siguiente tabla presenta un resumen de los tipos de necesidades
de capacitacion que es posible detectar a nivel municipal y comunal con algunos métodos de
estudio.

METODOS DE DETECCION Y TIPOS DE NECESIDADES DE CAPACITACION

METODO DE ESTUDIO TIPO PREFERENTE DE NECESIDAD

Observacion directa del mundo y del entorno | Necesidades municipales y comunales no
sentidas.

Andlisis documental Necesidades municipales sentidas y no
sentidas.

Entrevistas a directivos Necesidades municipales y comunales
sentidas.

Encuesta personal Necesidades municipales sentidas.

Talleres con personal Necesidades municipales sentidas y no
sentidas.

Entrevistas a informantes calificados de la | Necesidades municipales no sentidas y

comunidad necesidades comunales sentidas.
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iPLACEX

instituto profesional

Talleres con la comunidad

Necesidades municipales no sentidas,
necesidades comunales sentidas y no
sentidas.

Realice ejercicio n° 30
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