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ESCUELA DE GESTION PUBLICA Sistematizacién

CAPITULO UNO

SISTEMATIZAR: RECONSTRUIR, APRENDER, CONTINUAR

SENTIDO Y ALCANCE Conocer para cambiar

Iniciamos este texto consignando la comprensién de Sistematizacion que
utilizamos, reconociendo ante todo que no es un concepto univoco. Esta precisién es
importante por la existencia de diversas interpretaciones y ejercicios de
sistematizacidn, no exentos de distorsiones.

Algunas prdcticas generalizadas sobre la sistematizacion la asocian con un informe
final de programa, con un relato o descripcion de una prdctica o con la presentacién
de resultados, especialmente cuantitativos y financieros. En otras ocasiones, se la
asocia e incluso utiliza como sinénimo de ejercicios de investigacién o evaluacién
final. En varios casos se la realiza como respuesta a un requisito externo y formal.

Evaluacién, investigacion y sistematizacion son hermanas y se complementan.

Las tres aportan a conocer la realidad para cambiarla. Producen conocimiento

a partir de la practica. Generan insumos para mejorar las practicas.

- La evaluacién es un primer nivel de elaboracién conceptual cuyo énfasis
estd en los resultados.

- La investigacion genera conocimiento cientifico, basado en un cuerpo
tedrico; tiene mayor grado de abstraccion y generalizacién.

Entendemos la Sistematizacion como una modalidad y nivel particular de
investigacion cualitativa que busca recuperar el sentido y la légica integral de una
experiencia. Un ejercicio que intenta leer criticamente procesos y resultados de
una prdctica con una visién de conjunto.

Sistematizar alude a reconstruir un sistemd, a rearmar las piezas de un todo con
sus relaciones, “para identificar y poner en el lugar que le corresponde el
acumulado y la experiencia lograda..."?.

Situamos a la Sistematizacién entre la descripcién y la reflexién tedrica. Se trata
de un primer nivel de conceptualizacién, una forma particular de produccion de

! La concepcién tiene como referentes a las propuestas de Oscar Jara, el equipo Alforja, Dimensién
Educativa, Tarea, CEDECO, CEASPA, CEAAL y otros colectivos de Educacién Popular, activos sobre
todo en las décadas 1970 y 1980.

2 Una nueva alternativa. Sistematizacion de la experiencia en el émbito del desarrollo del Fondo
Ecuatoriano Canadiense de Desarrollo, 1996-2002. Quito, Abya-Yala, 2003.



conocimiento, que tiene a la prdctica como referente central y a lo cualitativo como
dmbito de tratamiento.

Sistematizar es “construir conocimiento, hacer teoria desde la prdctica vivida" [...]
"La sistematizacién se propone lograr un conocimiento que no sea ajeno hi opuesto
a la experiencia [..] se trata de una lectura organizada y consciente de la

prdctica™.

Vale la pena reflexionar un poco sobre lo ocurrido en la Escuela.
Ahora que ha pasado el estudio de los modulos y la propuesta
se pueden ver los aciertos y los errores mds claramente.
(Estudiante San Miguel de los Bancos)

Las distintas definiciones revisadas sobre la Sistematizacion coinciden en algunos
aspectos. Uno de ellos es que se trata de “capturar” el significado de la
experiencia y sus efectos. Otro, que supone procesos de reflexién evaluativa, de
interpretacion, de resignificacion de la realidad.

Un tfercer aspecto alude a la ubicacién de las experiencias en contextos
determinados, a su cardcter histérico. Como afirman Cendales y Marifio, “los
sistemas no estdn suspendidos en el aire, se encuentran ubicados en un espacio y
un tiempo determinado... estan contextualizados”.

Como cuarto aspecto cabe sefialar que en la base de toda sistematizacion
advertimos que el sistema ha sido creado para fratar de resolver un problema
determinado; el sistema resulta ser la formula para superar el problema o la
contradiccién concreta. Un (ltimo aspecto se refiere a que se sistematiza para
comunicar, para socializar con actores participantes y otros actores con diverso
grado de cercania.

Como parte de sus principios y normativas internas ESQUEL desarrolla un
Sistema de planificacion, monitoreo y evaluacion para todos sus programas y
proyectos._Desarrolla también un Sistema de Gestion de Conocimientos que
busca aprender de las experiencias reflexionadas y sistematizadas para
superarlas en el futuro.

Para la Fundacién ESQUEL, coordinadora general de la experiencia, la
Sistematizacion constituye una operacién natural y estructural del proceso de
gestion. Se desarrolla en todos sus programas y proyectos. Es ingrediente de una
organizacion que gestiona el conocimiento, que aprende de su propia prdctica con

3 Germdn Marifio, Lola Cendales, Sergio Martinic y otros. La sistematizacion en el trabajo de
educacion Popular. Colombia, Coleccién APORTES de Dimensién Educativa.



vision de futuro. La sistematizacién no cierra los procesos: los reconstruye para
generar huevos desafios.

IMPORTANCIA Y UTILIDAD Rearmar el rompecabezas

Valoramos la Sistematizacién como oportunidad de aprendizaje, como proceso y
resultado. Como resultado visibiliza el conjunto de actores y amplifica distintas
miradas y voces. Como proceso, desarrolla andlisis y sintesis, reconoce presentes y
proyecta futuros, promueve la criticay la autocritica, articula teoria y prdctica.

Para O. Jara* la sistematizacién aporta comprensién completa para mejorar la
prdctica, recursos para compartir con otros, contribuciones a la reflexién tedrica.
Para ESQUEL, adicionalmente, favorece el enriquecimiento de la memoria
colectiva. Constituye un estimulo para no repetir el presente y para fortalecer
institucionalidad.

Si la Escuela va a continuar, como aspiramos, hay que revisar lo que ha
pasado para repetir las cosas positivas y evitar las cosas negativas.
(Alcalde zona norte)

Son especialmente relevantes tres contribuciones de la Sistematizacién, que son
las que le dan el titulo a este capitulo: reconstruir, aprender y continuar.

e Reconstruir la ldgica y la totalidad de una experiencia, produciendo nuevo
conocimiento con la prdctica como fuente determinante. Ello demanda,
entre otras cosas, recoger y documentar la informacién, interpretarla
criticamente, proponer visiones globalizadoras, recomponer los elementos y
sus relaciones, con vision de sistema.

e Aprender de la experiencia y su valoracion, de las realizaciones y también
de las limitaciones, los procesos truncos, los errores y omisiones. Aprender
de las buenas prdcticas, de las experiencias inspiradoras, de los procesos
colectivos y personales, de los resultados pequefios y de los grandes logros.

e Continuar nuevos procesos a partir de los aprendizajes identificados.
Continuar tomando decisiones sobre la base de las conclusiones vy
recomendaciones de la sistematizacion. Continuar disefiando escenarios

4 Jara, Oscar (1988). Para sistematizar experiencias. Costa Rica, ALFORJA.



futuros de mejoramiento de las prdcticas. Continuar atrayendo nhuevos
actores y aliados®.

Ilustracion, diagrama con tres palabras en sentido de camino o ruta
Reconstruir - Aprender - Continuar

Una actividad como esta siempre entrafia riesgos; se trata de identificarlos de
antemano para evitarlos, suprimirlos o minimizarlos. En la Sistematizacién el peor
riesgo es “quedarse en la mera descripcién de los elementos que se ven, sin llegar a
comprender la Iégica, la racionalidad que regula sus movimientos. Y es frecuente
que esto suceda. Se acumulan cientos de informaciones [..] pero no se logra
entender el sistema. Se poseen fragmentos sueltos, sin amarrar, que crean la

ilusién de comprensién"®.

En este proceso intentamos recuperar la voz de los participantes, favorecer la
comunicacién de experiencias asi como la rendicién de cuentas y proporcionar
insumos para la toma de decisiones, proyectando los mejores aprendizajes hacia el
futuro.

Es importante escribir la historia de este proceso para ver como han
caminado los otros actores, municipios y zonas. Para ver qué cosas
han salido bien qué cosas han gquedado a mitad de camino. ..

(Taller final Cuenca,zona sur)

La participacién de los actores constituye una caracteristica central. Para este
ejercicio hemos recuperado opiniones y sugerencias de una gran cantidad de
participantes: alcaldes, coordinadores, estudiantes, educadores, tutores,
asistentes técnicos, directores. Sus voces irdn apareciendo y entretejiéndose con
los resultados parciales y finales de la sistematizacion.

FINALIDADES DE ESTA SISTEMATIZACION Para qué este ejercicio

El propésito general que anima la Sistematizacion es el de reconstruir desde la
prdctica el modelo de escuela (ESGP) para comprender integral y criticamente su
alcance y su ldgica, y para desarrollarlo con miras a intervenciones futuras.

® Para Daniel Selener los objetivos de la sistematizacién son conservar informacién, mejorar la
ejecucidn y resultado del proyecto, promover el empoderamiento popular, contribuir al entendimiento
mutuo, fortalecer la capacidad organizacional, fortalecer a la sociedad civil.

6 Cendales, Lola y Mariflo, Germdn (1987). “Anotaciones acerca de la sistematizacién” en La
Sistematizacion en el Trabajo de Educacion Popular. Revista Aportes n® 32. Chile, CIDE.



Los objetivos especificos de este trabajo son los siguientes:

e Recuperar el proceso integral y una mirada de conjunto

e Valorar roles, miradas y voces de los actores participantes

e Socializar y rendir cuentas de la experiencia

e Identificar buenas prdcticas y aprendizajes de utilidad para el futuro.

OBJETO Y DESTINATARIOS Pensando en los lectores

El objeto de la Sistematizacién es el modelo de escuela alternativa de adultos —
Escuela de Gestion Pidblica (ESPG)- que apoya propuestas de desarrollo de
gobiernos locales de tamafio pequefio y mediano. Se incluyen en el modelo los
componentes y dimensiones de la propuesta, los sustentos politicos y técnicos, el
trayecto general y sus procesos, los resultados alcanzados.

La experiencia motivo de la Sistematizacion se desarrollé durante 28 meses, desde
marzo de 2009 con las actividades de organizacion de la Escuela, hasta julio de
2011 en que termina la formacion presencial en Espafia de un grupo seleccionado.

Los destinatarios de los resultados de la Sistematizacion son en primer lugar todos
los actores participantes y, en segundo lugar, las personas e instituciones
relacionadas con gobiernos locales: alcaldes, investigadores, promotores, activistas
sociales.

La experiencia sistematizada debe llegar primerito a todos los que
hemos participado en las distintas zonas. Y luego debe hacerse conocer
a otros funcionarios, Municipios y Juntas parroquiales.

Estoy segura que algunos van a querer sequir nuestras experiencias.
(Estudiante Cotacachi)



CAPITULO DOS

En este capitulo desarrollamos dos temas relevantes. En el primero se describen
las caracteristicas principales de la Escuela de Gestién Publica (ESPG). En el
segundo se sintetizan las marcas de identidad de la Escuela, las sefias particulares
que le dan valor agregado.

2.1. UNA ESCUELA A LA MEDIDA DE LA HISTORIA Y DEL SUJETO

La ESGP es una iniciativa de formacion de calidad destinada a mejorar las
capacidades de los funcionarios publicos y lideres sociales y, por tanto, la de
gestion de los municipios, de tamaio pequefio y mediano.

El fundamento esencial de la Escuela de Gestion Piblica radica en la situacion
contextual del pais, signada en estos tiempos por tfransiciones y cambios. La
Escuela” se ubica en el marco de la institucionalidad pdblica que enfrenta un
particular momento de definiciones y exigencias determinadas por la nueva
Constitucion Ecuatoriana.

También son referentes importantes el Plan Nacional de Desarrollo para el Buen
Vivir; el nuevo Cédigo de Organizacién Territorial, Autonomia y Descentralizacidn
(COOTAD) y la Ley de Participacién Ciudadana.

En estos momentos los Municipios estamos presionados por nuevas y mdltiples
obligaciones. No siempre estamos preparados para hacer

tantos cambios y reajustes en tiempos muy corftos.

(Alcalde zona sur)

En este escenario de cambios, los gobiernos locales, los GAD, adquieren una
dimensién especialmente importante porque son instancias que guardan relacién
directa con la poblacién, con sus necesidades y expectativas y con un acumulado
histérico y cultural®. También por el potencial de cambio que tienen tanto para sus
poblaciones cuanto para instancias similares o superiores.

Se torna relevante todo esfuerzo por fortalecer estas instituciones para que
respondan al desafio de construir el “buen gobierno”, para que cumplan con

7 Nuestra Escuela: se aprende, se hace, se recrea. Documento base, Coordinacidn Central, marzo
2010.
8 Estos temas se tratan con mayor amplitud en el capitulo siguiente.



eficiencia sus nuevas competencias, para que garanticen la vigencia de los derechos
a sus ciudadanos y puedan lograr el Buen Vivir.

No hay globalidad que valga si no hay localidad que sirva.
Carlos Fuentes

La lectura del contexto se complementa con la explicitacion de concepciones y
apuestas politicas que constituyen el marco de referencia para la Escuela,
sobresaliendo como concepto central el del desarrollo territorial junto con el de
democracia representativa, participativa y deliberante’.

La valoracion de las coordenadas del contexto, junto con el marco de referencia,
constituye el sustento mds significativo de la Escuela.

Inscritos plenamente en estas coordenadas la Fundacién ESQUEL —con el apoyo
técnico de Cooperacion Internacional y con el financiamiento de la Comunidad
Autdnoma de Madrid— crea la Escuela de Gestidn Pidblica (ESGP) con la intencidn de
convertirla en un espacio que dinamice el desarrollo de capacidades y destrezas
del talento humano, recurso fundamental de la institucionalidad publica.

Para la ejecucion ESQUEL establece una alianza con dos universidades de alto
prestigio: la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) para la zona
norte y la Universidad del Azuay (UDA) para la zona sur. Se establece asi un
tridngulo de organizaciones para la administracién de la iniciativa: los Municipios,
las Universidades y las instituciones auspiciantes (Cooperacién Internacional y
Fundacién ESQUEL).

Diagrama.
Tridngulo con instituciones: municipios, universidades, instituciones auspiciantes

La experiencia de trabajar como universidades en alianza con una ON& como
ESQUEL, con amplio conocimiento de proyectos de desarrollo social, ha sido
muy interesante y nos aporta con muchos aprendizajes.

(Coordinacion UDA)

La Escuela esta concebida como un espacio destinado a

° Estos temas aparecen tratados ampliamente en el capitulo anterior.



e atender necesidades de una formacion que potencie capacidades vy
competencias para incidir en la calidad del capital humano que trabaja en
los Municipios

e dinamizar la capacidad de gestion institucional local, para que produzca
resultados de calidad que incidan en las condiciones de vida de la
ciudadania

e impulsar el uso activo de tecnologias e innovaciones, que asegure servicios
municipales dgiles, transparentes y eficientes.

PROPOSITOS Y OBJETIVOS Intenciones claras

El proposito que anima la propuesta es apoyar el fortalecimiento de las
instituciones publicas de Ecuador, a través de una formacién de calidad para los
funcionarios y lideres sociales de Municipios pequefios y medianos. La finalidad
Ultima alude al compromiso de mejorar las condiciones de vida en las ciudades
pequefias, de potenciar las riquezas culturales, sociales y naturales que poseeny de
activar su capital social, para que su presencia y fuerza hagan efectivo el Buen
Vivir.

El objetivo general que anima a la Escuela es contribuir a la formacién de
autoridades, funcionarios y lideres locales para mejorar la gestién por resultados,
en el sistema plblico local, con el fin de fortalecer el capital humano con
competencia y destrezas especializadas, que impacten de forma directa en el
desempeiio de los gobiernos locales involucrados en la propuesta.

El objetivo especifico que impulsa la iniciativa es mejorar la calidad de gestién y
el servicio a la ciudadania de municipios ecuatorianos pequefios a través de una
formacion de calidad para funcionarios publicos, que serd impartida por la ESGP.
La Escuela apunta entonces a desarrollar capacidades que incidan en el
fortalecimiento institucional para brindar mejores servicios a la ciudadania.

Las definiciones precedentes definen la apuesta y la Idgica general de la iniciativa:

e Creacion o reinvencion de una oferta: escuela de formacién de calidad, de
desarrollo de capacidades.

e Orientacién central: mejorar capacidades y competencias de actores
municipales.

e Direccién: cambio o mejoramiento de la gestién y el servicio social de un
municipio provocado desde adentro, desde actores y protagonistas
municipales.

e Intencionalidad: ciudadanos de territorios locales mds involucrados y mejor
atendidos.
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Diagrama. Légica de la propuesta general

.. Transformacion de la realidad en contexto de cambios

.. por... accién de instancias protagonistas: los Municipios

.. con mayor compromiso y mejores herramientas de sus integrantes
.. gracias al .. efecto de formacion innovadora y de calidad.

Como resultado de su trabajo de formacidn, la Escuela pretende desarrollar un
triple conjunto de capacidades en sus participantes™:

e Estratégicas: definir qué horizonte hay en perspectiva, qué posicion define
su enfoque y cudl es la razén de ser de su institucion (CQué?).

e De gestion: como organizar y operar en la direccion que exigen los cambios
y cémo avanzar en los ciclos de mejoramiento (¢Cémo?).

e Relacionales: saber leer el entorno y aprovechar la coyuntura para
establecer alianzas y capturar sinergias que ofrezca el ambiente. (¢Con
quién?).

Diagrama.
Cuadro con bloques de tres tipos de capacidades

Creo que lo central de la Escuela era desarrollar conocimientos prdcticos,
conocimientos que nos sirvan en el trabajo diario como personas y como
Municipio. Y todo eso para atender mejor a la poblacion de nuestro sector.
(Estudiante Sigsig)

ACTORES: INSTITUCIONES Y PERSONAS Los motores de la Escuela

En esta primera experiencia de la Escuela, los protagonistas —su razén de ser— se
sitdan a nivel de los Municipios y, entre ellos, los pequefios y medianos. Y también
en ofro nivel: los 100 participantes de las actividades formativas de la ESPG.

La seleccién de la institucion municipal, como actor e interlocutor de la propuesta,
se sustenta en una historica certeza de la relevancia de su rol para un desarrollo
integral de los ciudadanos, en especial los menos atendidos; de la cercania de estas

10 Escuela de Gestion Publica. Documento base. Cooperacién Internacional.
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instancias y sus autoridades con la poblacidn, que genera niveles de compromisos
mds estrechos con su desarrollo y bienestar; y, finalmente, de la experiencia y
conocimiento acumulados sobre la realidad y potencial municipal por parte de
ESQUEL vy las Universidades socias.

La focalizacién en 10 municipios de tamafio pequefio y mediano obedece al
reconocimiento de que en general son instancias poco atendidas y disponen de
escasa o nula oferta de formacion de calidad, con contadas excepciones. Por
afadidur, son espacios que han estado menos expuestos a intervenciones o
influencias externas y adicionalmente muestran gran disposicién para mejorar su
gobierno, generando demandas importantes en el campo de la gestidn.

Otros criterios de seleccion que se consideraron fueron: indicadores de inclusion
social, mapas de pobreza, dindmicas productivas, vigencia de planes estratégicos,
diagnésticos institucionales, voluntad politica de las nuevas autoridades, presencia
de ESQUEL en el territorio.

En cada Municipio se seleccioné un nimero aproximado de 10 participantes, para un
total de 100 participantes de la Escuela. Las personas se inscribieron en forma
voluntaria y contaron con el respaldo de sus Alcaldes o Alcaldesas. Se apostd a la
combinacion de diversos perfiles: representantes politicos (Alcaldes y Concejales)
y funcionarios técnicos. A ellos se afadié 1-3 delegados de la sociedad civil por el
papel que desempefian en el disefio, seguimiento y exigibilidad de las politicas
plblicas municipales.

CUADRO.
-Municipios participantes por zona, norte y sur
-Nimero de personas por municipio

Destacamos algunos aspectos respecto de los participantes. Primero, su agrupacion
en dos zonas -norte y sur-, que coinciden con algunas caracteristicas particulares
de organizacién, de historia, de experiencia. Cada una de ellas fuvo como
responsable a una Universidad: la zona sur a la UDA y la zona norte a la FLACSO.

Si bien se priorizé la presencia de Municipios de tamafio pequefio, se decidid
también, por el valor del intercambio y las relaciones existentes, la integracién de
dos municipios de mayor tamafio y complejidad: Cotacachi y Antonio Ante en la
zona horte. De igual forma, y dada la demanda existente, dos municipios mds bien
grandes fueron invitados a incorporarse: el de Ambato a la zona norte y el de

12



Cuenca a la zona sur'. De cualquier manera, la combinacién de Municipios de
diversos desarrollos fue reconocida por todos los participantes como un valor
agregado de la Escuela ya que fomenté un sentido de complementaridad y de
interaprendizaje muy significativo.

El intercambio de experiencias ha sido clave. Se aprende mucho de otros
compafieros y municipios. Unos han avanzado en unas cosas y nosotros en otras.
(Estudiante Pedro Vicente Maldonado)

Finalmente, sefialamos que la composiciéon de los participantes por Municipio
significé riqueza pero también una alta complejidad para el trabajo. La presencia 'y
trabajo en equipo de representantes politicos, funcionarios técnicos y miembros de
la sociedad civil abrié una oportunidad invalorable para el conocimiento e
intfercambio en materia de diversidad. A mds de roles diferentes se conté con
grupos que incluyeron hombres y mujeres, diverso nivel de formacién y experiencia
en el trabajo municipal.

CUADRO (Diagramas, pasteles)

-Composicion por género. 105 participantes. 60% hombres, 40% mujeres.
-Composicion por formacion. 72% con educacion superior, 16% secundaria.
-Composicion por experiencia.57% son recientes en zona norte. 82% son
recientes en zona sur.

-Composicion por roles y funciones.16% son de la sociedad civil en el norte;
9% en la zona sur.

-Composicion por edad. 71% entre 20 y 40 afios.

El actor central, el SUJETO de la ESGP, se identificd con un funcionario o
autoridad del Municipio, cuyo perfil profesional lo ubica en los niveles de educacién
superior, con un titulo profesional logrado o en proceso, con una trayectoria limpia
que genera confianza y con rasgos personales de innovador, cuestionador, con
sensibilidad social y, sobre todo, con capacidad, posibilidad y disposicién para
incidir en los cambios.

La Escuela pretende fortalecer las individualidades a través de

e mejores conocimientos e informacion que provoque innovaciones y voluntad
de cambio en su rutina y cultural laboral

e mejores destrezas y competencias que incidan en su trabajo en concreto,
para que éste se transforme, mejore o agilite para brindar un servicio mads
eficiente

! Los participantes de estos dos municipios se integraron primero como observadores y luego de un
corto lapso, como miembros plenos. Dada la fase de la iniciativa, fue posible responder a la demanda
existente.
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* mejores actitudes y comportamientos en sus relaciones profesionales, de
servicio a la comunidad, y que potencien su calidad humana y empoderen su
ejercicio ciudadano.

Valoramos que estas autoridades y funcionarios estdn ligados al sistema politico
local y nacional, y son el soporte para dar sostenibilidad a los procesos
institucionales.

La composicion de los participantes demandoé de la Escuela una triple atencion: a los
individuos, al equipo cantonal y al conjunto de participantes por zona. El Equipo
Cantonal fue el eje y unidad para los trabajos de aprendizaje, tanto presenciales
como intermodulares, es decir el actor protagonista de las Propuestas
Estratégicas. Constituyé la comunidad de aprendizaje mds activay permanente.

Mencionamos ahora algo sobre los otros actores que han intervenido en el proceso
de la Escuela. En otros capitulos se amplia la informacion al respecto.

La Coordinacion Central a cargo de ESQUEL se encargé de impulsar y mantener
en todos los procesos los principios y orientaciones politicas y técnicas acordadas
en el proyecto. Asumié ademds el soporte logistico y administrativo de la Escuela.
Por las condiciones existentes estuvo mds cerca de los procesos de la zona horte
que de la zona sur.

Las Universidades —FLACSO en la zona norte y UDA en la zona sur— se encargaron
de la ejecucion de los modulos de la Escuela y de la coordinacion en el terreno de
las Propuestas Estratégicas de cada municipio. Su primera actividad fue la
realizacién de la Linea Base que orientaria todo el trabajo con los municipios. El
estilo de trabajo y la organizacién fue diferente en cada Universidad.

La Asesoria pedagégica, dependiente de la Coordinacién de ESQUEL, se dedicé
especialmente a definir un enfoque, un estilo pedagdgico y una modalidad para el
aprendizaje, potenciando los saberes existentes y propiciando un rol mediador de
los educadores. Por las condiciones existentes, la relacion fue mayor en la zona
norte.

La Coordinacion de Propuestas Estratégicas, adscrita a las Universidades,
asumid la tarea de animar y acompafiar en el terreno toda la Propuesta, desde el
disefio hasta la ejecucion y evaluacién. Cumplié una labor pedagdgica y de
facilitacion: reforzar conocimientos, contribuir con herramientas, animar
discusiones y debates, enlazar aportes tedricos y experiencias, facilitar la
construccion de la propuesta, fortalecer el sentido de equipo, aportar a la
negociacién y sinergia con los actores
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La Asesoria Técnica tuvo como funcion apoyar en forma especializada el tema
particular de cada Propuesta Estratégica. Trabajé con la Coordinacion y acompaiio
de cerca la concrecién de la Propuesta. Asesord tanto al Equipo Cantonal como a
ofros actores que se involucraron gradualmente en las Propuestas. Realizé un
trabajo de “coaching” cercano y comprometido.

Sin la Coordinacion y la Asesoria habria sido casi imposible realizar la Propuesta
Estratégica. Nos ayudaron a cumplir los objetivos,

a convencer a otros funcionarios,a trabajar como equipo.

Completaron conocimientos que faltaron en los modulos.

(Taller final zona sur, evaluacion)

La Cooperacién externa'? acompafié técnicamente los procesos (la ONG
Cooperacion Internacional) y financié las iniciativas (Comunidad Autonoma de
Madrid). Mantuvo un flujo permanente de informacién y apertura para los ajustes
del proyecto.

TRAYECTO RIGUROSO, FLEXIBLE Y CREATIVO Una ruta no lineal

Una propuesta tan ambiciosa como una Escuela de Gestién Plblica demanda activar
procedimientos probados y nuevos. Una vez perfilada en términos generales, la
Escuela —siempre susceptible de mejoramiento— se desarrolla en 5 fases de
trabajo, con caracteristicas diferentes pero complementarias entre si.

La primera fase incluye actividades en dos campos. El primero corresponde a los
didlogos y negociaciones con las autoridades de los municipios invitados, Alcaldes y
Concejos Municipales. Se busca desde el principio compartir la mayor informacion
posible a fin de lograr un alto involucramiento de la institucién local para alinear la
Escuela a las necesidades y potenciar los procesos en camino. Se visitan todos los
Municipios para explicar y enriquecer la propuesta, adecuar los procesos, lograr
compromisos y apoyo, y seleccionar a los participantes. Se ratifica la intencion de
respaldar y desarrollar los gobiernos locales legitimos, y potenciar la accion de sus
autoridades.

En forma simultdnea se monta la estructura organizativa de la Escuela, empezando
por la instancia de Direccién, que junté a ESQUEL con las dos universidades,
FLACSO y UDA. Ambas instituciones cuentan con experiencia de frabajo de
extension y de relaciones estrechas con la mayoria de los municipios
par‘TicipanTesB. Adicionalmente se nombran asesores, coordinadores, tutores,

12 La informacién sobre la Cooperacién se amplia en el Capitulo Cinco.
3 La FLACSO y su instancia venian trabajando sobre todo en la provincia de Imbabura. LA UDA
interviene desde hace varios afios en las provincias del Austro del pais.
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encargados logisticos, toda una cadena de responsables para garantizar la
eficiencia y la eficacia de la Escuela.

La segunda fase es la realizacion de una Linea de base por Municipio, primera
accion en el dmbito de las Universidades. Las investigaciones apuntan a la
caracterizacién del territorio, sus potencialidades y limitaciones en 4 dimensiones:
ecoldgica, econdmica, politica y social. Incluyen tfambién las capacidades de gestion
y un autodiagndstico actualizado. Los resultados logran un perfil rico y valioso,
base para la adecuacion de contenidos y trabajos de la Escuela. El proceso permite
ademds profundizar el didlogo con las autoridades municipales y la seleccion
definitiva de los participantes.

Se realizan, como parte de la investigacion, entrevistas personales, grupos focales,
talleres y recopilacién de informacién secundaria. Lastimosamente, segln varios
actores, la linea de base no fue explotada en todo su potencial.

La tercera fase constituye la cara visible de la propuesta. Se trata de la
ejecucion de los médulos previstos mediante talleres presenciales y trabajos de
preparacion y consolidacién de aprendizajes. Cada mddulo fue trabajado en un
lapso de un mes; las jornadas presenciales se realizaron durante viernes y sdbados
y los trabajos en los tiempos disponibles de los participantes que contaron siempre
con canales abiertos para consultas con las Universidades. Se desarrollaron 10
maodulos de 20 horas.

En esta fase, y sobre todo al principio, se fortalece el sentido de comunidad de
aprendizaje con los participantes. Se atiende prioritariamente la integracion,
unidad y pertenencia de los equipos cantonales.

La cuarta fase constituye el disefio y desarrollo de las Propuestas Estratégicas
(PE) municipales, que son la mayor apuesta de la Escuela. Esta fase se desenvuelve
paralelamente a la anterior, pues a partir del médulo 6 se trabajan
simultdneamente los talleres de los mddulos y los avances de la PE o, mejor dicho,
se desarrollan los contenidos en relacién a las Propuestas. El perfil de las PE se
aborda en el capitulo siguiente en forma amplia. Resaltamos aqui el sentido de un
trabajo prdctico, transformador y significativo que se refuerza desde la
formaciodn, ligando teoria y prdctica.

La quinta y dltima fase corresponde a la formacidn presencial en Espafia para un
grupo seleccionado de participantes, escogidos por sus méritos de trabajo y
liderazgo. Se foman como criterios de seleccion: asistencia, evaluaciones,
participacion en talleres y trabajos, involucramiento en la propuesta estratégica,
capacidades de liderazgo, rol y horizonte en el Municipio. La seleccién cuenta con
la opinion de los equipos cantonales, el aval de las autoridades y las instancias
directivas de la Escuela. La experiencia en Espafia combina jornadas de formacién y
visitas a algunos Municipios para conocer experiencias e intercambiar criterios y
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prdcticas. La organizacion en Espafia estd a cargo de la ONG socia, Cooperacion
Internacional.

La Escuela organiza adicionalmente un dispositivo de seguimiento y evaluaciones
periddicas durante el proceso, a cuyo término se realiza un evento especial,
politico, técnico y cultural de graduacion de los participantes. El el momento
adecuado para socializar balances del proceso global y para trazar lineas de
proyeccién futura.

COMPONENTES DE LA ESCUELA Tres piezas de calidad
La iniciativa de la ESGP se estructurd con tres componentes.

e Médulos de trabajo'*. Diez médulos cuyos temas se definieron en los
didlogos de ESQUEL con las autoridades municipales y en los resultados de
la Linea de base realizada por las universidades.

Cada médulo incluye tres momentos:

Actividades de preparacion: sirven para introducir los temas, identificar
certezas y dudas, y aumentar la motivacién. Las actividades de lectura, de
sistematizacién de realidades locales, etc. permiten que los participantes
lleguen a los talleres preparados, desafiados y con mayores insumos para
una participacion activa.

Taller presencial: se realizan durante un dia y medio por mes, los viernes y
sdbados. El faller es el centro de la formacion presencial; en él se
desarrollan y se construyen los contenidos centrales en procesos
participativos. Durante los talleres se aplica un modelo pedagdgico que
valora y se nutre de las experiencias de las personas, de la diversidad de los
municipios. Se aporta igualmente con herramientas tedricas vy
metodoldgicas.

Actividades de aplicacion: sirven para comprobar, aterrizar y consolidar
conocimientos, asi como para realizar aplicaciones concretas. Se realizan en
forma individual o como equipo. Se encuentran bajo la responsabilidad de los
propios grupos y cuentan con el apoyo de los Coordinadores de las
Universidades.

Se desarrollan en total 10 modulos de trabajo.

' Este tema se amplia en el Capitulo Cuatro.
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Mddulos desarrollados:

El Sumak kawsay y los modelos de desarrollo
Desafios del nuevo marco constitucional
El Municipio como actor del desarrollo
Planificacion del desarrollo

Gestion territorial

Participacion y control social

Gestion administrativa

Gestion financiera

Proyectos y servicios publicos

10. Proyectos productivos

WRXNSYOGHANWNS

Una variante significativa, introducida a partir del médulo 5, es la
realizacién de moddulos itinerantes, es decir médulos que se trabajan
rotativamente en los propios municipios y ya no en los centros urbanos de
Cuenca y Quito.

A mds de ser una variante de alta motivacién, estos médulos constituyen una
marca estructural del modelo de formacidn; implican un cambio significativo:
la Escuela va a los participantes y no al revés como sucede corrientemente,
lo que expresa el sentido del protagonismo de los sujetos pedagdgicos. La
variante favorece varios refuerzos relevantes: sentido de pertenencia,
oportunidad para conocer mejor el entorno municipal, espacio para refuerzo
de autoridades locales, multiplicacion de contactos formales e informales,
ocasion para presentar otras riquezas locales, como la riqueza natural o
cultural.

Los modulos itinerantes ha sido lo mejor. Permitieron mostrar en vivo
y en directo lo que cada uno ha desarrollado. Posibilitaron ademds
valorar lo que se tiene y profundizar los vinculos con los colegas
(Alcalde zona norte)

Ademds de los modulos -presenciales e itinerantes-, la propuesta incluye otros dos
componentes:

Propuesta Estratégica para cada municipio (se desarrolla en el siguiente
capitulo) que incluye acompafiamiento por parte de un Coordinador o
Coordinadora y colaboracién experta por parte de Asesores Técnicos
especializados.

Asistencia técnica. Bateria de 10 temas instrumentales corfos vy
acotados; respuestas concretas a necesidades técnicas puntuales.
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TEMAS ABORDADOS

-gobierno electronico - desarrollo territorial rural
-compras publicas y transparencia - gestion turistica
-comunicacion y desarrollo - gestion ambiental
-competencias directivas y cultura institucional - interculturalidad
-liderazgo y gestion publica del servicio - género

La oferta de la ESGP no se agota en los talleres ni en una malla curricular; aspira a
ser integral, cualidad que transforma las ofertas tradicionales de capacitacién y
formacion y abre un abanico de posibilidades de desarrollo de capacidades desde y
para la accidn, desde y para los actores municipales, autoridades y equipos de
trabajo.
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2.2. MARCAS DE IDENTIDAD DE LA ESCUELA

En esta seccion sintetizamos los principales sellos particulares de la Escuelg,
algunos ya mencionadas en el texto. Son los marcas que creemos hacen la
diferencia, proporcionando a la ESGP un valor agregado, un perfil integral y tnico.

Escuela en contexto

El proceso formativo se genera en la lectura de la realidad e integra los
desafios e innovaciones que demanda el momento actual nacional, local y
global. Considera el momento de transiciones y cambios en el escenario y la
vigencia de nuevas normativas que alteran enfoques, institucionalidad y
reparto de roles y competencias en el pais, en especial las referidas a los
gobiernos locales.

Junto a la pertinencia frente a los nuevos ordenadores legales
(Constitucion, COOTAD, etc.) la Escuela transparenta sus opciones politicas
y éticas, en especial respecto del potencial de los gobiernos locales para las
transformaciones. Apuesta por el desarrollo territorial, la democracia
participativa, el buen gobierno.

La propuesta formativa trasciende la malla curricular y las metodologias;
expresa una dimensién politica por su inscripcién plena en las coordenadas
del momento y sus tendencias. No se agota en resultados formativos,
fomenta cambios institucionales con una direccién particular y explicita.

Escuela de adultos

La ESGP reconoce a los participantes como sujetos con derecho a ser
protagonistas de su propio proceso de formacion. Su condicién y trayecto
los convierte en actores portadores de experiencia y conocimientos
acumulados  significativos. Son sujetos con alta predisposicién para
aprender y aplicar en sus entornos los aportes conceptuales y
metodoldgicos.

Esta valoracién propicia, como principio y necesidad, un enriquecedor y
auténtico didlogo de saberes, una construccion participativa de
conocimientos. Demanda adecuaciones de la malla curricular, actuaciones
alternativas de los educadores y nuevos procesos de aprendizaje para que
partan y aterricen en el horizonte de intereses y necesidades de los
participantes. Ni tan lejanos que se fornen ajenos, ni tfan conocidos que no
presenten desafios.

La educacion con adultos no supone solo un cambio de lenguaje y
actividades. Implica alteraciones sustantivas en las relaciones entre
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actores y en los objetivos de formacién. La ubicacién del aprendizaje como
centro y el papel protagénico de los aprendices son parte de estos cambios.

El proceso de formacion ha sido diferente. Nunca dejamos de pensar en nuestras

funciones y exigencias. Los profesores siempre animaban a relacionar los nuevos
conocimientos con los trabajos prdcticos que cumpliamos en el Municipio.
(Estudiante, taller itinerante San Miguel de los Bancos)

Escuela en servicio

La formacién se desarrolla de modo simultdneo al trabajo y al desempefio de
roles de los sujetos aprendices. Los ejes de formacion se definen desde las
necesidades y demandas de los propios participantes y sus instituciones; se
nutren de las experiencias cotidianas. Es desde estas realidades que cobra
sentido la malla curricular y todos los ejercicios y trabajos de aplicacién o
consolidacion de aprendizajes. Las competencias a desarrollarse en el
trabajo cotidiano se vuelven ordenadores de los mddulos.

La influencia en sentido inverso también es importante. La formacién no solo
se nutre del trabajo cotidiano sino que lo alimenta e ilumina, y entrega
herramientas conceptuales y metodoldgicas para comprenderlo mejor,
contextualizarlo mds integralmente, empezar a cambiarlo.

La Escuela en este sentido se inscribe en las tfendencias que abogan por una
educacién a lo largo de toda la vida y a realizarse en cualquier circunstancia
de la misma. Constituye una ruptura de la educacién escolarista; un
reconocimiento del derecho de continuar una formacién de calidad ligada al
quehacer social.

Escuela para el servicio

La ESGP desata procesos formativos orientados a reforzar y aplicar
mejoras de gestion en funcién de “otros”, en funcion de los ciudadanos.
Implica un doble desafio, aportes para los individuos participantes y
aportes desde ellos para la institucionalidad municipal o sectores de la
ciudadania local.

Esta caracteristica demanda también alteraciones de las prdcticas comunes
que tienen en el aprendiz su destino final. Supone entre otras cosas poner
a disposicion herramientas para comprender mejor el efecto del trabajo en
los otros, sean dreas municipales o sectores de la poblacidn.

La Propuesta Estratégica (PE) y la bateria de temas operacionales facilitan
esta relacion del aprendizaje con nuevas valoraciones del servicio de
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calidad, del respeto por los derechos de los ciudadanos. Es una oportunidad
para desarrollar una cultura de servicio, de responsabilidad social.

Creo que muchas reformas no han tenido éxito porque no pensaron en la
poblacion desde el principio. Sélo se mire hacia adentro del municipio.
(Taller final Cuenca, evaluacion)

e Escuela para individuos y colectivos
La composicién de participantes en la Escuela es particular: incluye a
individuos que voluntariamente han optado por esta formacion, pero
individuos que no se involucran solos; integran un grupo cantonal, cuyo
sentido de identidad se construye o refuerza en la formacion.

Los procesos formativos se implementan con una doble direccion. Una
orientada hacia el desarrollo de capacidades personales y otra hacia la
actuacion de equipos o colectivos. La Escuela trabaja -simultdneamente a
sus temas de los mddulos- en la integracion de los equipos, en su trdnsito
desde conjuntos con escasos vinculos hacia equipos de trabajo con sentido
de pertenencia, con una minima organizacion interna, con liderazgos y
coordinaciones, con cierto reparto de roles y papeles, con perfiles de
comunidades de aprendizaje. La constitucién de equipo demanda actuaciones
intencionales de refuerzo; no son procesos que cumplen naturalmente este
cometido.

Las tareas de la formacién foman en cuenta esta doble realidad. Combinan
en actividades, tareas intermodulares, evaluaciones, etc. la dimensidn
personal y grupal. La Propuesta Estratégica de cada municipio es la maxima
expresion de atencién y ejercicio de trabajo en colectivo. Es el Equipo
Cantonal el sujeto proactivo de estas iniciativas, el motor de todas los pasos
o fases de disefio, ejecucién y evaluacién de la Propuesta.

e Escuela tedrico practica
Esta relacion entre teoria y prdctica es una de las marcas mds importantes
de la Escuela. Se trata de dos dimensiones o momentos integrados de la
formacién. Su factor de éxito radica precisamente en su articulacién
permanente, no en el tratamiento aislado de cada dimensién®™.

Esta combinacion se expresa en la Escuela al menos en tres niveles: al
interior de los procesos formativos de los talleres, en los tfrabajos
intermodulares y en el conjunto de la iniciativa.

15 Van der Bijl, Bart (1987). Dialéctica y educacion. CEDECO.
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En los procesos formativos la prdctica y la experiencia son puntos de
partida obligados, espacios desde los cuales se desarrollan reflexiones y
aportes tedricos; estos Ultimos no tienen sentido sin la prdctica como
referente. En los trabajos intermodulares, son las aplicaciones y ejercicios
relacionados con la prdctica y los entornos concretos de los participantes;
la teoria ilumina y aporta para las aplicaciones; sin ella no hay
enriquecimiento.

En el conjunto de la experiencia, la relacién teoria-prdctica se expresa en la
realizacién de las Propuestas Estratégicas municipales, trabajo sobre la
prdctica que tiene como insumos todos los aportes tedricos trabajados en
los modulos. La teoria impulsa un ejercicio prdctico que incide en un cambio
de gestion, en cada municipio. Como dice el refrdn, "no hay nada mds
prdctico que una buena teoria”.

Lo mds significativo de la Escuela ha sido la parte prdctica, la posibilidad
de aplicar conocimientos en acciones concretas. Eso hace la diferencia.
(Cooperacion Internacional)

Escuela inclusiva

La Escuela se concibié desde el principio como un espacio plural y diverso.
Incluye en su composicion particularidades de diverso tipo: género, edad,
cultura, capacidades. Reconoce la complejidad que implica para las tareas de
formacion, pero también y sobre todo, la riqueza que significa para el
didlogo, el intercambio de experiencias, el interaprendizaje.

El trabajo con la diversidad supone la creacién de condiciones adecuadas de
respeto y valoracion de todas las opiniones. Entrafia también esfuerzos
adicionales para la construccion de acuerdos y consensos. La propuesta de
formacion, incluidos sus lenguajes, precisan reconocimientos y visibillizacion
de todos los actores.

En todas las actividades que promueve la Escuela, pero especialmente
durante la Propuesta Estratégica, la vivencia de nuevas actitudes y valores
incluye el respeto y valoracién de la diversidad. Implica trabajar desde lo
que nos diferencia pero también desde lo que nos asemeja.

Escuela sistematica

Desarrollo de procesos completos, con sentido de unidad y rigor en los
procesos de aprendizaje; agotan (relativamente) una temdtica en cada
momento o fase del trabajo. Implica organizacion, secuencia, légica, unidad
y articulacion de los contenidos y trayectos de aprendizaje; flexibilidad y
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adaptabilidad de temas y métodos, sin perder el rigor y las ldgicas
establecidas.

La sistematicidad se hace posible gracias a una instancia -la Escuela-
estable, eficiente, legitimada que actia como corazén de las ofertas de
formacion. Es ella la que facilita las articulaciones, la que impulsa sinergias,
la que provoca convergencias y sentidos de actuacion.

La existencia de una Escuela responde a la necesidad de superar el
activismo generalizado de cursos que se ofertan con calidad y resultados
cuestionables: cursos sobre temas puntuales y dispersos, sin seguimiento,
sin enfoque de resultados, sin sentido de continuidad.

Estdbamos acostumbrados a cursos con mucha teoria, pero que no aterrizaban
en la realidad. Después de los talleres no se hacia nada mads.

No se volvia a topar los temas estudiados.

(Estudiantes Déleg, Gualaceo, Sigsig)
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DIMENSION POLITICA

CAPITULO TRES

En este capitulo de la dimensién politica de la Escuela presentamos dos grandes
temas. En primer lugar, la comprensién del escenario en que se inserta la iniciativa
y, en segundo, el componente insignia de la Escuela: la Propuesta Estratégica.

3.1. ESCENARIO DE TRANSICIONES, CAMBIOS Y DESAFiOs

La Escuela de Gestion Publica, como toda iniciativa social, surge y se desarrolla en
un momento y espacio particulares, en un contexto especial que tiene cardcter
histérico. Para reconstruir su ldgica y entenderla a cabalidad vale la pena repasar
algunas de las claves que caracterizan al contexto en que se inscribe la Escuela.

Es preciso sefialar, como punto de partida, que la situacion del pais estd signada
por transiciones y cambios. La institucionalidad publica enfrenta un nuevo momento
de definiciones y exigencias determinadas por la Nueva Constitucion Ecuatoriana
aprobada en el Referéndum del afio 2008.

Son también referentes de importancia, ademds de la nueva Constitucidn, el Plan
Nacional de Desarrollo para el Buen Vivir, el nuevo Codigo de Organizacion
Territorial, Autonomia y Descentralizacion (COOTAD), el Sistema Nacional de
Planificacion Participativa (en construccion), la Ley de Planificacién y Finanzas
Pdblicas, la Ley de Participacién Ciudadana.

Las reformas que se perfilan en este nuevo paquete normativo no se limitan a
aspectos epidérmicos ni coyunturales. Remiten a cambios de fondo destinados a
durar un tiempo relativamente extenso. Los cambios propuestos son mdlltiples;
destacamos algunos relevantes y pertinentes para nuestra reflexion.

e La Constitucién y su sustento en los derechos humanos y en el Buen Vivir o
Sumak Kausay, que orientan toda la vision, estructura y funcionamiento del
Estado y el quehacer de los ciudadanos.

e El Plan Nacional de Desarrollo para el Buen Vivir, que ofrece una vision
alternativa del desarrollo antes signado por la riqueza econdmica y un
conjunto de etapas por recorrer para “igualar” a los paises desarrollados.
Una alternativa que busca la armonia de los seres humanos consigo mismos,
con los demds y con la naturaleza. Un nuevo paradigma delineado para
desarrollarse y terminar de construirse, y vivirse colectivamente,
inclusivamente, interculturalmente.
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e El Cédigo Orgdnico de Ordenamiento Territorial, Autonomia vy
descentralizacion (COOTAD) que plantea una nueva organizacién del Estado
y sus niveles. Una propuesta que modifica, afina y articula las competencias
de los diversos niveles del Estado, desde el nivel central, pasando por las
nuevas regiones, hasta las Juntas parroquiales. Esta normativa es
particularmente relevante para el trabajo de la Escuela de Gestion Publica
puesto que contiene una serie de exigencias para los gobiernos locales a fin
de adaptarse al nuevo ordenamiento territorial. Volveremos sobre este
punto posteriormente.

"Los Estados nos han gquedado pequefios ante los problemas que plantea el
mercado global: y, al mismo tiempo, han quedado grandes con relacion

a los problemas mds especificos de la gente”.

(Frase de Joan Subirats, citada en el Médulo 1)

e La Ley de Participacién Ciudadana, que consolida un nuevo poder (el "Quinto
Poder”) y auspicia la actoria de los sujetos sociales en el disefio,
seguimiento, evaluacion, rendicién de cuentas y exigibilidad de las politicas
plblicas. El nombramiento de muchas autoridades, especialmente del
aparato judicial, fendrd nuevos procesos colectivos y de seguimiento de la
poblacién. Las veedurias ciudadanas se consolidan, legitiman y extienden.
Serdn, a partir de estos tiempos, una instancia con presencia y con voz
permanente.

En este escenario de transformaciones, uno de cuyos signos estructurales es la
emision de nuevas leyes -de cardcter orgdnico la mayoria-, sobresalen 4 lineas
significativas de cambio:

e Un nuevo paradigma de desarrollo expresado en el Buen Vivir que permea
todas las propuestas, empezando por la Constitucién.

e Una apuesta integral por la inclusion, que se manifiesta en la presencia y
respeto de la interculturalidad y avanza hacia la supresién de toda
discriminacién por motivos de cultura, de edad, de género, de capacidades,
de residencia, de religién.

e Un alineamiento total con la participacion ciudadana, como componente
imprescindible de la democracia participativa, a nivel de todas las instancias
y orientada a dar seguimiento, vigilar y enriquecer las politicas publicas.

e Una transformacién radical respecto de los territorios, sus identidades, sus
competencias y articulaciones. Una nueva organizacién administrativa que
atraviesa todas las demds politicas.
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En este escenario de transformaciones, los Gobiernos Auténomos Descentralizados
(GAD) adquieren una dimension especialmente importante porque son

e instancias que guardan relacién directa con la poblacién, con sus
necesidades y expectativas y con un acumulado histérico y cultural

e guardianes de la biodiversidad y de los recursos naturales de sus territorios

o defensores de la riqueza cultural de sus territorios

e dinamizadores de las economias locales y de sinergias entre actores del
desarrollo

e mediadores y articuladores entre el nivel local, nacional y global

e gestoresy garantes de los derechos del Buen Vivir.

Los Municipios alcanzan en las nuevas propuestas un rol expectante. Adquieren un
potencial de cambio enorme por su ubicacién en la nueva estructura del Estado.
Sus nuevas o modificadas competencias van a impulsarlos a un protagonismo
especial; el efecto de sus politicas va a sentirse a nivel de la ciudadania local y
también en los niveles superiores: provinciales, regionales y nacionales.

El Municipio es factor clave. Si en los Municipios se logran cambios...
el pais cambia. Asi de trascendente es el trabajo con esta instancia local.
(Cornelio Marchan, Presidente Ejecutivo ESQUEL)

Se torna relevante entonces todo esfuerzo por fortalecer estas instituciones para
que respondan al desafio de construir el “buen gobierno local”, para que ejerzan
sus nuevas competencias, para que garanticen la vigencia de los derechos a sus
ciudadanos y puedan lograr el Buen Vivir.

El Buen Gobierno significa fundamentalmente el cumplimiento eficiente de las
competencias establecidas en la hueva normativa:

* Planificar el desarrollo y formular los planes de ordenamiento territorial y
articularlos a los otros niveles.

e Control y uso del suelo.

e Vialidad urbana.

e Servicios publicos de agua, alcantarillado, aguas residuales, desechos
solidos, saneamiento ambiental.

e Tasas y contribuciones especiales.

e Trdnsitoy transporte.

e Infraestructura fisica de salud, educacion, espacios publicos para el
desarrollo social, cultural, deportivo.

e Preservacion del patrimonio.

e Gestion de catastros urbanos y rurales.
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e Control del uso y acceso efectivo a playas, rios, lagunas...

e Gestion de servicios de prevencidn, proteccién y extincién de incendios.

e (Gestion de la cooperacion internacional para poder cumplir con estas
competencias.

Por su importancia, destacamos entre las competencias los planes de ordenamiento
territorial, control y uso del suelo, los servicios, la preservacion del patrimonio. Es
relevante mencionar que las nuevas leyes establecen plazos para que los Municipios
introduzcan algunos de los cambios estructurales, por ejemplo para los planes de
ordenamiento territorial, las modalidades de planificacién o los sistemas de
participacion ciudadana.

LOS MARCOS CONCEPTUALES CENTRALES Apostando alto

La lectura del contexto realizada por el Programa se complementa con la
explicitacién de concepciones y apuestas politicas que constituyen el marco de
referencia para la Escuela, sobresaliendo como concepto central el del desarrollo
territorial. Son también relevantes un modelo de desarrollo que garantice el Buen
Vivir, el fortalecimiento de una democracia participativa y deliberativa, una
gobernabilidad democrdtica sostenida en una institucionalidad eficiente y efectiva.

La propuesta de desarrollo con enfoque territorial es un "proceso impulsado desde
los territorios, desde su identidad, sus realidades y fortalezas, sobre la base de la
concertacién y asociatividad de los actores sociales. Se construye a partir de los
recursos y las potencialidades locales, para lograr el desarrollo equitativo y
sostenible, que contribuya a mejorar la calidad de vida de la poblacién, respetando
las diversidades. Es una actividad técnica, planificada y participativa en un espacio
e identidad determinados, cuyo objetivo es potenciar el desarrollo equilibrado de

unidades territoriales para generar el Buen Vivir"™.

La nocion de territorio rebasa el aspecto fisico y administrativo. Incluye una
comprensién de unidad que es también social, cultural y sobre todo politica. Un
espacio con identidad particular en donde los actores han armado un tejido social
de relaciones, de formas de poder, de distribucion de la riqueza, de articulaciones
con otros territorios y con el poder central. Una unidad con alto potencial de
cambio, una gran célula social cuyo cambio puede contagiar a las estructuras
internas y a otras instancias territoriales similares o superiores.

El desarrollo con enfogue de territorio es una propuesta bien distinta del
desarrollo que se tenia anteriormente. Lo mds importante es que se
realiza desde abajo, desde los actores concretos.

(Jornada de evaluacién, Quito)

16 | a Escuela de Gestion Piblica. Presentacién institucional. Coordinacién Central. Junio 2010.
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Para terminar, merecen consignarse algunos principios transversales del desarrollo
territorial. Subrayamos los siguientes: coordinacidn, concurrencia,
complementariedad, subsidiariedad, competitividad. Junto a ellos tenemos también
criterios como los siguientes: equidad, diversidad, inclusién, sustentabilidad
ecoldgica, sostenibilidad econdmica y transparente.

Otra de las opciones centrales, vinculada a la anterior, tiene que ver con la
comprension de Democracia. Incluye -pero trasciende- el tema del voto periédico y
se define como Democracia representativa, participativa y deliberativa.

Al respecto, el Plan Nacional para el Buen Vivir sefiala.

"Un Estado efectivamente democradtico requiere instituciones politicas y modos de
gobernanza publica que, sostenidas en una estructura de representacion politica
pluralista y diversa, den cabida a la participacion ciudadana y a la deliberacién
plblica en la tfoma de decisiones y en el control social de la accién estatal. Sélo en
la medida en que se abran los debidos espacios de participacion y didlogo a los
ciudadanos, éstos acrecentardn su poder de incidencia publica, sus capacidades de
auto-gobierno y de organizacion social auténoma, su interés por las cuestiones
plblicas y podrdn, entonces, constituirse en un pilar para el cambio politico que

requiere el pais""’.

La apuesta por la democracia participativa impulsa la actoria de la ciudadania en
sus diversas expresiones, organizaciones sociales, movimientos ciudadanos,
asociaciones, gremios, etc. para que interactien con los agentes estatales sin
perder su autonomia y su capacidad de propuesta. El resultado esperado es doble:
el fortalecimiento del tejido social y sus capacidades, por una parte, y por otra, el
enriquecimiento de las politicas publicas que se genera en la interlocucion y trabajo
coordinado con el Estado a nivel local y nacional. Es la “insercion de la participacién
ciudadana en la gestién publica y en los procesos politicos”. Esta nueva forma
institucional democratiza la gestion publica y la puede volver mds eficiente. La
activacion de la participacién ciudadana puede traer ademds saldos positivos en la
redistribucién mds justa de la riqueza.

Como sefiala el Buen Vivir, la democracia participativa parte del principio de la
igualdad de los ciudadanos en la produccién de las decisiones politicas que afectan
la vida comdn y supone el mutuo reconocimiento entre individuos. Implica, por
tanto, el respeto y la promocion de derechos en todas las personas.

Estas son las coordenadas principales que caracterizan el escenario en que nace y
se desarrolla el Programa de formacion. La Escuela de Gestidn Piblica se inserta
plenamente en las situaciones descritas y genera una propuesta que pretende
potenciar las capacidades de los municipios. La Escuela es una respuesta a las

7 plan de Desarrollo del Buen Vivir, 2009-2013. SENPLADES.
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exigencias politicas y sociales del momento y en particular de la nueva trama
institucional del Estado en sus diferentes niveles.

Entre los aprendizajes mds interesantes en este dmbito figura justamente la
importancia de situar una iniciativa —la Escuela en este caso- en el escenario social,
politico y cultural vigente. Gran parte de los logros de la Escuela se producen
gracias a esta insercion sensible e inteligente en el espacio y el momento que vive
el pais.

Este resultado demando al menos tres aspectos complementarios: tiempo para las
lecturas e interpretaciones de la situacién nhacional y la nueva normativa; creacion
de espacios para los ejercicios colectivos de andlisis con los sujetos impulsores de
la iniciativa; estudios particulares -las Lineas Base- de los Municipios participantes
para completar las miradas nacionales con las locales.

El estudio de las nuevas leyes como el COOTAD resulté muy pertinente.

Se pudo conocer lo que se espera de los Municipios y las tareas que se tiene que
cumplir. Por eso los modulos han resultado muy prdcticos.

(Equipo cantonal de Los Bancos, zona norte)

Otro de los aprendizajes relevantes consistié en la explicitacién de visiones y
concepciones por parte de la direccién de la iniciativa. Estas apuestas, a mds de
transparentar las acciones, constituyeron una guia y un ordenador para los médulos
y para trabajos prdcticos. Las comprensiones y enfoques también se construyeron
con la participacién de los actores de la Escuela. Al revisar la experiencia se
comprueba que la difusién debié disponer de mds tiempo y materiales adecuados.

Finalmente, y vinculado con los dos aprendizajes anteriores, cabe destacar el
sentido eminentemente participativo que fuvo la iniciativa de la Escuela desde el
comienzo de los procesos. La Escuela entonces se define y construye en la
interlocucidn. Los participantes son actores proactivos y no destinatarios pasivos
de la Escuela de Gestion Publica.

Los tres aprendizajes centrales mencionados vuelven a la Escuela pertinente,
relevante y desafiante para los participantes. Rompen el esquema tradicional de
propuestas teoricistas con escasa relacién con la prdctica y sus exigencias. Sin
estas lineas que revelan los aprendizajes, dificilmente habria florecido y avanzado
hacia la prdctica la iniciativa de la ESGP.
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3.2. PROPUESTA ESTRATEGICA: LA JOYA DE LA ESGP

Constituye uno de los componentes estructurales de la Escuela, junto con los
mddulos de trabajo y con la asistencia técnica en temas instrumentales. Es el
componente emblemdtico de la Escuela y el que apunta a una incidencia concreta en
la gestién municipal.

Las afirmaciones de esta seccién se basan en el perfil original® que guié las
Propuestas Estratégicas, complementadas con los aprendizajes obtenidos de las
experiencias realizadas desde noviembre de 2010".

INCIDENCIA Y APRENDIZAJE Cambiar y aprender

La Propuesta Estratégica municipal surge como un componente indispensable y final
del proceso formativo de la Escuela. Constituye una oportunidad para aplicar,
reforzar y hacer trascender los aportes de los modulos en una accion municipal
significativa. Tiene cardcter formativo, pone a prueba aprendizajes adquiridos, los
interpela, consolida, los recrea.

La propuesta estratégica apunta a un triple propésito:

e Readlizar una contribucion concreta, acotada pero significativa a los
Municipios, como corolario del proceso de formacion.

e Valorar en la prdctica las capacidades colectivas e individuales de los
participantes del curso y, en especial, el aporte recibido a través de los
mddulos.

e Proporcionar nuevos aportes a la ESGP para potenciar su propuesta futura.

Una dimensidn esencial de la Propuesta estratégica es su capacidad de incidencia
politica, la oportunidad que brinda para actuar desde dentro de las estructuras
municipales en favor de un cambio, pequefio si se consideran las condiciones y
recursos disponibles, pero potente si se tienen en cuenta el cardcter estratégico
de la iniciativa, las sinergias que puede establecer, el involucramiento institucional,
el impacto en la ciudadania, la sostenibilidad en el tiempo.

Nuestra propuesta de fortalecimiento institucional involucra a un
Departamento municipal, pero sequramente, y dependiendo del éxito que
tengamos, se podrd aplicar en otros departamentos y unidades.

18 Propuesta estratégica: guia de trabajo. Octubre 2010.

19 Las propuestas estratégicas se desarrollaron en los Municipios participantes de la Escuela entre
noviembre de 2010 y abril de 2011. Varias informaciones sobre ellas provienen de los Coordinadores y
acompafiantes de las mismas: Alejandra Espinosa en la zona norte y Mario Merchdn en la zona sur.
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(Promotora de las PE, zona sur)

Una segunda dimension esencial de la Propuesta Estratégica, indisolublemente
ligada a la anterior, es su potencial de aprendizaje. Una experiencia distinta de
construccion de conocimientos, caracterizada por un aprender haciendo, un
aprender desarrollando competencias desde la situacion de cada sujeto y cada
equipo de trabajo. Se concibe como oportunidad de aprendizaje que subvierte el
estilo tradicional de ensefiar y aprender, las relaciones educador-aprendiz, las
articulaciones entre la teoriay la prdctica.

En la Propuesta Estratégica todo es aprendizaje: el trabajo en equipo, el
acompaiamiento del Coordinador o Coordinadora y la Asesoria Técnica, la discusidn
de temas, la investigacidn, las visitas, el disefio de planes, los encuentros con otros
actores. Se respira aprendizaje en todo el trayecto de las Propuestas
Estratégicas; todo estd dispuesto en ellas para respirarlo.

Aprendizaje como camino e incidencia politica como destino son las dimensiones
inseparables que caracterizan a las Propuestas Estratégicas. Son dimensiones o
caras de una estrategia integral.

Cualidades esenciales

Las cualidades que se anotan son complementarias entre si; constituyen una unidad.
La Propuesta Estratégica municipal es:

e Una iniciativa, gestada desde las prdcticas institucionales, originada y
alineada con necesidades del Municipio que permite aplicar y reforzar los
aportes de la Escuela.

e Una propuesta de accion que se enmarca en las nuevas orientaciones y
perfiles de competencia de la Constituciény del COOTAD.

e Una accion estratégica relevante para la organizacion interna o la gestion de
algin servicio municipal (historico o nuevo). Tiene en si la capacidad de
generar un cambio significativo, especial, innovador, con perspectiva y
sinergias. Genera en forma directa o indirecta mejores servicios para la
ciudadania local.

e Una intervencion que debe evidenciar los nuevos enfoques de la gestion. Por
ejemplo: sustento en la realidad (diagnésticos de necesidades y demandas),
visién de territorio, enfoque de resultados, participacion de actores,
involucramiento de equipo e institucion, legitimidad, sentido de pertenencia,
transparencia.
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e Una iniciativa viable que logra resultados tangibles y se realiza en forma
diferente a la tradicional. Valor por sus resultados y también por los
procesos que desencadena.

Lo importante son los cambios concretos: organizacion por procesos
para simplificar trdmites, ventanilla unica, rutas turisticas, instancias
de participacion, Deben ser visibles, evidentes, comprobables.
(Coordinacion PE, zona norte y zona sur)

Caracteristicas complementarias

Para su perfil final, la PE precisa algunas cualidades adicionales, como las
siguientes:

e Estar respaldada por la voluntad y aval de la autoridad municipal.

e Contar con el apoyo de la Coordinacién de la PE: acompafiamiento formativo
y facilitador. (Véanse los roles en el siguiente acdpite).

e Incorporar Asesoria Técnica externa: aporte puntual, especializado, de
corto tiempo y resultados concretos. (Véanse los roles en el siguiente
acdpite).

e Valorar e impulsar las alianzas y sinergias al interior del Municipio y con los
actores externos.

e Considerar otros factores como: factibilidad de acuerdo a condiciones y
tiempos disponibles (6 meses), innovacidn y creatividad, replicabilidad.

La Propuesta se perfila desde los primeros mddulos de formacion de la Escuela
teniendo como soportes principales el propio conocimiento de los estudiantes, la
visién de las autoridades y la Linea de base®® que transparenta necesidades,
fortalezas, limitaciones, oportunidades. Los dltimos moddulos -que se imparten
simultdneamente con las acciones de la PE- aportan o refuerzan las Propuestas
Estratégicas con nuevos conocimientos, metodologias, herramientas.

Las Propuestas Estratégicas no existen fuera de la Escuela. Es en su interior y
en la relacién con otros componentes, especialmente con los modulos de la malla
curricular, donde cobran sentido y logran fortaleza. Mdodulos de formacion sin
propuesta estratégica repetirian prdacticas tradicionales de formacidn teoricista y

2°Uno de los primeros pasos que realiza la Escuela a través de las Universidades es un estudio de
Linea de base. (Véanse mayores detalles en el siguiente capitulo).
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sin aterrizajes en la prdctica. Propuestas estratégicas sin modulos de formacion
devendrian en activismo sin sustento ni raiz. Teoria y prdctica se dan la mano
durante todo el proceso: su articulacion es esencia de toda la propuesta de la
Escuela.

Destacamos el rol protagénico que asume el Equipo Cantonal de participantes en la
Escuela (4-10 personas). Sus integrantes, como individuos y equipo, constituyen el
motor de las propuestas en todo el trayecto, desde la generacion de posibilidades
hasta las negociaciones con las autoridades; desde el disefio hasta la evaluacion
final.

ROLES DIFERENCIADOS Y COMPLEMENTARIOS Actores y complices

El desarrollo de la PE descansa en el trabajo de varios actores o equipos de
trabajo: el Equipo Cantonal de participantes de la Escuela, las autoridades
municipales, el Tutor de cada universidad, el Asistente técnico, la Coordinacion
desde ESQUEL. Sus funciones integradas permiten el avance sostenido de la
iniciativa.

e El Equipo Cantonal de estudiantes es el motor de la iniciativa. Su
motivacion y accién son determinantes. En un comienzo son los generadores
de iniciativas, considerando las agendas municipales, sus aprendizajes de los
mddulos, los resultados de la Linea de Base, las potencialidades del grupo.

En un siguiente momento son los negociadores de las propuestas disefiadas
con autoridades y otros actores. En la ejecucidn, seguimiento y evaluacién
son actores o animadores de primera linea.

Antes de la Escuela no sabiamos bien qué hacia cada uno en la Alcaldia o en
las organizaciones de la sociedad civil. El trabajo realizado nos permitio
conocernos mds y trabajar unidos. Cada grupo se organizé a su manera.

(Estudiante Puerto Quito, zona norte)

* Las autoridades municipales -Alcalde o Alcaldesa y Concejales- intervienen
de diversa forma. En unos casos como estudiantes, formando parte de los
Equipos cantonales y en otros como referentes de la institucién para avalar,
apoyar e interlocutar sobre las PE. Su conocimiento oportuno del avance de
las PE resulta clave porque, en un momento dado, las iniciativas del equipo
de estudiantes se convierten en iniciativas institucionales.

El involucramiento de las autoridades se anima en encuentros personales o
en reuniones formales de Concejo donde se informa o se solicita
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contribuciones concretas, como una ordenanza, recursos, presencia en
asambleas, etc.

El Coordinador o Coordinadora de las PE es la persona designada para
acompaiiar y asesorar in situ fodo el trayecto, desde las primeras
sugerencias hasta el disefio, la ejecucion y la sistematizacién de resultados.
Cumple una tarea pedagdgica y de facilitacion: refuerza conocimientos,
contribuye con herramientas, anima discusiones y debates, enlaza aportes
tedricos y experiencias, facilita la construccién de la propuesta, fortalece
el sentido de equipo y su pertenencia, aporta a la negociacion y sinergia con
actores. Su rol -apoyado por la coordinacion general- resulta indispensable.

Dos habilidades del Coordinador o Coordinadora son destacables. En primer
lugar, la capacidad de convertir cada acto y encuentro en una experiencia
de aprendizaje (conocimientos, habilidades, valores). Y, en segundo término,
la capacidad de colaborar para que la PE se inserte gradualmente en la
institucion municipal y se convierta en un compromiso que incluye pero
supera al Equipo Cantonal.

La integracion del grupo, el tratamiento de sus diferencias y el que se hagan
cargo de compromisos no ha sido tarea fdcil. Los grupos han tenido avances
y retrocesos. No tienen mayor experiencia en trabajar como equipo.
(Coordinadores PE, zona norte y zona sur)

El Asesor Técnico o la Asesora Técnica es la persona que asesora de
forma especializada en el tema central de cada Propuesta Estratégica, por
ejemplo: organizacion por procesos, tecnologias, participacién ciudadana,
turismo.

Apoya tanto al Equipo Cantonal como a otros actores del Municipio o de la
sociedad civil que se involucran gradualmente en la propuesta (segun el caso,
Jefes departamentales, Directores, representantes de organizaciones,
instituciones educativas, etc.). Trabaja en estrecha relacion con el
Coordinador o Coordinadora y cuenta con el respaldo de la Coordinacion
Central de ESQUEL.

Dos habilidades especiales del Asesor o Asesora deben subrayarse: un
manejo especializado del fema en términos tedrico prdcticos y con vision de
sistema, y en segundo lugar, su capacidad de mantener la cohesion del
equipo y propiciar la insercion de otros actores manteniendo las metas, el
horizonte. Se frata de un trabajo de "coaching” cercano y comprometido.

La Coordinacion Central realiza el seguimiento técnico y brinda el soporte
general. Sus mayores aportes se refieren a la interlocucion y construccion

35



de acuerdos con las autoridades municipales, enlaces entre actores y
aspectos organizativos. Se incluye también el monitoreo y apoyo a las
Universidades. Anima y preserva los principios y orientaciones politicas,
éticas y técnicas de todos los procesos.

Cabe sefialar que el modelo de actuacion ha sido distinto en las zonas del norte y
del sur por sus condiciones también diferentes. En el norte funcioné la figura de la
Coordinacion de PE y la Asesoria Técnica con el apoyo de la Coordinacién Central de
ESQUEL. En el sur, la Coordinacién de PE se acompafié con promotores
especialistas (para los municipios de Gualaceo y Sigsig) y asistentes de campo
(Municipio de Déleg).

RUTA GENERAL DE TRABAJO Una ruta clara y compleja

Para el desarrollo de las Propuestas se disefié una guia flexible de trabajo, que ha
sido avalada y enriquecida por las experiencias desarrolladas.

La construccién de una PE tiene varios pasos o fases. Entre ellos hay un orden
Iégico, pero no inflexible: a veces hay que retroceder, ajustar y seguir.

N PASO RESPONSABLE COMENTARIOS

1 | Identificacidny proposicion Equipo cantonal Implica consultas previas
2 | Valoracién, seleccién y ajuste de PEM | ESGP Acuerdo de actores

3 | Disefio y plan de trabajo Equipo y Tutor Documento sintesis

4 | Ejecucion con Acompafiamientoy AT Equipo, Tutor, AT, | Ingreso de nuevos actores
5 | Evaluacién y proyecciones Equipo y Tutor Informe de resultados

6 | Evaluacién comparada y global ESGP Recomendaciones a futuro
1. Identificacion y proposicion de iniciativa Abanico de posibilidades

Consiste en hacer una identificacién preliminar de PE posibles. Para ello se
consideran: la Linea de Base, algunos temas de los mdédulos, la agenda municipal, la
percepcién del equipo sobre las necesidades, las propuestas del Alcalde y el
Concejo.

En este paso es muy importante considerar fres aspectos:
e Laclaridad del problema a ser enfrentado.
e El cardcter estratégico de la propuesta.

e Los acuerdos y respaldos.

Una vez identificadas las posibles alternativas, se realiza un primer filtro que
reduce las primeras iniciativas a 2 o 3 con mayor potencial.
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TAREAS DE ACOMPANAMIENTO DEL COORDINADOR O CORDINADORA
Valorar aprendizajes de la Escuela. Aportar elementos de andlisis. Contribuir a
precisar la problemdtica. Impulsar la consulfa a actores. Fomentar la
participacion.

TAREAS DE ASESORIA TECNICA
Aun no se define. Primeras ideas sobre el foco de apoyo posible.

Los aprendizajes principales de esta fase aluden a las capacidades de
interpretacion de realidades institucionales y de contexto, de proposicion de
alternativas. El producto final es la lista de alternativas de PE: una amplia, con
todo el abanico de posibilidades (5, 6 o mds), y otra corta, con la primera seleccién
(2 03).

2. Valoracion, seleccion y ajuste de la PE Alternativa mas brillante

Se frata de escoger la alternativa a implementarse. Aunque todos los pasos son
necesarios, éste es crucial pues de ¢l depende todo el trabajo posterior.

Los principales criterios que hay que tomar en consideracién son los siguientes:

e Significado estratégico de la propuesta.

e Resultado tangible que se busca lograr.

e Posibilidad de involucramiento de un mayor nimero de actores.

e Aporte a la ciudadania, directo o indirecto.

e Alineamiento y pertinencia con las agendas municipales.

e Coherencia con las nuevas normas y competencias de los gobiernos locales.
e Procesos diferentes, nuevos estilos de trabajo.

e Acuerdo y apoyo por parte de la autoridad municipal.

e Factibilidad de la Propuesta.

e Posibilidades de continuidad, de réplicas, de sostenibilidad.

Se revisa entonces si las 2 o 3 Propuestas Estratégicas finalistas cumplen con
estos criterios; se chequea la lista de criterios uno por uno. Luego se efectia una
comparacion de las iniciativas preseleccionadas.

Finalmente se realizan dos revisiones. La primera para apreciar si se puede
mejorar o no el cumplimiento de alglin criterio. ¥ la segunda para precisar
observaciones especiales como algln riesgo particular, la dependencia de otros
procesos, etc.
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La labor central en la seleccion la realiza el Equipo Cantonal con el aporte
facilitador del Coordinador o Coordinadora. Esta tarea requiere ser realizada en
didlogo con la autoridad municipal y con la Coordinacién de la Escuela para
garantizar comprensiones comunes.

TAREAS DE ACOMPANAMIENTO

Facilitar el andlisis y ajustes de las propuestas. Apoyar el didlogo y los
acuerdos con el soporte de la Coordinacion Central. Conectar las propuestas
con los temas de los médulos. Involucrar al conjunto del equipo. Incentivar la
proposicion escrita.

TAREAS DE ASESORIA TECNICA

No hay accion directa aun, pero ya se identifica el tema central en que se
precisa su aporte y se inician los didlogos para la seleccion de la persona
adecuada seqtin el tema.

Los aprendizajes principales se refieren al desarrollo de las capacidades de
andlisis comparativo, de imaginacion de escenarios futuros, de proposicion de
alternativas. El producto final de este paso es la alternativa escogida, con sus
fundamentos.

3. Disefio y plan de trabajo Preparar la mesa
Este paso tiene como centro un ejercicio de planificacion y, como tal, incluye
problemdtica, objetivos, indicadores, recursos, tiempo, etc. El Equipo cantonal es
el protagonista, con el apoyo del Coordinador-a. Las jornadas colectivas de trabajo

son la modalidad preferente. Este trabajo implica al menos 2 o 3 jornadas
intensivas.

En este paso nos sirvie mucho el conocimiento logrado en el modulo
de proyectos y especialmente la parte del marco logico.
(Estudiante zona norte)

Los puntos que se deben identificar, discutir y sistematizar son los siguientes:
e Titulo de la Propuesta Estratégica.
e Problemadtica a enfrentar y superar (disminuir o eliminar).
e Fundamentacion corta. ¢Por qué se ha seleccionado esta alternativa?
El producto de estos primeros ingredientes se expresa en un documento narrativo.

e Objetivos y resultados. ¢Qué se pretende alcanzar?
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e Indicadores y verificacion.
» Riesgos. ¢Cudles son las amenazas o riesgos que podrian afectar la
iniciativa?

El producto de estos puntos se expresa en cuadros y tablas. Estos temas no se
resuelven en una sola jornada. Es preciso revisarlos y afinar su formulacion. No
siempre hay experiencia en trabajo colectivo y expresion escrita.

Luego de estas definiciones se trabajan los temas mds operativos.

e Proceso, acciones y tiempos.

e Acompafiamiento. ¢En qué actividades se precisa asesoria del Tutor?

e Asistencia técnica. ¢En qué tfemas es indispensable la asistencia
especializada?

e Recursos materiales. (Qué se necesita para realizar las actividades?

El producto de estos Ultimos puntos se expresa en un cronograma, cuyo disefio
tiene diferentes variantes.

Suele suceder que después de realizar estas Ultimas actividades se requiere afinar
los pasos anteriores. En estos casos, es preciso retroceder para ajustar las
propuestas.

TAREAS DE ACOMPANAMIENTO

Facilitar las jornadas colectivas para la construccion del plan y aportar
herramientas  (indicadores,  fichas). @ Asesorar en las memorias y
sistematizaciones (uso de categorias, lenguaje, claridad). Consolidar la unidad e
involucramiento del equipo.

TAREAS DE ASESORIA TECNICA

No hay accion directa aiun, pero ya se establecen responsable, ftareas,
productos y plazos. Implica seleccion y conversaciones con la persona escogida
para acordar el enfoque, el marco conceptual y el disefio del trabajo de campo.

Los aprendizajes principales de esta fase aluden a las capacidades de
planificacion, de disefio operativo de propuestas, de consideracion de
oportunidades y riesgos. El producto final es un documento que integra los
productos parciales indicados antes. A veces se abordan y profundizan temas
adicionales como contexto, historia, mapas, normas. Depende de la naturaleza de la
Propuesta y de la dindmica del equipo.
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4. Ejecucion del plan con Acompafiamiento y AT Manos a la obra

Este paso corresponde a la puesta en prdctica del plan de trabajo, al desarrollo de
las actividades programadas por parte de sus responsables y en los plazos
acordados. Es la fase en que se realizan actividades como mapeos, asambleas,
propuestas de nuevos procesos, visitas de observacién y tareas de asistencia
técnica.

Simultdneamente se hace un seguimiento estrecho de acciones, indicadores y
productos. Se organizan reuniones periodicas para monitorear los avances y
plantear ajustes. El monitoreo estd a cargo del Coordinador-a, de las
Universidades, de la Coordinacion Central.

Lograr la participacion de otras personas del Municipio ha sido una tarea
compleja. Sin el acuerdo y la disposicion del Alcalde habria sido imposible.
(Coordinadora PE, zona norte)

Un elemento merece especial atencion: el involucramiento de otros actores del
Municipio. La sefial mds importante de éxito es cuando la Propuesta de un equipo de
la Escuela se vuelve la Propuesta del Municipio, es decir cuando la institucion se
apropia de ella.

TAREAS DE ACOMPANAMIENTO

Monitorear las acciones del plan. Incentivar el cumplimiento de tareas y la
rendicion de cuentas. Impulsar la participacion de nuevos actores.
Reforzar los temas de la Escuela. Revisar informes y ajustes.

TAREAS DE ASESORIA TECNICA
Cumplir tareas programadas: visitas, talleres. Organizar con el
Coordinador-a. Presentar informes y propuestas parciales. Asesorar en la
ejecucion de actividades técnicas.

Los productos de esta fase son los informes parciales de actividades y de
monitoreo. El destino de los informes es variado: unos a las autoridades
municipales, otros al Coordinador o Coordinadora, otros a las Universidades, otros
a la Coordinacién Central. La intencién es que todos, sin burocratizar el camino y
segln sus roles, estén informados del proceso, su calidad, sus avances y ajustes.

Los aprendizajes principales tienen que ver con la ejecucion de acciones, modos de
actuacion en equipo, didlogos y negociaciones, informes de trabajo, manejo de
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cronogramas y recursos, mecanismos de monitoreo; aprendizajes todos desde y
para la prdctica. Al final se espera un producto consolidado, que corresponde al
resultado planteado en el disefio. Por ejemplo, sistema de participacion
establecido, nuevas rutas turisticas conformadas, nueva organizacién por procesos
funcionando.

5. Evaluacion y proyecciones. Del dicho al hecho

En este paso se pretende valorar la experiencia en dos sentidos. El primero
respecto del producto o resultado y el segundo en lo atinente al proceso. Interesa
comprobar los resultados obtenidos y compararlos con los objetivos planeados. Se
trata de valorar lo logrado, identificar los factores de éxito o dificultad y perfilar
pasos futuros.

Con lo que concierne al proceso, es clave recuperar el camino seguido y revisar el
involucramiento de las personas, las actitudes, los valores, el estilo de gestidn, los
aprendizajes.

TAREAS DE ACOMPANAMIENTO

Facilitar jornadas de evaluacion: logros y explicaciones, proceso y roles.
Animar debates sobre conclusiones y recomendaciones. Fomentar Ia
autoevaluacion personal y colectiva. Elaborar informes particulares de la
Coordinacion.

TAREAS DE ASESORIA TECNICA
Asesorar en productos finales y en informes de resultados. Elaborar informes
particulares de la Asesoria Técnica.

Los aprendizajes principales tienen que ver con el desarrollo de la capacidad de
critica y autocritica, de andlisis de factores de éxito, de valorar resultados y
trayectos, de sintesis de resultados, de imaginacién y proyeccién de iniciativas. El
producto final de este paso resume en un Informe Ejecutivo que contiene:

e Sintesis de la problemdtica que se enfrenta.

e Resumen de la PE: resultados esperados y principales indicadores.

e Explicacion y valoracion del resultado obtenido, comparacién con el
resultado esperado. Sustentos politicos, organizativos, educativos, etc.

e Valoracién del proceso desarrollado y del enfoque participativo.

e Valoracién de los aprendizajes consolidados o nuevos.

e Apreciacion de obstdculos y nudos criticos.

e Proyecciones, desafios, futuro de la iniciativa
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No existe en muchos compafieros y equipos una cultura de evaluacion. Cuesta
bastante desarrollar una discusion al respecto. Tampoco se da suficiente valor
a las evaluaciones. Pero, bueno, a evaluar se aprende evaluando.

(Asesora Técnica, zona sur)

6. Evaluacion comparada y global Los parecidos y las diferencias

Este paso esta destinado a la valoracién del conjunto de Propuestas Estratégicas y
del enfoque y modelo que las inspiran. Se realiza en una o mds jorhadas
particulares, con la participacién de los diversos actores: autoridades municipales,
universidades, educadores, estudiantes, futores y asistentes técnicos, equipo
coordinador general. El insumo principal para esta tarea serd la evaluacion
particular de cada Municipio.

La evaluacidn se realiza en 4 niveles:

e En funcion del logro de los objetivos, resultados y productos de las
Propuestas.

e En funcidn de los procesos grupales.

e En funcién del impacto de las Propuestas Estratégicas en actores que no
forman parte de la ESGP y en el territorio.

e En funcidn del modelo y el enfoque de la iniciativa.

El Acompafiamiento de los Coordinadores y la Asesoria Técnica proveen insumos
valiosos para esta evaluacion global. Ellos participan en las jornadas finales de
evaluacion junto con otros actores.

Los aprendizajes principales de esta fase aluden al desarrollo de capacidades de
valoracién de procesos y resultados, de andlisis comparativo, de apreciacién del
trabajo de asesoria, de planteamiento de conclusiones y recomendaciones. El
producto final de este paso es un documento que contiene los siguientes
elementos:

e Identificacién de los aportes relevantes para los logros y los procesos.

e Identificacién de los nudos criticos que se han presentado.

e Valoracién comparada del aporte de la Coordinacion y de la Asesoria
Técnica.

e Valoracién de la iniciativa global considerando el rol, los procesos, el
contexto.

e Identificacién de aprendizajes que perfeccionen la iniciativa a futuro.
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La evaluaciéon comparada se convierte en un insumo importante para la
sistematizacién. Aporta valiosos elementos para reconstruir y proyectar la
iniciativa general. Abre nuevas oportunidades para desarrollar conocimientos
desde la experiencia.

PROPUESTAS DESARROLLADAS EN LA ESCUELA

Propuestas aterrizadas

MUNICIPIO TITULO PROBLEMA A RESULTADO OBSERVACIONES”
PROPUESTA ENFRENTARSE GENERAL

Cotacachi Turismo en Limitado turismo de | Disefio de rutay Fortalecida relacidn

Cotacachi identidad. Reduccidn | productos turisticos | con sociedad civil.
a sitios consolidados. | que integren zonas Inclusién de otra
del cantan. drea. Esfuerzo en
cumplir responsa-
bilidades. Alcalde
apoya coh recursos
pero apropiacion es
débil.

Antonio Ante Fortaleci- Malestar ciudadano | Mejora de procesos, | Dificil integracion y
miento por demora y com- drea de planificacidn | constancia equipo.Pe-
institucional plicacién de y agua potable. quefio grupo compro-

trdmites. metido. Esfuerzo
permanente por cum-
plir acuerdos.

Puerto Quito Caminando Cultura organizativa | Promover instancias | Alta unidad. Alcalde-

juntos por un
Puerto Quito
participativo

minima, ausencia de
experienciay de
sistema de parti-
cipacion.

y mecanismos de
participacion ciuda-
dana en armonia con
nuevas leyes.

sa involucrada y
aportando recursos.
Se integran otras u-
nidades. Difusién e
impacto en poblacion.
Se redlizala T
Asamblea Cantonal.

P.V.Maldonado

Hacia un sis-
tema partici-
pativo del
cantén PVM

Cultura organizativa
minima, ausencia de
experiencia y de sis-
tema de participa-
cion.

Contribuir a la con-
formacién del sis-
tema de participa-
cién ciudadana del
cantén.

Dificil integracidn.
Poco involucramiento
de otros actores.
Involucramiento y
aporte del Alcalde en
la dltima fase. Se
realiza la I Asamblea
Cantonal.

2! | as observaciones provienen de aportes de los Coordinadores y Asesores, de entrevistas y visitas a

los Municipios que participaron en la primera experiencia.
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Los Bancos Fortaleci- Funciones no clarasy | Mejorar procesosy | Equipo unido y moti-
miento procesos excesivosy | requerimientos de vado. Integracién de
institucional dispersos. sistemas informdti- | otros funcionarios.

cos. Crear Comité de | Impactos visibles su-
Desarrollo Institu- peran Escuela y de-
cional. penden de Alcaldia.

Ambato Fortalecimien | Varias unidades Nueva organizacion Involucramiento de
to institucio- | trabajan el temaen | institucional por varias unidades del
nal de Unidad | forma aisladay sin procesos. Municipio.
de Culturay organizacién acorde
Patrimonio alaley.

Déleg Gestién am- Contaminacion Implementar un sis- | Insercién en prio-
biental en ambiental por falta tema de gestién ridad cantonal. Par-
materia de de conciencia. Efec- | participativo y sos- | ticipacion de escue-
residuos tos en la salud y el tenible de residuos las y colegios. Crea-
sélidos ambiente. sélidos. cion de clubes eco-

l6gicos duraderos.

Cuenca Simplificacion | Elevado nimero de Mejora del sistema | Involucramiento,
de ftrdmites trdmites, tiempo de atencién. Trami- | compromiso de
en Avaldos, excesivo, rezagos tologia dgil, eficiente | funcionarios de
Catastros y por trdmites no y oportuna. Nuevas dependencias
Estadisticas oportunos. tecnologias. referidas.

Incomodidad y
reclamo de usuarios.

Gualaceo Mejoramiento | Desorganizacion, Mejora de atencion | Compromiso munici-
del servicioy | inadecuada calidad en el servicio de pal para adecuar
atencién al para contribuyentes. | recaudaciones: lugar, | local, organizar tur-
cliente en Re- | Incomodidad y re- claridad, sencillez, nos, y capacitar a
caudaciones clamos de usuarios. tiempo. personal involucrado.

Sigsig Ventanilla de | Engorrosa tramito- Nuevo modelo. Re- Insercién en refor-
atencién e in- | logia institucionali- duce tiempos, opti- | ma interna. Munici-
formacién zada. Medios atra- miza recursos, me- pio aporta con recur-
ciudadana sados, no dgiles. In- | jora espacio, capa- sos. Replicard la

comodidad y recla- cita personal. experiencia a otros
mos. procesos internos.

Vale la pena resaltar algunos elementos. Las iniciativas de mayor seleccién, con
focos diversos de intervencidn, son las referidas a fortalecimiento institucional (5
propuestas: Los Bancos, Atuntaqui, Sigsig, Gualaceo, Cuenca) y las de participacion
ciudadana (2 propuestas: Puerto Quito y Pedro Vicente Maldonado).

Las de fortalecimiento institucional se explican porque los temas de eficiencia y
eficacia son preocupacion prioritaria de los municipios y al respecto se han
levantado altas expectativas con los nuevos roles y posicionamiento de los
gobiernos locales frente al pais y a sus mandantes locales. También expresan la
necesidad de apropiarse de las nuevas tecnologias y explotarlas de alguna manera.
De todas formas, estas iniciativas trascienden, con su enfoque de servicio, los
dmbitos de reorganizacion interna para expresarse en mejoras concretas para la
ciudadania. Las propuestas de ventanilla Unica de Sigsig y Gualaceo son un ejemplo
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en este sentido; afinan los procesos internos para brindar servicios mds eficientes,
responsables, amigables.

La experiencia muestra debilidades estructurales en la gestion institucional.
Por eso, se trabaja el tema puntual de la PE pero a partir de una vision
global de conjunto que puede servir a futuro para nuevas intervenciones.

(Asesor Técnico, zona norte)

En el caso del tema de participacion ciudadana existe un ingrediente adicional: la
obligacién de los municipios de disefiar un sistema de participacién conforme a los
lineamientos de las nuevas normativas, en especial del COOTAD. Esta necesidad y
presion ponen en la mesa de trabajo de los Alcaldes y equipos cantonales el tema;
reconocen en la PE una oportunidad inmejorable de avanzar con apoyos externos
cualificados y sin costo en aspectos clave de este tema: asambleas, silla vacia,
planificacion. Los médulos de la Escuela aportaron con su cuota para estas
priorizaciones. Y también lo hicieron, en un hecho digno de relevarse, las
experiencias conocidas en la Escuela sobre los avances emblemdticos que muestra
el Municipio de Cotacachi.

Las otras iniciativas han sido Unicas y obedecen a las condiciones particulares de
los municipios (Ambato, Cotacachi, Déleg). En todas ellas, la PE se inserta en las
agendas locales en proceso, abordando uno o varios de sus flancos y aportando con
insumos sustantivos para su continuidad mds alla de la Escuela.

SIGNIFICADO DE LAS PROPUESTA ESTRATEGICAS Novedades

La experiencia de la Propuesta Estratégica ha sido sin duda el punto mds alto de la
iniciativa de la Escuela. Constituye el elemento que hace la diferencia, el valor
agregado por excelencia. Su inclusion como componente estructural en la Escuela
es la expresion clara de su cardcter alternativo e innovador.

Las iniciativas de formacién, habitualmente cargadas de cursos, talleres, informes,
tesis y, en el mejor de los casos, de algin trabajo puntual de aplicacion, tienen en
las PE una nueva faceta: la incidencia politica en el quehacer municipal.

La incidencia lograda con la PE supera con creces una tarea final de aplicacién de
curso para convertirse en expresion de otro modelo de formacion, otra concepcion
y otro trayecto de desarrollo de capacidades. Una visién de formacién en la que
teoria y prdctica efectivamente se enlazan, una visién que prueba que “educar para
transformar” -como planteaba Paulo Freire- es posible, como lo es la educacién
popular. No importa tanto la escala pues no se puede pretender cambios globales
en las condiciones de una Escuela (ni le corresponde como rol) pero si la pertinencia
y la "punteria” para tocar puntos sensibles con trascendencia estratégica y con
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pretensiones de desarrollo y sostenibilidad. No se trata de la adicién de un
ingrediente: se trata de un modelo formativo efectivamente diferente.

La PE nos ha movido el piso a todos. Demanda otros roles y relaciones.
No se trata solo de un trabajo final.
(Evaluacion Quito, zona norte)

El valor agregado de la iniciativa no se reduce a una buena prdctica o intervencion
social, pues existen muchos ejemplos de excelentes intervenciones. El meollo del
asunto radica en la realizacién de estas tareas de incidencia y fortalecimiento de
instancias y autoridades articuladas a mecanismos de formacién. O, mejor dicho,
enfoques de formacion que la prdctica transformadora incluye estructuralmente.

Esta vision de la formacion-accion confiere nuevos sentidos a otros procesos y
actores. Las Universidades participantes, por ejemplo, encuentran y abonan un
terreno nuevo para su relacién con los municipios, con la prdctica social, para
trascender las tendencias academicistas o de separacion y aislamiento de la
formacion. Los consultores y las ONG se enfrentan a otras coordenadas, mds
desafiantes pero mds gratas pues tienen la conviccién de que su trabajo no termina
con su accién sino que ha construido equipo y capacidades, ha contribuido a una
institucion que continla, ha abierto lineas de trabajo relevante que se potencian
con la Propuesta estratégica.

El aporte “"externo” cambia de signo. Pasa de una asesoria con tintes tecnocrdticos
y de escasa insercién a un aporte desde dentro de los equipos y estructuras
municipales. Se trata de una oportunidad para establecer compromisos que superan
lo técnico y se enlazan con lo ideoldgico y lo vivencial.

Esta visién alternativa conlleva cambios sustantivos en la dimensién pedagdgica de
la Escuela. Demanda un curriculo que se organiza de manera muy diferente: no son
mds los temas decididos externamente los ordenadores del plan de trabajo, sino
las competencias que tienen que desarrollar los participantes. La valoracién de
conocimientos y experiencias previas adquiere un valor especial y facilita un
auténtico didlogo de saberes.

Los puntos de partida y llegada de los talleres adquieren otro brillo. Las realidades
y las demandas de los participantes son un punto de referencia constante. La tarea
de ensefianza, de facilitacidn, se tforna mds compleja pero mucho mds aterrizada y
Gtil. Los trabajos intermodulares se redireccionan para responder a las exigencias
del ejercicio de cambio prdctico.

Finalmente, sefialamos que con este enfoque también la Linea de base elaborada
cobra nuevos sentidos. Sus aportes en términos de diaghéstico de potencialidades
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y de limites de la gestién son insumo clave para proyectar los compromisos que
demanda la realizacion de la propuesta estratégica.

En lo atinente a las apuestas politicas y éticas generales, el modelo que incluyen las
PE ha permitido aterrizajes concretos y superacién de propuestas retoricas. Las
opciones por una democracia participativa, por el enfoque territorial, el trabajo
concertado, el ejercicio de derechos, la transparencia han encontrado un escenario
dispuesto a concretarse. Desde el comienzo, las PE apuntaron mucho al temay sus
resultados, pero también a la manera y procesos para realizarlo. No se trata solo
de trabajar un tema estratégico, sino tfambién de volver vivenciales en su proceso
nuevas relaciones y valores.

Las Propuestas Estratégicas, finalmente, han aportado a uno de los propésitos
principales de la Escuela: el fortalecimiento de los pequefios y medianos municipios,
afianzando los liderazgos de sus legitimas autoridades y aportando al buen
gobierno. La lectura del contexto, los compromisos conceptuales, politicos y éticos,
la insercién en la coyuntura, han contribuido enormemente a este nuevo modelo.

La experiencia de las Propuestas Estratégicas demuestra también que es posible
"hacer algo" concreto y relevante sin tener que esperar modificaciones
estructurales; que los pequefios cambios significativos contribuyen a producir
cambios de fondo; que podemos desatar nuevas relaciones y procesos desde las
funciones cotidianas.

Trabajar en la Propuesta Estratégica ha demostrado que la queja no
tiene mucho sentido. Siempre se puede mejorar algo y si es con otros
compafieros y con apoyo externo, mejor.

(Estudiante, zona sur)
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DIMENSION ACADEMICA Y PEDAGOGICA

CAPITULO CUATRO

En este capitulo de la dimension académica y pedagdgica de la Escuela vamos a
revisar tres componentes fundamentales: la Linea de Base, la organizacién de la
malla curricular y el enfoque pedagdgico.

4.1. LINEA DE BASE: ALIMENTO PARA COMENZAR

La Escuela de Gestidn Publica se desarrollé en varios pasos (véase el Capitulo Dos).
El primero de ellos fue la negociacién con los Municipios y el montaje de la
estructura de operacion, los equipos y responsabilidades. Inmediatamente después
se planean y realizan los estudios de Linea de Base en cada Municipio, que estd a
cargo de los equipos universitarios.

El propdsito de la Linea de base es “establecer un pardmetro inicial, a manera de
punto de partida, que permita definir el alcance de la intervencién en los municipios
mediante la Escuela de Gestion Publica (ESGP), reconociendo la situacién de cada
uno de éstos, y sobre todo reconociendo sus necesidades, expectativas, demandas,
fortalezas y debilidades, para tener insumos valiosos y contextualizados para
construir los médulos y contenidos de la ESGP que respondan a esta realidad de los
municipios y sus actores.

"Una linea de base debia servir para tener una lectura integral, estratégica, y
critica que nos permita identificar la importancia, oportunidad y pertinencia de

nuestra intervencién en los municipios seleccionados, y como medio para identificar

un conjunto de indicadores referenciales"?*.

Los objetivos de la Linea de base fueron los siguientes:

e Apoyar la formulacién de la malla curricular de la escuela de formacidn.

e TIdentificar las caracteristicas de la demanda en funcion de ubicar los ejes
pedagdgicos, modalidades, metodologias y formas de organizacién de la
escuela.

e Precisar las potencialidades territoriales para el desarrollo y los nudos
criticos de la gestién municipal.

22 Informe Linea de base. FLACSO, febrero de 2010.
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e Identificar los proyectos estratégicos de desarrollo local que impulsan las
administraciones locales.

e Generar un espacio de informacion y promocion del curso con los actores
locales y otras entidades que trabajan en el sector.

La recoleccion de informacién combiné diversas téchicas e instrumentos de
acuerdo a los publicos consultados. En todos los Municipios se realizaron

e entrevistas a profundidad a informantes clave (Alcaldes o Vicealcaldes,
Planificador del desarrollo y/o Director administrativo)

e taller de andlisis de la gestion municipal (Directores departamentales,
Jefes de drea, técnicos)

e grupo focal con representantes de la sociedad civil (dirigentes de grupos de
importancia para proyectos sociales)

e visita de caracterizacién territorial (observaciones, encuestas, revisiéon de
informacién secundaria).

ETJEMPLO DE INFORMACION RECOLECTADA CANTON PUERTO QUITO
- 6rupo focal sociedad civil 11 asistentes
- Taller sobre gestion municipal 16 asistentes
-  Entrevistas a profundidad 3 entrevistas
- Visita de caracterizacion territorial 3 entrevistas
- Aplicacion de encuestas 22 encuestas

Como se puede apreciar en el ejemplo, la investigacion de la Linea de Base cubrié
un amplio espectro de actores. Los estudios permitieron alcanzar los objetivos
planteados y también levantar las primeras ideas respecto de las Propuestas
Estratégicas. Estas ideas fueron posteriormente retomadas por los Equipos
Cantonales para realizar la seleccion definitiva.

La investigacion de la Linea de Base cumplio con creces los objetivos
pensados y permitio ademds acercarse mds a los Municipios y
establecer relaciones de confianza, de verdaderos aliados.
(Coordinacion FLACSO, zona norte)

Un punto adicional de relevancia de la Linea de Base es la sistematizacién de la
informacién recolectada. La riqueza de datos pudo plasmarse en matrices sencillas
e ilustrativas que permitieron la socializacién con diferentes actores, empezando
por las propias autoridades y los espacios de coordinacién y direccién (Cooperacién,
ESQUEL, Universidades). Entre las matrices elaboradas figuran: potencialidades y
limitaciones territoriales, fortalezas y debilidades municipales, oportunidades
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externas y amenazas, contenidos requeridos por la ESGP y proyectos, conclusiones

por Canton.

Reproducimos a continuacion algunos ejemplos de varios cantones de la zona

norte®.

Ejemplo de matriz de potencialidades y limitaciones territoriales (Canton Antonio

Ante):

POTENCIALIDAD
TERRITORIAL

LIMITACION TERRITORIAL

1. Identidad local arraigada y
articulada a una dindmica
productiva vinculada a lo textil,
aunada a capacidades de
infraestructura existentes en la
poblacion. Con esto hay indices
minimos de desempleo, el
Municipio se articula
fuertemente a esta actividad, y
se han generado procesos de
asociatividad productiva muy
positivos.

1. Existe una profunda inequidad URBANO-RURAL. En el sector
rural hay una fuerte presion sobre la tierra por lo reducido del
territorio, poca productividad de tierras por falta de acceso a
tecnologia (los esfuerzos estdn muy orientados a lo textil). Esta
situacion ha generado pobreza rural, poca participacion indigena en
lo publico, migracion interna y externa en lo rural, y una dificultad
de integracion étnica-cultural.

2. Desconexion entre el sector educativo y el sector rural con el
sector textil, lo cual se suma a salarios bajos y a la falta de una
propuesta de desarrollo orientado al sector rural-agricola.

3. Existen limitaciones medioambientales que tienen gque ver con el
manejo de desechos de la industria textil, el crecimiento de la
poblacion urbana, la gran limitacién de acceso al recurso agua del
Canton y el peligro de contaminacion de las cuencas.

Ejemplo de matriz sobre fortalezas y debilidades municipales (Cotacachi)

FORTALEZAS MUNICIPALES

DEBILIDADES

comprometidos con el proyecto.

1. La voluntad politica y el liderazgo del actual
Alcalde por su trayectoria comunitaria, la
expectativa de un cambio y la disponibilidad de
Concejales y equipo de directores que estdn

1. Falta de actualidad y operatividad de los
Planes de Desarrollo, por lo que se estd
reformulando el Plan Cantonal y de Ordenamiento
Territorial.

necesidades de la poblacion.

2. El Municipio ha fungido como ente dinamizador
y en esta gestion se estd buscando un dinamismo
econémico muy importante que responda a las

2. La cobertura de agua potable y vialidades es
una gran dificultad y reto para la gestion.
Muchos proyectos estdn encaminados a esto y se
habrd de trabajar mucho por ello.

desarrollo e integracion.

3. A pesar de las transiciones y complejidades,
la comunidad estd articulada al proceso de
gestion y, sobre todo, a la Asamblea de la
Unidad Cantonal, con la que se estd trabajando
de cerca para hacer propuestas conjuntas de

3. El personal Municipal requiere de una fuerte
capacitacion en temas de gestion, planificacion,
actualizacion de temas de participacion, y
especialmente de una profesionalizacion, ya que
se habla de cerca de un 90% no profesionalizado.

23 Ejemplos tomados del documento Informe Linea de base de FLACSO ya citado.

50




Ejemplo de matriz sobre oportunidades y amenazas (Pedro Vicente Maldonado):

OPORTUNIDADES EXTERNAS AMENAZAS

1. Afinidad politica con el gobierno central,
provincial y los otros cantones. 1. Cultura tributaria deficitaria.

2. Colaboracién con la cooperacion espafiola,
mision japonesa y la embajada de Israel. 2. Sectarismo politico.

Ademds de estas tres matrices que pintaban las condiciones de los cantones, se
elabord una adicional con la visién de que los actores locales tenian sobre los
posibles contenidos de los mddulos.

A continuacion un ejemplo del cuadro de resultados (San Miguel de los Bancos):

CONTENIDOS DE LA ESGP

Planificacion institucional y del desarrollo

Organizacion interna administrativa

Manejo de personal

Participacion

Gestion Administrativa

. Proyectos

. Gestion territorial

Marco constitucional y legal

V%N %AW NN

. Servicios al publico

Los médulos de formacion se definieron considerando la situacion contextual
y de los municipios, los didlogos con los Alcaldes y la Linea de Base.
(Coordinacion Central)

Para comparar la tabla de contenidos propuestos se elaboré un matriz comparativa,
que revelé muchas similitudes:
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Pedro

Nudmero | Antonio Vicente Puerto Los
TEMAS Mencion Ante | Cotacachi| Maldonado Quito Bancos
ELABORACION Y GESTION
DE PROYECTOS (FONDOS) 5 X X X X X
PARTICIPACION 5 X X X X X
PAPEL DEL SERVIDOR
PUBLICO 4 X X X X
PLANIFICACION
INSTITUCIONAL Y DEL
DESARROLLO 3 X X X
INTEGRACION SECTORIAL ¥
DESARROLLO LOCAL 3 X X X
GESTION ADMINISTRATIVA
(Manejo de personal) 3 X X X
ORDENAMIENTO
TERRITORIAL 2 X X
POLITICA PUBLICA Y
TRANSPARENCIA 2 X X
TRABAJO EN EQUIPO 2 X X
MARCO CONSTITUCIONAL Y
MARCO LEGAL 2 X X
COMUNICACION 1 X
LIDERAZGO 1 X
GESTION AMBIENTAL 1 X
GESTION TURISTICA 1 X
DESCENTRALIZACION 1 X

Finalmente, se identificaron proyectos posibles en cada uno de los cantones, que
serian el primer insumo a la hora de seleccionar la Propuesta Estratégica que
trabajarian los equipos cantonales. Desde esta primera “ronda” se pudo observar
que algunos proyectos eran demasiado ambiciosos y necesitaban acotarse, y que
ofros no tenian cardcter estratégico. Se planted que algunos podrian realizarse
asocidndose varios municipios en Mancomunidad. Otros, como el de liderazgo, eran
susceptibles de ser abordados a través de la bateria de temas operativos que la
Escuela fambién ofertaba en el programa.
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PROYECTOS PROPUESTOS
ANTONIO ANTE PV MALDONADO PUERTO QUITO
Redes comunitarias de Proyecto de turismo Mancomunidad': relleno
produccion rural sanitario
Desarrollo turistico, rural y Camal regional
urbano
Mancomunidad: turismo y Balneario: Proyecto
manejo de desechos turistico local
Gestion por procesos

De los comentarios finales que se establecieron en la Linea de Base rescatamos
algunos:

e Muchas afinidades en los contenidos demandados.

e Pocas demandas particulares.

e Acuerdos amplios por una modalidad semipresencial de trabajo formativo.

e Criterios metodoldgicos que demandan que la formacion sea “una propuesta
contextualizada en experiencias concretas, conocimiento sustentado en
ejemplos, y un tipo de trabajo que permita el intercambio de conocimientos,
con casos de estudio, y el aprender de las experiencias de los otros
Municipios participantes”?*.

e Aceptacion de realizar modulos itinerantes en cada Municipio.

e Proposicién de formas de certificacién y créditos con valor universitario.

e Criterios para seleccién de estudiantes: formacién minima secundaria, 2
afios de experiencia en gestion y desarrollo vinculado a Municipios,
evaluacion inicial, carta de intencién, aseguramiento de compromiso y
constancia, hoja de vida, carta de aprobacién del Alcalde.

Como se puede apreciar, los estudios de Linea de base fueron Uutiles para varios
propdsitos. Tenian suficiente potencial para guiar la organizacién de la malla
curricular, aportar en los enfoques y metodologias, identificar los temas para los
mddulos operativos, orientar preliminarmente las Propuestas Estratégicas. El
aporte mds importante consiste en haber ratificado y enriquecido la pertinencia y
la relevancia de la propuesta de la Escuela de Gestién Pdblica.

La Linea de Base, a pesar de su valor, no fue aprovechada al mdximo.

Su uso se redujo a las primeras etapas. Pudo ser mds utilizada en los talleres,
en la Propuesta Estratégica. Pudo ser un instrumento de uso permanente.
(Coordinador, zona sur)

24 14,
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Como leccion aprendida se puede establecer, primero, la necesidad y conveniencia
de realizar estos estudios de linea de base como paso natural y estructural al inicio
de cualquier intervencién social, no solo por la utilidad de los resultados concretos,
sino por opcion politica y metodoldgica. Constituye una excelente carta de
presentacion de un programa y demuestra un tratamiento profesional y cercano a
las poblaciones participantes.

En segundo lugar, queda como leccién la conveniencia de potenciar su distribucion y
uso, que rebasan los limites de la Escuela. La informacion consignada en las
matrices de sistematizacion puede servir de guia para todas las intervenciones que
aspire a desarrollar un Municipio. A nivel de la Escuela los datos recogidos deben
utilizarse mucho mds en los talleres, incluso habria que pensar en dedicar un taller
especifico para socializar y debatir sobre las informaciones. Una “pedagogizacién”
de los resultados podria aportar mucho.

Finalmente, una leccion desde la ptica metodoldgica es la conveniencia de realizar
la Linea de Base con mayor nivel de participacion de los actores locales, no solo en
el suministro de los datos, sino también en su interpretacion, sistematizacion y
difusion.

Los resultados de la Linea de base siguen vigentes. Pueden servir a las
autoridades municipales en su planificacion de acciones y proyectos.
No importa que se haya terminado la Escuela.

(Coordinacion, zona sur)
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4.2. MALLA CURRICULAR: UN TEJIDO BANADO DE PRACTICA

La primera pregunta a la que se debe responder sobre la malla remite a su raiz y
procedencia. Lo tradicional y generalizado es construir la malla en un escritorio,
sobre la base de las ideas y convicciones de las personas o equipos coordinadores.
En la Escuela de Gestién Publica este tema da un vuelco total: se realizan
encuentros con las autoridades y se efectta, como se ha visto, un estudio de Linea
de Base para contrastar primeras ideas con las necesidades expresadas por los
actores directos.

El resultado fue asombrosamente parecido entre los Municipios consultados, cuyos
criterios enriquecieron notablemente la propuesta. Paralelamente se obtuvieron
otros resultados: clarificacién de enfoques, precisién de necesidades urgentes,
insumos para la orientacién de los temas y las tareas intermodulares. Y, lo mds
importante, compromiso e involucramiento de los Municipios, sus autoridades y sus
participantes. La malla creada les pertenecia a todos y se volvio un producto
colectivo.

Al respecto se afirmaba en uno de los documentos oficiales?:

e El disefio de la malla responde a necesidades y demandas detectadas y
priorizadas por los propios participantes, pues debe ser una respuesta Util
y pertinente.

e El proceso formativo integra los desafios e innovaciones que requiere el
momento actual nacional y global.

e El punto de partida es la experiencia acumulada, que provoca un didlogo de
saberes, esencia de la comunidad de aprendizaje.

La unidad del proceso formativo y de la malla es el Médulo de trabajo®®, que estd
concebido como la unidad articuladora de los contenidos de aprendizaje. Abarca el
tratamiento de un drea de conocimiento en forma mds o menos exhaustiva.
Constituye una unidad con sentido en si misma pero guarda relaciones de
complementariedad y secuencia con los demds médulos.

Cada uno de los 10 médulos trabajados incluia tres momentos: actividades de
preparacion, taller presencial y actividades de aplicacion.  Ampliamos a
continuacién lo mencionado en el Capitulo Dos.

25 Presentacién oficial en power point. Coordinacién Central, junio de 2010.
26 La propuesta pedagdgica fue disefiada por la Coordinacién Central y el Asesor pedagdgico.
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Taller presencial

Es el eje de la formacién. En él se desarrollan los contenidos centrales, se
construyen colectivamente los conocimientos de cada modulo. Durante los talleres
se aplica un modelo pedagdgico que valora y se nutre de las experiencias de las
personas, de la diversidad de los Municipios. En cada uno se intenta desarrollar una
o varias veces el trayecto pedagdgico por el que ha optado la Escuela: experiencia,
reflexidn, teorizacién y aplicacién. Se fomentan y crean condiciones para lograr un
madximo de participacién de los estudiantes. Se trabaja para lograr el bienestar y
el involucramiento de todos.

Los talleres se realizan durante un dia y medio por mes, los viernes y sdbados. Los
Municipios otorgan permiso a sus participantes durante los viernes y se
comprometen a cubrir sus funciones en el dia. Durante el taller se aplican diversas
técnicas participativas: trabajos individuales y grupales, plenarias dialogadas,
conferencias con foros de discusion, estudios de caso reales o simulados,
sociodramas, consultas rdpidas, etc.

La responsabilidad de llevar el taller estd en manos del Educador que escribe el
contenido del modulo, con lo que se garantiza la calidad y el rigor cientifico. La
parte pedagdgica se sugiere en reuniones previas de planificacion. Debemos decir
que en este punto existieron diferencias entre la zona norte y sur. En la primera,
dado el funcionamiento del equipo existente, se buscaba unidad de criterios y se
apoyaba al educador en el disefio metodoldgico. En la zona segunda, los expertos en
los temas desarrollaban la metodologia segln su preparacién y enfoque. En la
realizacion tuvo un gran papel el Coordinador de cada Universidad; su apoyo se
logré tanto en el campo técnico como en el organizativo.

La mayoria de talleres fueron amenos y dindamicos y se complementaron con
charlas muy interesantes de personajes publicos y de Alcaldes experimentados.
(Evaluacion, zona norte)

Un mecanismo utilizado con cierta frecuencia en el taller presencial fue la
invitacion a un especialista o autoridad local (Alcaldes) para dar una conferencia
magistral. Los resultados al respecto fueron auspiciosos tanto por la calidad de las
exposiciones como por el procesamiento posterior que realizaban los educadores y
coordinadores.

DIAGRAMA
Tres blogues que conforman el médulo
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Actividades de preparacion

Se realizan antes de cada taller y sirven para introducir los temas del taller
venidero, a fin de identificar certezas, dudas, desafios; aumentar la motivacion; vy,
generar condiciones favorables para la participacién. Como ya se menciond, los
estudiantes no llegan con las manos vacias al taller, sino que lo hacen preparados,
desafiados y con mayor nimero y calidad de insumos para una participacién activa.

Entre las actividades sugeridas y desarrolladas se encuentran: lecturas
seleccionadas, observacién de realidades locales, entrevistas, pequefias
sistematizaciones, propuestas frente a una problemdtica, revision de un insumo del
taller precedente, guia de preguntas, consultas bibliogrdficas, etc. Todas las
actividades estdn orientadas a relacionar conocimientos con las realidades y
prdcticas cotidianas; es decir, no son tareas ftradicionales de estudio vy
memorizacion.

Los trabajos de preparacion y los de aplicacion no siempre se realizaron

a cabalidad. Dada la falta de costumbre para este tipo de trabajos conviene
a veces ser mds estrictos desde la coordinacion.

(Estudiante, zona norte)

Actividades de aplicacion

Se realizan con posterioridad al taller y sirven para comprobar, aterrizar y
consolidar conocimientos, asi como para realizar aplicaciones concretas. Se utilizan
también para completar o profundizar conocimientos impartidos en los talleres. Se
realizan en forma individual o, en su mayoria, como equipo. Con ellas se busca
sostener el proceso pedagdgico entre taller y taller para que la formacién no se
convierta en bloques aislados.

Entre las actividades sugeridas y desarrolladas se encuentran: lecturas
especializadas, ejercicios a partir de lecturas, propuestas, consultas,
comparaciones con la realidad, definicién de escenarios, etc. Las actividades de
aplicacién se encuentran bajo la responsabilidad de los propios grupos y cuentan
con la disposicién de apoyo por parte de las Universidades.

Los contenidos de cada médulo se entregan con anticipacién a la Coordinacién

Central. Cada material, denominado médulo, tiene los siguientes elementos: silabo,
contenido, propuesta de taller, guias metodoldgicas y anexos.
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El silabo contiene -para la generalidad de médulos- titulo, objetivos pedagdgicos,
sintesis del contenido, temas y subtemas, bibliografia. En ocasiones se agrega
antecedentes, justificacidn, objetivos especificos, sintesis de la metodologia.

El contenido incluye, segun el caso, una introduccion, una justificacién y objetivo y
el desarrollo de los diferentes subtemas del contenido.Todos incluyen una vision
histérica que presenta la dindmica del fenémeno, y una visién estructural que
analiza las causas y factores de la problemdtica. Todos terminan con lineas de
propuestay proyecciones.

Las guias de trabajo incluyen agenda del taller, disefio metodoldgico, guia
metodoldgica del trabajo de preparacion, guias metodoldgicas para el taller, guia
metodoldgica para el trabajo de aplicacién, guia de evaluacion final. EI material
termina con los anexos que pueden incluir casos de estudio, exposiciones,
presentaciones en power point, etc.

El material recibido es muy interesante. Se ha utilizado poco en los
talleres pero sirve mucho para revisiones y consultas. Es completo y
bastante extenso, pero habria sido bueno un material sencillo y manejable.
(Taller San Miguel de los Bancos)

Los materiales de los mdédulos fueron elaborados por las Universidades y revisados
y enriquecidos por la Coordinacién Central de ESQUEL. Fueron asimismo
considerados, valorados y retroalimentados por una Comité Académico externo,
conformado por la Comunidad Auténoma de Madrid, Cooperacion Internacional y la
Universidad de Villanueva, organismos todos de Espafia.
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4.3. EL ENFOQUE PEDAGOGICO: APRENDER EN TODOS LOS RINCONES

La dimension académica incluye, como un tercer gran componente, el enfoque
pedagdgico de la Escuela de Gestidn Plblica. Entendemos por éste a la mirada y
comprensién de la formacién que, al igual que el resto de ingredientes de la
Escuela, no es ni ingenuo ni neutral. Intenta, por el contrario, ser consecuente y
estar articulado al resto de dimensiones, a la politica, a la de gestién, a la
académica. No concebimos la dimensién pedagdgica como aislada o lejana al resto
de proposiciones y tomas de posicidn, porque una propuesta nueva, democrdtica,
diferente requiere de unas bases también alternativas en el campo pedagdgico.
Veamos a continuacién algunas caracteristicas de base y el sustento central de
fondo.

Un primer elemento que cabe destacar es la concepcién del aprendizaje como el
eje de la formacidn, en lugar de la ensefianza como suele ser en los procesos
formales tradicionales. Lo central de los procesos no es que el educador ensefie
sino que los participantes aprendan. Ello implica que la mejor formacion es aquella
que genera situaciones de aprendizaje y logra que los estudiantes aprendan. Y no
solo que aprendan, sino que puedan continuar aprendiendo (aprender a aprender) en
la medida en que dominen las claves para acercarse a la construccion de
conocimiento. Este énfasis en el aprendizaje es una primera cualidad esencial de
nuestros procesos de la Escuela.

Un segundo elemento que hay que subrayar es la idea de que el aprendizaje sucede,
se produce en mdltiples escenarios, espacios y oportunidades. No estd
circunscrito a un aula ni a la labor de un educador. El ser humano aprende en
multiples ocasiones, lo mds importante no proviene muchas veces de los sistemas
formales de aprendizaje. Esto ha significado que la Escuela considere y valore que
los estudiantes pueden aprender tanto en los tfalleres modulares como en el
encuentro e intercambio con sus pares, en los trabajos intermodulares, en la
preparacion y ejecucion de las Propuestas Estratégicas, y esto significa también
que la Escuela prepara estos espacios y facilita condiciones favorables. El ejemplo
mds importante han sido los médulos itinerantes.

El intercambio de experiencias, los didlogos con otros colegas de Municipios
han sido muy importante. Hemos aprendido mucho en el contacto y en

las conversaciones con los colegas, del propio equijpo y de otros cantones.
(Evaluacion Quito, taller final Cuenca)

Un tercer elemento base es considerar los aprendizajes no solo a nivel de
conocimientos, es decir de propuestas légicas explicativas de determinados
fendmenos. Se incluye también desarrollo de habilidades y, algo muy importante,
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desarrollo de valores, que se expresan en actitudes y comportamientos. Esto
significa que la Escuela incluyé -intencionalmente, aunque no siempre
explicitamente- en la preparacion de los mddulos objetivos en las tres dimensiones:
conocimientos, habilidades y valores. Una formacion integral, una formacién que
toma en cuenta el pensar, el sentir y el hacer de los participantes.

Un cuarto elemento base tiene que ver con la orientacién del curriculo. En las
prdcticas tradicionales se apunta casi siempre a un conjunto mds o menos relevante
y extenso de conocimientos. En nuestra propuesta la direccién es hacia un “saber
hacer” pero que no es mecdnico, sino que implica un hacer consciente, un hacer
comprometido y transformador, un hacer colectivo y solidario. La direccidn es
entonces hacia competencias integrales, hacia desarrollo de capacidades con
calidad y sostenibilidad.

Los trabajos intermodulares y la Propuesta Estratégica nos “forzaron”

a realizar tareas concretas, relacionadas con las experiencias prdcticas.
Nunca se trato de estudiar teorias o memorizar textos.

(Estudiantes Déleg y Cuenca)

Tomando en cuenta los cuatro elementos base mencionados antes, los sustentos
centrales de la propuesta pedagdgica, tienen que ver con la formacién-accion, la
construccion de conocimientos y el sujeto pedagdgico, y la formacion para la
transformacion. La propuesta de la Escuela es alternativa fundamentalmente por
estos sustentos pedagdgicos y politicos y su incidencia en el conjunto de la
iniciativa.

A diferencia de la educacién tradicional de adultos, la Escuela de Gestién Piblica
se orienta a trabajar teniendo a la prdctica como su referente central, su
referente de partida y su referente de llegada. Se busca producir conocimientos
sobre la realidad que aporten a fransformar esa realidad. Toda mirada teoricista
y toda mirada activista o espontaneista pierden sentido en las condiciones de la
Escuela, los Municipios y los sujetos participantes. Se frata justamente de
combinar conocimiento con ejercicio prdctico. “Teoria y prdctica son
inseparables.. Para ser eficaz, la prdctica requiere de la teoria, y la teoria
requiere de la prdctica.

Sin teoria critica no puede haber prdctica
transformadora

Bart Van der Bijl"¥’

27 VVan der Bijl, Bart. Ob. cit.
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La Escuela ha intentado bajo estos presupuestos “traer la prdactica” a los talleres
modulares para que sea punto de partida y referente permanente en las
reflexiones y aportes tedricos de especialistas, educadores, alcaldes. Pero no es
una prdctica cualquiera, es la prdctica cotidiana, el quehacer del dia a dia de los
funcionarios y lideres sociales, las actividades que dan sentido a lo que se aprende.
Y la Escuela ha intentado “llevar la teoria” a las actividades cotidianas para
iluminarlas, comprenderlas en sus fundamentos, impulsar cambios necesarios.

Un segundo sustento de la propuesta pedagdgica es la construccion colectiva del
conocimiento. A diferencia de las propuestas tradicionales -en las que solo se
transmite y transfiere-, en las de la ESGP se trata de reconocer que el
conocimiento no estd dado de antemano y que precisa ser elaborado. ¥ con un
ingrediente adicional: es elaborado con la participaciéon activa del sujeto que
aprende. Los participantes dejan de ser objetos pasivos para adquirir un rol
fundamental en la construccién y difusién del conocimiento. El rol protagénico no
es una concesidn sino una necesidad, un requisito para el aprendizaje.

Este tema nos lleva a reflexionar sobre dos condiciones cada vez mds aceptadas en
los procesos de formacién: el bienestar y el involucramiento. La primera alude a
la creacion de escenarios y relaciones de confianza que inciden en mejores
aprendizajes. Y la segunda, al rol protagénico de todos los actores, como requisito
para construir conocimientos. Las dos condiciones se complementan: la
participacion se potencia en ambientes adecuados, distendidos y favorables. Por el
contrario, los ambientes (y relaciones) tensas, ajenas a la cultura, verticalistas
inhiben la participacion y con ello reducen la cantidad y calidad de los
aprendizajes®.

El involucramiento en la propuesta de la Escuela ha sido natural y ascendente. La
condicién de participantes adultos y en ejercicio de sus funciones ha favorecido
esta situacion. Son personas adultas con alto grado de motivacién, con muchos
saberes y experiencias, con necesidades concretas de mejoramiento de sus
prdcticas. Sus preocupaciones de trabajo no se detienen, llegan con ellos a los
talleres y jornadas de trabajo y generan preguntas, cuestionamientos, propuestas.
Por eso hablamos de “desarrollo de capacidades”, como reconocimiento a los
saberes acumulados que portan los estudiantes.

Las jornadas sobre la Propuesta Estratégica han sido distendidas la mayoria
de veces. Se desarrollaron relaciones con los demds y eso favorecio

la participacion. Como siempre, algunos monopolizaron la palabra y otros

se mantuvieron en silencio. En los grupos la participacion fue mayor.

(Taller final Cuenca)

8 Los temas de bienestar e involucramiento se retoman en el acdpite sobre Comunidad de
aprendizaje.
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Y un tercer sustento de la propuesta pedagdgica -complemento de las dos
anteriores- es la direccion de la formacion hacia la transformacion de la
prdctica, de las prdcticas. Se trata de cambios que pueden ser pequefios pero
relevantes, con alto potencial, y de prdcticas pequefias pero contagiadoras de
cambio. Si la formacion no aterriza en cambios concretos, se queda en teoria que
no aporta a la situacion por la que atraviesan Municipios y participantes.

Esta orientacion hacia la transformacién es lo que hace que estos procesos
formativos sean también politicos, y politicos transformadores. La formacién
alternativa “es eminentemente politica, ya que no busca conocer o contemplar la
realidad social desde fuera, sino que preftende descifrar desde dentro del
movimiento histérico el sentido mismo de la historia, interviniendo activa y

conscientemente en su transformacién”?’.

La Propuesta Estratégica ha sido la mejor escuela para aprender. Ha sido un
aprendizaje intensivo y distinto, se trataba de impulsar un cambio importante.
(Estudiantes y promotores de Gualaceo y Sigsig)

TRAYECTO PEDAGOGICO Una ruta en espiral

La propuesta pedagdgica que se ha resefiado ho es fdcil de aplicar con rigor exacto
en las operaciones pedagdgicas. Para desarrollarla nos servimos de un esquema,
conscientes de que reduce la riqueza de la realidad pero es Util para visibilizarla.
No es interés en este texto pormenorizar cada uno de los componentes, sus
concepciones, origenes y variantes; mds bien se pretende visualizarlos en su
relacion con los demds y en su rol para el conjunto del proceso.

2% Jara, Oscar (1986). £/ método dialéctico en la educacion popular. Quito, CEDECO.
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El punto de partida, en coherencia con la apuesta de la centralidad y actoria del
sujeto que aprende, es la experiencia prdctica, que se expresa de diversa forma,
en muchos casos como vacios o carencias, o problemas por resolver. Esta forma de
partir permite reconocer los saberes previos, las expectativas, las potencialidades,
los aspectos débiles que se busca corregir. Cumple adicionalmente otros objetivos
relacionados con la autoestima, el autoandlisis, la re-vision de procesos, la conexion
con la vida cotidiana. La motivacion y la predisposicion al aprendizaje suelen ser
resultados también relevantes.

A partir de ahi se desarrollan uno o miltiples ciclos que permiten incorporar
nuevos elementos y dar un salto cualitativo en términos de conocimiento. La
experiencia por si misma nho genera conocimiento, precisa ser reflexionada,
identificada en sus causas, en sus factores, en sus relaciones. De todas formas, el
nivel alcanzado no es suficiente y precisa enriquecimientos para que alcance niveles
de generalizacion, de estructuras, de solidez; es el proceso de teorizacion el que
logra estos avances en el conocimiento; es la fase en la que hay un gran aporte
desde el educador para incorporar en forma pertinente aportes de la ciencia.

La primera parte del ciclo se completa con los procesos de aplicacion. Sin ellos el
aprendizaje no se encarna, no cobra y enriquece su sentido. Es a partir de este
encuentro con la pr‘éc’rica, con la experiencia, que se comparan, contrastan,
complementan los aportes para lograr sentido personal o grupal, dnico e
irrepetible. No hay educador, por brillante que sea, que sustituya estos actos de
revelacion.

Este es un primer ciclo, y sobre él pueden transcurrir varias “vueltas” en el
tratamiento de un mismo tema. No se trata por supuesto de un trayecto mecdnico
y lineal, sino de un permanente didlogo entre teoria y prdctica, reflexién y
aplicaciones. Por eso es tan importante en los procesos de aprendizaje de este tipo
tratar de conocer a cabalidad la experiencia de los participantes y las motivaciones
dltimas que les impulsan a reforzar sus capacidades.
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Se notaba que la mayoria de profesores conocian bien los temas.

Siempre aclaraban los conocimientos con ejemplos de la vida prdctica,

y nos incentivaban a nosotros a buscar aplicaciones de los temas estudiados
(Taller final Cuenca, evaluacién)

En una vision mds amplia, este ciclo se complementa con nuevos procesos. El
primero de ellos es la evaluacion, que no es posible reducirla a la calificacion y que,
como se aprecia en el grdfico, no constituye un punto final de los procesos de
aprendizaje. Mds bien, lo contrario: la evaluacidn, en su sentido estricto, es la gran
oportunidad para ajustar, consolidar, afinar los aprendizajes y, por tanto,
constituye un componente pedagdgico indispensable. Por eso sus resultados
precisan retroalimentar el proceso para provocar nuevos saltos. La educacion
tradicional -y aqui radica otra de las diferencias- estd muy lejos de completar
ciclos de aprendizaje mediado. Tiene que ver con el vértigo que se ha impuesto la
fuerza a transmitir y no a construir, y a fransmitir de uno a varios y no a construir
con los pares y con el educador.

Finalmente, completamos el ciclo con las tareas de sistematizacion y de
recuperacion de lecciones aprendidas. Un proceso que entonces aprende de si
mismo y tiene las posibilidades de enriquecerse, de ho repetir un circulo igual cada
vez. La figura de espiral se acerca mucho mds a este proceso de ascensos
continuos y graduales, desde lo simple a lo complejo, desde lo particular a lo
general, desde lo unidimensional a lo multidimensional, desde la descripcidn a la
explicacion.

Una buena medida para realizar el seguimiento luego de los talleres fue
nombrar a un persona del equipo cantonal como enlace con la
Coordinacion de Quito. Eso ayudé a mantener el grupo y la informacion.
(Estudiante Cotacachi, zona norte)

El componente que figura en lo alto del esquema merece resefarse. Se trata del
seguimiento, visto como operacion paralela a lo largo de varios ciclos o procesos.
Su finalidad no es otra que tfomarle la temperatura a los procesos para garantizar
su calidad, que es coherencia, sentido de sistema, rigor, y que se complementa con
la incorporacién de ajustes para mejorar los procesos. Esta especie de veeduria
permanente es también sintoma de calidad y genera huevas experiencias y
oportunidades de aprendizaje. La operativizacién de estos procesos resulta mucho
mds rigurosa y Util con el uso de indicadores, tanto cuantitativos como cualitativos.

Finalmente, una pincelada adicional al tema del escenario de bienestar y el
involucramiento de los participantes mencionado anteriormente: habitualmente
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estos componentes no merecian la atencién de la pedagogia que se concentraba
sobre todo en el rol de educador y en los contenidos. Sin embargo, no hay un
estudio reciente que empiece a llamar la atencién sobre estos temas por su papel
relevante en los procesos de aprendizaje. En la actualidad se los incluye en temas
como el clima de aprendizaje, el clima del aula®. Antes figuraban como partes del
llamado “curriculo oculto”.

DIAGRAMA.!

Intervencion docente.. proceso de aprendizaje.. efecto de aprendizaje

Bienestar Involucramiento

Bienestar e involucramiento aluden a la situacién del actor que aprende. El primero
nos recuerda que una atmdsfera de respeto, de trabajo, de buenas relaciones, de
reglas claras, de acuerdos bdsicos pone al estudiante en posicién de aprender,
eleva la motivacién, potencia el intercambio entre pares, desarrolla autoestima,
fomenta valores constructivos de solidaridad y de inclusién. La educacién
tradicional -sustentada con tanta fuerza en la disciplina- transforma el escenario
de encuentro en ambientes de tension, de miedo, de reproduccion de inequidades y
valores de jerarquia y quietismo.

Por su parte, el involucramiento en un elemento asimismo nuevo en las discusiones
pedagdgicas. Hasta hace no mucho habria sido un despropésito referirse a la
participacién activa del estudiante en su propio proceso de formacién. Hoy los
estudios también comprueban el valor del involucramiento y constatan que el actor
pasivo no aporta y que el sentido de destinatario vacio distorsiona y minimiza los
esfuerzos de aprendizaje.

EDUCADORES Y FACILITADORES Ensefiar a aprender

Los procesos de aprendizaje, y mucho mds los de cardcter alternativo, demandan
un educador diferente. Una formacion distinta no puede realizarse con los roles
tradicionales de los docentes. La literatura educativa dedica desde hace afios miles
de pdginas a la formacién inicial o la capacitacion en servicio de los docentes,
convencidos de que en su rol descansa gran parte de la oportunidad de
mejoramiento de la calidad. Desde un enfoque tradicional se busca algo mds y
mejor de lo mismo, pero desde el enfoque alternativo que estamos construyendo se
trata de otros roles, de otras funciones.

%0 Laevers, F., Heylen L. y Daniels, D. La prdctica experiencial en la educacion bdsica.
314
Id.
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No es el momento para detallar exhaustivamente todo el cambio que la vida ha
tenido en los Ultimos afios y que abona adn mds para nuevos roles de los
educadores. Ya ho son, como antafio, portadores casi tnicos del conocimiento, que
hoy circula por mdltiples canales, muchas veces mds asequibles para los
estudiantes. Por estas dos razones, por el enfoque distinto y por las nuevas
condiciones del escenario social, hacen falta virajes estructurales en este campo.

No se trataba de organizar una especializacion para funcionarios
de municipios. Se trataba de aplicar un modelo nuevo, un modelo
de formacion que incluia acciones de incidencia politica.
(Coordinacion Central y Asesoria pedagdgica)

Desde esta propuesta subrayamos, primero, que colocar el protagonismo en “el
otro”, en el actor que aprende, para nada disminuye la importancia del docente o
facilita su labor. Su misién fundamental ya no se centra en la transmisién de
conocimientos para ser almacenados y repetidos, sino en la creacion de
oportunidades y experiencias de aprendizaje, en la capacidad de inventiva para
poner todos sus conocimientos y todos los soportes a disposicion, incluyendo las
tecnologias de punta, a fin de construir oportunidades de aprendizaje. Se torna
entonces mediador y facilitador de aprendizajes. Su éxito mayor radica en que los
otros aprendan y su mejor capacidad radica en provocar que los otros aprendan.
Sin duda, en el proceso también él se nutrird de nuevos aportes de conocimiento.

Un rol esta naturaleza amplia y complejiza las competencias de un educador. No es
suficiente el manejo con rigor de los contenidos. Hace falta -solo o con apoyo de
ofros facilitadores- integrar y manejar enfoques pedagdgicos y desarrollar
competencias pedagdgicas (trayectos, métodos, recursos... mediacion pedagdgica).

Destacamos 5 roles clave de un quehacer integrado:

e Suscitar encuentros en varias dimensiones, entre diversos saberes; entre
corazdn, cerebro, cuerpo; entre teoriay prdctica; entre sujetos.

e Provocar y desafiar a los participantes. El discurso y el consejo
permanente y cerrado no genera motivacién, no dispara capacidades
existentes para busquedas propias.

e Inventar situaciones de aprendizaje en forma creativa y a partir de los
multiples recursos de que puede disponer. A mds de los tecnoldgicos y
fisicos, los propios escenarios naturales y sociales resultan fundamentales.
La reduccién repetida y rutinaria del aula como espacio exclusivo desmotiva.

e Proyectar aprendizajes a la prdctica, a las mdltiples posibilidades de
aplicacién; proyectar en el tiempo y desde el tiempo; contextualizar los
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aprendizajes y ayudar a descubrir su cardcter dindmico, que no empieza hoy
ni termina en el presente.

e Sostener la logica del aprendizaje. Mantener el hilo conductor del
aprendizaje a pesar de las inlmeras vueltas que la curiosidad y el interés de
los participantes provoque. El trayecto de los aprendizajes estd en sus
manos.

Creo que tuvimos profesores y facilitadores de diferente tijpo. La mayoria
se sintonizo bien con nuestras necesidades y conocia lo que era un Municipio
por dentro. Unos pocos solo dieron conferencias magistrales, tedricas,
interesantes si, pero dificiles de aterrizar a la realidad que vivimos.
(Estudiante Pedro Vicente Maldonado)

Roles y competencias como éstas apenas existen en ofertas de formacidn o
capacitacion en servicio de educadores. Suelen presentarse oportunidades
puntuales y asistemdticas. Extrafiamente, la mayoria de centros universitarios -
una de cuyas misiones centrales es la docencia- han aportado poco en este campo,
concentrdndose casi exclusivamente en los contenidos, en su rigor, en su
articulacion, en su actualizacién. El aprendizaje ha quedado como un complemento
posible y a manos y voluntad solamente de los interesados.
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DIMENSION DE LA GESTION

CAPITULO CINCO

En este capitulo vamos a tratar dos temas de importancia: la comunidad de
aprendizaje y el rol que la cooperacién internacional ha tenido en la Escuela.

5.1 COMUNIDAD DE APRENDIZAJE: SENTIDOS COMUNES

SENTIDO E IMPORTANCIA Del conjunto al equipo

La Escuela de Gestion Plblica comenzé su trabajo con colectivos de participantes
en situacién especial. Si bien el nicleo de la formacién, el Equipo Cantonal (10
personas aproximadamente), proviene de una misma realidad y, en la mayoria de los
casos, sus miembros se conocen previamente, su composicion es diversa e inician la
Escuela sin una estructura ni organizacién interna.

Muchos grupos incluyen perfiles diferentes, cuyas relaciones (de poder, de
influencia, de amistad o lejania) tienden a reproducirse al interior de los equipos.
Incluyen autoridades politicas, funcionarios técnicos de carrera, funcionarios
pasajeros por cuota politica, miembros de la sociedad civil. No existen entre ellos
vinculos suficientes; son conjuntos de personas, pero no constituyen equipos de
trabajo. A nivel de la zona (5 municipios en el norte y 5 en el sur) las relaciones son
aln mds débiles; no hay interacciones ni identidades perfiladas.

Composicion de un equipo cantonal Ejemplo: Puerto Quito
- Concejales 5
- Funcionarios de carrera 4
- Miembros de sociedad civil 2

La Escuela, entre sus mdltiples funciones, pretende atender esta situacion,
consciente de que ahi radican también factores importantes para favorecer o
entorpecer la formacién. Considera que desarrollar condiciones bdsicas de
comunidad de aprendizaje, sobre todo al inicio de los procesos, es tarea ineludible
y relevante.

Las modalidades de formacion tradicional prestan escasa o nula importancia a la
composicidn, integracién y situacion de los grupos participantes con que trabaja.
La preocupacién principal se centra en la “transmisién de conocimientos” desde los
educadores, unidireccionalmente, hacia los participantes. Por lo general se ignora la
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“temperatura” del grupo o se supone que existen niveles adecuados de integracion.
En cualquier caso, no se valora la incidencia de estos aspectos en los aprendizajes.

Los desajustes que se presentan suelen atenderse como asuntos de disciplina,
normas y castigos, y se delega su tratamiento a la administracion. Muy dificilmente
se ven experiencias en que el “clima del grupo” merezca atencién especial de los
educadores. Felizmente, en los (ltimos afios la situacién ha empezado a cambiar®® y
se comienza a hablar de temas como clima de aula, cultura institucional, ambientes
de bienestar, codigos de convivencia, participacion de los aprendices.

En la propuesta pedagdgica de la Escuela, el tema de comunidad de aprendizaje es
importante. Entendemos comunidad de aprendizaje®® como un escenario de
relaciones interpersonales donde los actores crean o fortalecen un sentido de
identidad que implica una visién comin de la prdctica en que estdn inmersos,
objetivos comunes, pautas de comportamiento -explicitas o implicitas-
colectivamente aceptadas: un sentido comin, en la mejor de sus acepciones. El
grupo de aprendizaje es algo mds que la suma de las personas que lo integran, es
otra entidad con perfiles propios.

La Escuela nos ha unido. Ojald el equipo se mantenga. Podria impulsar
o participar en otros proyectos de mejoramiento de la gestion.
(Participante Cuenca)

Esta entidad fiene como sustento condiciones especialmente favorables para
desarrollar aprendizajes. Es la disposicion para aprender la caracteristica
definitoria de estos colectivos, mds clara aun en el caso de participantes adultos.
Estas condiciones positivas no se pueden imponer ni reducir al seguimiento
obligatorio de reglamentos rigidos impuestos desde afuera. Tienen como raiz el
compromiso voluntario y como corazén el respeto por el otro, el semejante y el
diferente. Buscan en definitiva que el proceso de aprendizaje seaq,
simultdneamente, eficaz y agradable.

BIENESTAR E INVOLUCRAMIENTO Participar en distencion

La comunidad de aprendizaje para la ESGP se basa en la conviccion de que el
aprendizaje, y no la ensefianza, es el eje de los procesos de formacion de adultos.

32 El libro de Laevers, Heylen y Daniels ya citado y muy difundido en experiencias del pais, aborda
estos tfemas de forma prioritaria.

33 Existen definiciones mds complejas, como las expuestas por Peter Senge o las resefiadas por Rosa
Maria Torres en Comunidad de aprendizaje: Repensando lo educativo desde el desarrollo local y
desde el aprendizaje (documento presentado en el Simposio Internacional sobre Comunidades de
Aprendizaje, Barcelona, 2004). En nuestro ftexto hacemos una acotacién y una adaptacion de su
significado.
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Siendo asi, es imprescindible prestar atencién a esas “otras” condiciones que
influyen en el acto de aprender. Resaltamos dos de gran importancia: el bienestar
de los actores y el involucramiento de los participantes®.

Los dos ingredientes potencian los aprendizajes. El ambiente de malestar y la
pasividad del estudiante, por oposicién, constituyen obstdculos dificiles de superar.
La Escuela puso atencidn, dentro de los limites de la experiencia, a estos aspectos.
Trabajé en dos esferas: los colectivos cantonales de participantes como prioridad
y el conjunto de participantes de cada zona**en segundo lugar.

La clave del bienestar y del involucramiento es que se construyen de forma
intencional; no aparecen de forma natural o como hechos dados. Se construyen por
la voluntad de los sujetos que acttian en el proceso: educadores y participantes.

El bienestar es una cualidad que alude, como su nombre lo indica, a estar bien, a
sentirse en un ambiente familiar de confianza, a no estar expuesto a presiones de
ningdn tipo, a sentirse seguro, a sentirse respetado. Es de esperar que una
situacién asi provoque actuaciones espontdneas y auténticas, proactividad,
predisposicion para relacionarse y escuchar, apertura para persuadir y ser
persuadido. Disfrutar de los procesos constituye su mejor indicador

El involucramiento, por su parte, se refiere a un grado alto de actividad del
participante que implica entre otras cosas interés, concentracién, insercion en la
dindmica del aprendizaje, alta motivacién interna, actividad constante, ganas de
entender y explorar. Es de esperar que una situacién asi potencie la participacién,
la reflexién y la interlocucion. La apropiacion del proceso constituye su mejor
indicador.

En muchos talleres la participacion fue alta y constante. La metodologia
de los profesores permitio que respondiéramos,

que pusiéramos ejemplos, que hiciéramos preguntas.

(Taller final Cuenca, evaluacion)

Las dos condiciones perfilan un escenario complejo y exigente para los educadores.
Ciertamente, hay que reconocer que existen en el campo de la formacién de
adultos, interpretaciones y aplicaciones distorsionadas de estas condiciones. El
bienestar y el involucramiento han devenido a veces en falta de rigor en los

3% Seguimos en este tema la propuesta ya mencionada de Laevers, Heylen y Daniels, con adaptaciones.
En capitulos anteriores hay también referencia a estos temas.

35 Durante la Escuela los colectivos de zona, norte y sur, no tuvieron actividades ni relaciones.
Trabajaron por separado; la del horte con la coordinacién de FLACSO y la del sur con la coordinacién
de la UDA.
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procesos, facilismo, cierto populismo o democratismo en las relaciones®. En
realidad, prestar atencion a estas dos condiciones eleva la complejidad del trabajo,
aumenta las funciones de los educadores, pero igualmente aporta mucho en el logro
de resultados.

La preocupaciéon por estos temas evidencia un principio de la Escuela: la
importancia de los procesos, y no solo de los resultados. El camino del aprendizaje
presenta una oportunidad inmejorable para fomentar actitudes y valores
diferentes de los tradicionales. El respeto y valoracién de las diferencias, la
participacion critica, el didlogo y la construccion de consensos, el cumplimiento de
deberes y compromisos, el ejercicio de derechos, la vivencia de la
interculturalidad, etc. forman parte de este abanico de “otros aprendizajes” que
una Escuela como la ESGP estd llamada a ofrecer.

OPORTUNIDADES PARA LA INTEGRACION Uno para todos

La construccion de comunidad de aprendizaje se inicié en la Escuela desde la
seleccidn de participantes y las primeras reglas de juego que se pusieron en accion.
Se destacaron, desde los compromisos iniciales con las autoridades, el respetoy la
participacion.

Durante los primeros médulos de definieron en forma “acumulativa” un conjunto de
principios de accién a los que se llamé "Cédigo de convivencia” y que resume los
acuerdos colectivos orientados a crear un ambiente sano, respetuoso, constructivo
y activo, y a fomentar participacién, inmersién responsable en los procesos
orientados, como ya se dijo anteriormente, a generar bienestar e involucramiento.
Reproducimos en el siguiente acdpite los avances logrados.

Adicionalmente a esta tarea se trabajé en la construcciéon de equipo a nivel
cantonal. La mayoria de trabajos previos y posteriores a los médulos y las tareas
grupales de los talleres presenciales fueron acercando a sus integrantes,
provocando interacciones y complicidades, generando identidad propia, delimitando
semejanzas y diferencias con los demds grupos. Los testimonios dan cuenta del
trayecto seguido en el grupo: desde un conjunto de personas que apenas conocia lo
que hacia el otro, a un equipo organizado, con coordinacién interna, con cierta
distribucion de roles y con varios sellos propios.

Al principio casi no nos conociamos, aungue veniamos de un mismo
sector. Durante los talleres y los trabajos nos fuimos acercando.
Ahora somos un grupo unido.

(Testimonio estudiantes, zona norte y sur)

3 Las normativas han sido un ejemplo de estas prdcticas. No se trata de excluir toda normativa, sino
de construirlas democrdticamente y aplicarlas con el rigor que ameritan.
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Los mddulos itinerantes realizados en cada cantén fortalecieron enormemente
este sentido de unidad y pertenencia del equipo cantonal. Aparecié unido y sdlido
en la organizacién del evento, en la presentacion de buenas prdcticas, en la difusion
de riquezas naturales o culturales. El papel de anfitriones mostré al equipo
integrado y orientado a tareas especificas.

El fortalecimiento final se desarrolla con la Propuesta Estratégica municipal, que
estd a cargo en su totalidad del Equipo Cantonal, que es el que genera iniciativas, el
que fomenta acuerdos, el que disefia y participa en la ejecucidn, el que da
seguimiento y evalda. Un comportamiento como éste, de motor de una iniciativa de
incidencia, habria sido imposible sin un refuerzo al sentido de equipo, al trabajo
solidario y articulado. Las fortalezas y debilidades como colectivos de accidn,
identificadas en este campo, cumplieron un papel de primer orden.

Sin duda en este proceso de la PE, el papel del Acompafiamiento (Coordinador o
Coordinadora de PE de la universidad) es esencial; tiene entre sus tareas
precisamente la de integrar al equipo, provocar la mdxima participacion, contribuir
a la solucion de diferencias o pequefios conflictos, fomentar la construccidn de
consensos y acuerdos, promover la responsabilizacion frente a los compromisos
adquiridos. El Asesor Téchico aporta también a este cometido, aunque en menor
medida.

COMUNIDAD Y CODIGO DE CONVIVENCIA Las reglas de juego
Reproducimos aqui por su relevancia el avance logrado en este tema.
Cédigo de convivencia®

Toda comunidad de aprendizaje que va a compartir un proceso requiere ponerse de
acuerdo en ciertos valores, hdbitos, normas que sean vdlidos para todos y todas,
que den sentido a la Escuela y orienten su organizacién, como un sistema que se
fundamente en la participacion activa de todos sus actores.

Por lo tanto, esta primera propuesta la revisaremos, discutiremos y aprobaremos
para que cumpla con su misién. Sabemos que tiene que ser mejorada, que debemos
recoger propuestas y sugerencias con gran flexibilidad, para que en corto tiempo
logremos un buen consenso, con el afdn de que nuestra convivencia en la Escuela
sea fructiferay agradable.

37 Documento oficial del Codigo de Convivencia. ESQUEL, 2010
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Confiamos plenamente que estas declaraciones se conviertan en el sustento
nutritivo de cada uno, y en la fuerza creadora del colectivo que hoy nace.

PROPONEMOS...

1. Que la Comunidad de aprendizaje se sostenga en los siguientes valores:

Respeto a la dignidad de todos y todas
Participacién activa y critica

Solidaridad como expresidn de la accién colectiva
Responsabilidad académica

Compromiso institucional

Honestidad, transparencia

2. Que estos valores generen actitudes y comportamientos de:

Puntualidad y permanencia. Los compromisos se cumplen como
demostracidn efectiva de respeto a los otros, y de respeto a la palabra
empefiada.

Respeto a la diversidad. Este proceso pedagdgico convoca individualidades
que van a potenciarse en relacion con el otro, compafiero, educador,
funcionarios, autoridades, etc. en permanente interaccion. Por tanto la
equidad y el respeto a las diferencias, serdn dos lineas que marquen
nuestras relaciones.

Colaboracion. La Escuela para que funcione requiere de grandes dosis de
afdn colaborativo, de un esfuerzo personal y colectivo extra de
generosidad, para dar y recibir lo mejor de nuestras experiencias
profesionales, humanas. Preocuparnos no solo del yo, sino también del
nosotros... eso es comunidad.

Aprender a aprender. Aprender es una actitud de vida, si aprendemos a
escuchar, a entender, reflexionar, deliberar, avanzamos y concretamos
acciones que tengan incidencia. Si reflexionamos sobre nuestra propia
forma de aprender, potenciaremos nuestros aprendizajes en cualquier
circunstancia.

Creatividad e innovacion. Educadores y participantes indagardn sobre
nuevas ideas, buenas prdcticas, recreardn propuestas, debates, argumentos
para asegurar la calidad y la utilidad de los contenidos de la Escuela.

Proactividad que genere resultados. La institucion a la que representamos,
las instituciones auspiciadoras y especialmente, cada uno de nosotros se ha
comprometido, al inscribirse en la Escuela, a provocar resultados prdcticos,
concretos, efectivos que mejoren sustantivamente la gestion institucional.
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3. Sobre estos cimientos vamos a definir nuestros acuerdos minimos:

Todas las actividades, eventos, reuniones de la Escuela, empezardn maximo
con 10 minutos de retraso. La misma precaucién se tendrad para finalizarlas.
Vamos a respetar horarios y manejar el fiempo con acuerdos previos.

Las ausencias deben ser justificadas con anterioridad. Dos ausencias
seguidas dardn paso a la pérdida del cupo. Es oportuno que conozcan que
mds de 40 personas, lastimosamente, se han quedado fuera del proceso.

Los mddulos presenciales se realizardn mensualmente: viernes y sdbado de
la tercera semanada de cada mes en Quito, y viernes y sdbado de la dltima
semana del mes en Cuenca. Las prdcticas se hardn en los propios Municipios.

Desde el médulo 5 se buscard la posibilidad que la convocatoria sea
itinerante entre los cantones involucrados.

Todos los arreglos logisticos, de transporte, alojamiento, alimentacién serdn
asumidos por la Coordinaciéon de ESQUEL, con el objetivo de facilitar la
presencia de los participantes.

Los Municipios también se han comprometido en aportar al proceso a través
de varios mecanismos, que se irdn concretando en los préximos dias.

Cada médulo requiere tareas o actividades previas y otras que deben
realizarse después, articuldndose con el proximo médulo. Por lo tanto, los
participantes van a requerir de mecanismos de apoyo que brindaremos
desde las instituciones académicas que nos acompafian y desde la
Coordinacién de ESQUEL.

Desde el cuarto médulo cada grupo de participantes que representa a un
Municipio, definird una “propuesta estratégica” que demandard una accidn
de intervencion prdctica cuyo objetivo es lograr que una gestion o proyecto
en particular, pueda ser mejorado o transformado. Este trabajo prdctico
serd parte también del curriculo y por lo tanto, un factor para la evaluacion.

Tanto la FLACSO como la UDA cuentan con un sistema de seguimiento y
evaluacién académica que deberdn explicar y aplicar en su oportunidad.

La Coordinacion de ESQUEL por su parte informard permanentemente
todos los detalles inherentes al proceso a través de la persona nhombrada
por el Alcalde, y también via red electronica comun.

La Coordinacién de ESQUEL también debe realizar un proceso evaluativo

que ird armdndolo con los participantes.
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Estos minimos seguirdn creciendo...

*kx

En una visién valorativa podemos reconocer que el trabajo en comunidad de
aprendizaje pudo haber tenido mds potencia, arranque mds temprano y refuerzo
permanente. Nos hizo falta un diagnhéstico mds fino de cada grupo, una guia
explicita y mayor unidad en las iniciativas con los grupos. En algunos casos la
verdadera incidencia en los equipos se profundizé recién a partir de los modulos
itinerantes. Todos los vacios dejados en este campo se manifestaron durante los
trabajos de la Propuesta Estratégica; en alguna ocasion fueron casi imposibles de
revertir y significaron una tarea adicional y compleja para el acompafiamiento.

El trabajo en la Escuela ha atendido todos los detalles. Asi se trabaja
con satisfaccion y el tiempo se va volando. A veces falté mayor exigencia.
No hay costumbre de autodisciplinarse en todos los comparieros.
(Participantes zona norte)

De todas formas, el balance global es positivo y deja lecciones importantes. La
principal es que se trata de un fema complejo por la existencia de elementos
culturales bastante enraizados -trabajo individual, mal tratamiento de conflictos,
pasividad, delegacién de responsabilidades, no aceptacién del diferente- que no son
fdciles de cambiar de la noche a la mafiana. Tampoco se pueden ignorar o dar por
supuestos.

Otra leccién clave indica que es preciso que el tema se coloque desde el inicio de
los procesos y cuente con la sensibilidad y colaboracion de todos los actores,
especialmente de los educadores. En de cuentas, el bienestar y el involucramiento
de los equipos participantes aportan enormemente para lograr que los procesos
sean agradables y eficaces, y eso conviene a educadores, participantes y gestores.
Todos ganamos con estos refuerzos y todos tenemos la oportunidad de vivir con
consecuencia nuevos valores y actitudes, al tiempo de frabajar en los temas de
desarrollo, planificacién, normativa, proyectos.
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5.2. COOPERACION: APOYO Y ACOMPANAMIENTO

La Escuela de Gestidn Piblica tuvo el apoyo financiero y el acompafiamiento técnico
de la cooperacion de Espafia. Participaron dos instancias:

La Comunidad Auténoma de Madrid fue la entidad que financié la mayor parte de
las actividades de la Escuela (existe un aporte de contraparte de ESQUEL). Su
sede estd en Madrid, Espafia. Maneja en forma descentralizada fondos para la
cooperacion con paises como Ecuador, para lo cual abre convocatorias o concursos
anualmente. De entre cientos de propuestas de todo el mundo, una de las
ganadoras fue la de la Escuela de Gestién Plblica en el afio 2007. La propuesta fue
presentada por la ONG, también espafiola, llamada Cooperacion Internacional y su
socia hacional, ESQUEL.

Las funciones principales que cumplié la Comunidad Auténoma de Madrid fueron:
evaluar las propuestas presentadas (incluyendo visitas de verificacidn), financiar
las actividades y realizar los desembolsos correspondientes. Integro también el
Comité Académico en unién con Cooperacién Internacional y la Universidad de
Villanueva (Syntagma), destinado a revisar y aportar sugerencias técnicas en
relacién a enfoques y contenidos de los médulos. Finalmente, se encargé de revisar
los informes periddicos a partir de la Linea de Base y de autorizar los cambios
propuestos.

La ONG espaiiola Cooperacion Internacional formulé la primera version del
proyecto, al que posteriormente ESQUEL le imprime su sello propio. Se asocié con
ESQUEL mediante un convenio particular de cooperacion y apoyé la identificacion
de socios y participantes que ESQUEL recomendara.

Cooperacion Internacional apoyé también con una pequeiia parte del financiamiento
del proyecto y fue la entidad que rindié cuentas ante la Comunidad Autonoma de
Madrid, mediante informes periédicos.

Cooperacion Internacional ha participado en muchas reuniones y
ha aportado con sus orientaciones. Ha sido un buen socio e impulsor.
(Coordinacion, Quito)

Su rol mds importante fue el seguimiento y acompafiamiento que realizé -en el
terreno- de las grandes decisiones y actividades del proyecto. Revisé y emitio sus
criterios frente a cambios realizados (que han sido pocos y muy convenientes). Ha
contribuido a desarrollar relaciones respetuosas y de confianza de manera que se
ha constituido en apoyo importante para el avance de la Escuela. Gracias a su
presencia constante, ha sido mds fdcil entender las orientaciones de la cooperacion
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y planificar con mayor exactitud las actividades. Ha existido muy buen nivel de
comprension con la entidad socia en Ecuador, ESQUEL. Se ha acoplado también en
forma conveniente a los principios, lineamientos y estilo de trabajo de ESQUEL.

Cooperacion Internacional opina que la experiencia de la Escuela ha sido
extremadamente interesante, ha despertado interés y compromisos entre todos
los actores. La inclusién de representantes de la sociedad civil -al principio no
considerados- resulté conveniente. La parte prdctica de la Escuela ha sido muy Gtil.
La situacion mds penosa se produjo cuando el Municipio de Chordeleg decidio
retirarse de la Escuela.

La parte mds sobresaliente de la Escuela ha sido el llevar a la prdactica
los aprendizajes. Se pudo cumplir el principio del aprender haciendo.
(Oscar Maeso, Cooperacion Internacional)

Segln Cooperacion Internacional, el futuro de la Escuela estd abierto porque los
resultados de la experiencia realizada han sido favorables. La Escuela tiene camino
para seguir. De hecho, las Universidades participantes -FLACSO y UDA- han
fortalecido esta linea de trabajo e incluso han abierto variantes de la Escuela en
algunos municipios. A nivel de ESQUEL también se abren perspectivas,
especialmente con las Juntas Parroquiales.
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CAPITULO SEIS
ESGP: LUCES, SOMBRAS, PROYECCIONES

Pese a su extension en el tiempo y sus mlltiples componentes, el "modelo” de
Escuela de Gestién Pidblica desarrollado constituye en realidad una primera
experiencia, una aproximacién a nuevas modalidades de trabajo de mejoramiento
de la gestion con los gobiernos locales y sus poblaciones. Por esta razon cobra
importancia adicional este ejercicio de sistematizacién. Con este sentido,
presentamos a continuacién una seleccion de buenas y auspiciosas prdcticas, de
dificultades y nudos criticos, y de proyecciones con promesa de futuro.

De fodas maneras estamos en condiciones de afirmar que el balance de la
experiencia es positivo y que algunas proyecciones perfiladas no han requerido de
la terminacion de la iniciativa para empezar a concretarse, tanto por parte de
actores participantes en la Escuela cuanto por otros nuevos. La Escuela, como
construccion colectiva y social, no tiene propietarios, de manera que resultan
satisfactorias las réplicas y adaptaciones que ya se realizan desde diversas
instancias. En efecto, nuevas aplicaciones se realizan, con adaptaciones y variantes,
en los municipios de Cotacachi, Puerto Quito, Cuenca, Santo Domingo, Ambato,
entre otros.

APORTES Y BUENAS PRACTICAS De lo bueno, no tan poco

Consignamos las buenas prdcticas en las que coinciden todos o la mayoria de
actores. Las entendemos como iniciativas, aspectos o momentos del "modelo” que
lograron resultados positivos y generaron trayectos innovadores, dignos de ser
mostrados y posiblemente repetidos. Como siempre en estos casos, no se trata de
calificativos absolutos; admiten grados de logro y variantes entre zonas o
municipios.

Una primera prdctica que cabe resaltar es la construccion de la propuesta. Esto,
que parece natural, no lo es tanto al mirar la complejidad de la iniciativa y la
diversidad de actores en escena: universidades, autoridades municipales,
funcionarios, miembros de la sociedad civil, consultores, asistentes técnicos,
instancias de cooperacién. Desde la idea matriz de generar un espacio para la
formacion municipal “a secas” hasta la compleja trama de definiciones, equipos y
procesos se realizd un gran esfuerzo de ‘ingenieria”, de negociaciones y de
relaciones.
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En este esfuerzo se destaca la participacién de los actores y la capacidad de la
Coordinacion de ESQUEL para el disefio, la negociacion y construccion de
consensos. Junto a esta cualidad sobresale también la vision de sistema que la
propuesta adquiere. Las dimensiones politicas, académicas, pedagdgicas y de
gestion asi como los componentes y relaciones se articulan armdnicamente para dar
lugar a este espacio con personalidad propia llamado Escuela.

Para acompafiar estas tareas de disefio, concertacién y vision sistémica y
estratégica se conformd un Equipo de direccion que reunia a la Coordinacion de
ESQUEL y a las dos Universidades participantes, la FLACSO y la UDA. La
intencién fue sumar fuerzas y complementar roles. ESQUEL aportaba con una
larga experiencia de trabajo social con municipios en temas de gestion, de
liderazgo, de fortalecimiento de estructuras locales, de participacién ciudadana,
de manejo de programas y proyectos; las Universidades contribuian con su
acumulado académico y pedagdgico, por una parte, y sus relaciones y experiencias
con municipios, por otra. A no dudarlo, una alianza entre academia y organizacién no
gubernamental digna de fomarse en cuenta.

El papel de ESQUEL ha sido central en los didlogos y negociaciones
con los Alcaldes y Alcaldesas. En ocasiones se llego a plantear la
propuesta de la Escuela en los Concejos municipales.
(Coordindacién Central)

Una segunda iniciativa con procesos y resultados interesantes corresponde a la
insercion en el contexto y la realidad de los participantes. La lectura integral y
apropiada de las coordenadas de la realidad constituye el soporte mds importante
y, junto con ello, la apreciacién de las demandas, necesidades y situacion de los
equipos participantes en la Escuela. De esta forma, exigencias de la coyuntura se
amalgaman con necesidades y demandas de capacitacion.

El levantamiento de una Linea de Base de los municipios participantes fue una
atinada contribucion. Las investigaciones realizadas en los Municipios sobre
potencialidades y limites y con participacion de muchos actores logré varios
objetivos: identificar fortalezas y potencialidades, advertir sobre limitaciones,
entender autopercepciones de los actores, conocer las agendas municipales y sus
prioridades, etc. Todo este ejercicio permitio tfomar decisiones sobre temas y
enfoques indispensables en la malla curricular, enriqueciendo y afinando las
propuestas teoricas iniciales. Facilito también la seleccion definitiva de los
participantes y la identificacion de perfiles individuales y grupales con los que se
iba a trabajar.

La lectura del escenario estuvo acompafiada por una toma de posicion explicita
frente a la realidad de ftransiciones y cambios del pais. Se opté por la
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transformacion estructural de relaciones de poder y el mejoramiento de
condiciones de las mayorias, se aposté por un desarrollo con enfoque territorial, se
valoré el rol de los gobiernos locales, se adhirié a una democracia participativa y
deliberante. La Escuela se inscribié, asi, en las tendencias mds auspiciosas y
progresistas de cambio que “sacuden” al pais y que impulsan el Buen Vivir en todos
los niveles.

La sintonia de la Escuela con las condiciones del contexto no fue
casualidad. La Escuela se inserta conciente e intencionalmente
en la realidad coyuntural.

(Coordinacion Central)

Un tercer acierto corresponde a la pertinencia en la seleccion de los actores
participantes. La Escuela se incliné por trabajar con Municipios, en primer lugar, y
con municipios de tamafio pequefio, en segundo término. La seleccion de la instancia
municipal también obedecié a andlisis de la realidad, valoracién de la potencialidad
que adquieren en los nuevos momentos, experiencia acumulada, red de relaciones
establecidas. Se considerd que es la instancia -sin restar importancia a gobiernos
provinciales ni juntas parroquiales- con mayores desafios y posibilidades de marcar
cambios estructurales. Se consideré que "si en esta instancia se logran cambios
significativos, el pais cambia”. Se aprecié al municipio como un foco multiplicador
de cambios, una instancia que puede “disparar” transformaciones en todas
direcciones, con sus pares, con los nhiveles micro y macro de la administracion
plblica y de la sociedad™.

Se priorizaron los municipios de famafio pequefio (y algunos medianos) porque
muestran mayores necesidades, reciben menor atencién, trabajan con menos
exposicion y mds bajo perfil. Se encontré en ellos disposicion y necesidad de
impulsar cambios en la gestion, interés y necesidad de responder a las nuevas
exigencias de la coyuntura, especialmente las relacionadas con las nuevas
competencias de los gobiernos locales. Se ratificé la doble necesidad que tenian
para despegar: capacidades y oportunidades, y la Escuela tenia condiciones para
satisfacer las dos.

La pertinencia de la oferta construida atrajo a mds municipios de los que se podia
atender en esta primera iniciativa, por lo que hubo que limitar la cobertura de
acuerdo a las condiciones y recursos disponibles (un maximo de 100 participantes).

Finalmente, en esta misma linea se privilegié el trabajo con los equipos cantonales
como unidad bdsica de los sujetos. El Equipo Cantonal por su composicion
(autoridades, funcionarios, sociedad civil), por su procedencia (mismo lugar y
condiciones) y por su nimero manejable (alrededor de 10 personas) se transformo

38 Entrevista con Cornelio Marchdn, Presidente Ejecutivo de ESQUEL.

80



en el eje y motor del trabajo de formacién y accién, en la comunidad de
aprendizaje por excelencia. Su composicion diversa (autoridades, funcionarios,
sociedad civil) no fue casual; constituyé una oportunidad adicional para generar
otro tipo de relaciones, socializar experiencias, desatar interaprendizajes, aportar
al cambio de la cultura organizacional, incorporar miradas con y desde varios
actores.

Una cuarta prdctica, seguramente la mds trascendente, es la incidencia politica
estratégica del modelo, la misma que se expresa en la superacion de una oferta
exclusivamente académica y tedrica, y se plantea incidir en la gestiéon municipal a
través de una accién con horizonte y posibilidades de continuar y expandirse. La
Propuesta Estratégica municipal concreta esta vision inseparable de teoria y
prdctica, desata otros proyectos e iniciativas, consolida equipos y liderazgos
internos, multiplica la participacién de nuevos actores.

No se trataba de reproducir un “diplomado de alto nivel” para municipios poco
atendidos sino de generar procesos sociales y de desarrollo, de llevar a la prdctica
cambios en la gestidn, para lo cual lo académico y pedagdgico -de calidad- sirven de
medio, sustento e impulso. El valor agregado, la diferencia de esta oferta de
formacién-accién radica en la incidencia politica que propicia la articulacién entre
formacion y acciones prdcticas. Ahi se encuentra el corazdn e identidad del modelo
implementado®.

Es en este sentido que cobra relevancia la insistencia de ESQUEL de incluir a
miembros de la sociedad civil -inclusién inicialmente no considerada- en los equipos
cantonales. Su rol en el seguimiento de politicas municipales propiciaria aterrizajes
directos de los contenidos formativos, vision desde la ciudadania y posibilidades
ciertas para lanzar las ofensivas prdcticas de las Propuestas estratégicas.
Generaria en la misma formacidn nuevas relaciones, consensos y suma de fuerzas;
condiciones para pensar, disefiar, ejecutar “con otros".

Las Asambleas generales realizadas en Puerto Quito y P. V.
Maldonado son ejemplos de incidencia politica con sentido de
mediano plazo. La participacion ciudadana quedo instalada.
(Coordinacion PE, zona norte)

Una quinta prdctica con buenos resultados alude a las definiciones y acciones
pedagdgicas. Nos referimos fundamentalmente al trdnsito desde las conferencias
magistrales como eje y como Unica estrategia de ensefianza, hacia una visién donde
el aprendizaje y el sujeto que aprende son el centro de sentido de la formacién; un

** Los detalles de este tema figuran en el Capitulo Tres.
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sujeto que supone una persona integral con derechos y persona adulta portadora
de experiencias y saberes trascendentes para el aprendizaje.

Nos referimos también a la sustitucion de la transmision de conocimientos por la
construccion colectiva de los mismos, lo que demanda nuevos roles tanto de los
educadores cuanto de los participantes. Desde esta mirada, la mediacién
pedagdgica se constituye en la estrategia de aprendizaje por excelencia,
impulsando cambios no siempre fdciles de lograr por la persistencia de
comprensiones y roles tradicionales en los actores de la educacién.

La mediacion demanda el desarrollo de un trayecto de aprendizaje que toma como
punto de partida la experiencia que tienen los participantes como adultos en
ejercicio y con demandas concretas de herramientas para mejorar sus funciones
cotidianas. Es la referencia constante a la prdctica de los sujetos la que alteray da
nuevos sentidos a los aprendizajes. Las Propuestas Estratégicas municipales, que
se desarrollan paralelamente desde el modulo 6, son las que mejor expresan la
relacion de la teoria con la prdctica y las que mejor funden conocimientos y
experiencias de transformacion concretas.

Adicionalmente, mencionamos la organizacion de todos los factores educativos en
funcién del aprendizaje del sujeto. Incluimos no solo los escenarios de aprendizaje
(aulas, visitas a terreno) sino también la metodologia, la contribucion de
especialistas y el uso de recursos y, sobre todo, la creacion de ambientes
amigables para la formacién, ambientes que garanticen bienestar y que estimulen el
involucramiento de los sujetos en su propio aprendizaje. En este sentido, fambién
valoramos la creacion y aprovechamiento de escenarios propicios para el
aprendizaje mds alld de los talleres; los espacios de encuentros informales y el
intercambio permanente de experiencias ha sido resaltado como aporte por parte
de los actores participantes.

PUNTOS CRITICOS Aprender siempre

La experiencia de la Escuela nos deja ver también un conjunto de puntos criticos y
obstdculos, no siempre superados a cabalidad.

El primero de ellos son los problemas de funcionamiento de una direccion
colegiada (ESQUEL, FLACSO, UDA). No existieron las condiciones suficientes
para una marcha cotidiana, permanente y articulada con las dos universidades
participantes y sobre todo de ellas entre si. En la prdctica las universidades,
siguiendo el guidn general acordado, organizaron su trabajo en zonas: FLACSO en
la norte y UDA en la sur. Caminaron la mayor parte del tiempo en forma paralela,
mostrando no solo distintivos particulares que enriquecen las prdcticas, sino
diferencias de diverso grado en la calidad de las propuestas, en el enfoque que les
imprimieron, en el manejo como equipo de la propuesta de la Escuela, en la
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apropiacion de la medicacién pedagdgica, en la colaboracién de especialistas y
asistentes técnicos, etc.

La FLACSO inserté su trabajo de la Escuela en un espacio y colectivo de reflexion
y accion (con docentes, estudiantes) que venia funcionando desde antes, con lo cual
logré llevar sus compromisos con la Escuela en forma arménica, colectiva y
proactiva. Pudo sostener un mismo enfoque en todos los médulos asignados y contar
con una coordinacion interna que garantizaba unidad y seguimiento.

Hay poca cultura y experiencia de trabajo coordinado entre las
Universidades. Queda mucho por desarrollar en este campo.
(Coordinacion FLACSO, zona norte)

ESQUEL asumio la direccion general y pudo realizar mejor su tarea de seguimiento
y apoyo técnico y logistico en la zona norte por la facilidad de los encuentros y
visitas, y por la claridad de las demandas desde FLACSO y los municipios del norte.
En el sur, el monitoreo fue menos estrecho y constante. Existié mayor delegacion
de funciones en la coordinacién de la UDA. La fragmentacion resefiada expresa
también la falta de trabajo asociado y colaborativo, marca que sobrepasa a las dos
universidades involucradas en la Escuela de Gestion Piblica.

Otro punto critico son los desfases en el campo pedagdgico. Si bien se han
perfilado algunas buenas prdcticas, no es menos cierto que existieron varias
dificultades y diferencias en la aplicacién de la propuesta. Tres aspectos merecen
destacarse. El primero es la ausencia de materiales mediados pedagdgicamente.
El contenido de los médulos se presenté como ensayos y exposicion de contenidos.
No existieron las condiciones y el tfiempo para construir textos educativos a partir
de la exposicion de los mddulos, privando asi de un recurso de gran valor a los
aprendizajes. De todas formas los materiales (mddulos) han sido positivamente
valorados por los participantes y constituyen fuente de consulta en muchos casos,
pero no lograron utilizarse como recursos pedagdgicos en los talleres ni en los
trabajos intermodulares.

Un segundo aspecto alude a la apropiacién desigual de las opciones pedagdgicas por
parte de los educadores. En varios casos no se logré un cambio sustantivo en la
estrategia de aprendizaje; el eje en la ensefianza siguié prevaleciendo y se dio la
paradoja de contar con contenidos y enfoques innovadores insertos en procesos
formativos tradicionales. Estas carencias se presentaron sobre todo con los
educadores reclutados ad hoc para “dictar” un maodulo; no se apropiaron de la
propuesta de la Escuela ni de la mediacidn en particular. Felizmente, su dominio de
los temas y sus capacidades de comunicacion compensaron en algo esta debilidad.
Los Coordinadores zonales contribuyeron también a superar parcialmente estas
dificultades.
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Otro aspecto pedagdgico critico constituyd el sistema de evaluacién. Si bien su
estructura fue sélida y abarco todos los dmbitos y actores, enfenté problemas en
su oportunidad y funcionalidad. No cumplié con su principal misién: realimentar la
prdctica, servir para la toma de decisiones, brindar insumos a estudiantes y
equipos para ajustar roles. Sus resultados no se trabajaron pedagdgicamente,
quedando la mayoria de apreciaciones para la administracion y las notas como
signos finales de los procesos, lo que contradice el sentido y esencia de la
evaluacién.

Los resultados de las evaluaciones demoraron mucho en llegar.
Asi no se puede saber en lo que hay mejorar y qué hay que evitar.
(Estudiante Cuenca, zona sur)

Una explicacion para estos desfases constituye la "entrada tardia” del componente
pedagdgico; sus propuestas se avanzaron cuando ya se contaba con una malla
curricular y estaba préximo el primer taller. Este retraso también influyé en la
construccion de los mddulos, en la apropiacion colectiva del enfoque pedagdgico y
sus herramientas.

Un tercer punto critico tiene que ver con el aprovechamiento de la Linea de
Base, levantada como actividad previa a los modulos. Todos los actores coinciden
en que fue subutilizada, que no se aproveché todo su potencial, salvo algunas
referencias puntuales y a discrecién de los equipos universitarios™. El ejercicio
técnicamente riguroso no tuvo un enfoque participativo y los actores locales
desempefiaron un rol secundario como proveedores de informacion; no se
apropiaron del excelente trabajo desplegado.

Aparte de ello, los resultados de la Linea de Base no se socializaron lo suficiente y
no se integraron intencional y estructuralmente en los médulos, particularmente en
el primero, donde pudo tener mayor relevancia y pertinencia. No se aproveché
entonces como recurso pedagdgico, como insumo para fortalecer el sentido de
identidad, como referencia para trabajos en los mddulos, ni como aporte para
identificar las Propuestas Estratégicas, sus alcance y sus limites. En algunos casos,
durante el trabajo de las Propuestas Estratégicas se la retomé y aproveché en
alguna medida. De todas formas, es un recurso que sigue siendo vigente y (til para
los Municipios.

Un cuarto nudo critico identificado corresponde a la falta de unidad en los
médulos, asunto que va desde la presentacién formal, extensién y lenguaje, hasta la
calidad de sus contenidos y el enfoque de los mismos. En el enfoque predominaron

40 Algunas apreciaciones se basan en la Evaluacion final y reflexiones de la ESGP, presentado por
FLACSO en la reunién de evaluacidn de marzo de 2011.
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dos miradas: una mds "técnica” en los mdédulos preparados por la UDA y una mds
“ideoldgica” en los disefiados por FLACSO. Las dificultades de coordinacién
provocaron ademds algunas repeticiones y problemas de secuencia y articulacién en
los mddulos. La necesidad de orientar los médulos al fortalecimiento de las
Propuestas Estratégicas en los dltimos tframos tuvo también diferencias
importantes, en parte provocadas por la falta de manejo integral de la propuesta
de la Escuela. Finalmente, el disefio y seguimiento de las actividades
intfermodulares no alcanzé en todos los casos el manejo esperado.

Un quinto nudo critico fue la insuficiente apropiacion por parte de los Alcaldes
de la propuesta de la Escuela. Pese al intenso trabajo desplegado al comienzo de la
iniciativa y las convocatorias para diversos temas (socializacion de la Linea de
Base, seleccién de la Propuesta Estratégica, evaluaciones) las agendas y mdltiples
frentes de accion de las autoridades impiden o limitan su participacion y el
seguimiento que pueden dar a iniciativas como la de la Escuela. El seguimiento se ha
reducido a encuentros esporddicos de informacién, lo que resulta insuficiente
sobre todo a la hora de desplegar las Propuestas Estratégicas municipales. El
monitoreo de las PE recayé fundamentalmente en las Universidades y en ESQUEL,
a pesar de que la idea era que se montara un mecanismo para un seguimiento desde
la propia institucién municipal.

De todas maneras y contradictoriamente, la figura de los Alcaldes tuvo un peso
defterminante a la hora de seleccionar los participantes o de escoger y avalar las
Propuestas Estratégicas. Lastimosamente, sus criterios no siempre consideraron el
modelo de la Escuela y las potencialidades y limites de una Propuesta Estratégica.

Los Alcaldes han mostrado actitudes diversas frente a la Escuela.
Unos la han apoyado totalmente. Otros se han mantenido cerca
pero poco proactivos. Algunos se han mantenido muy lejanos.
(Coordinacion zona sur)

Un sexto y dltimo nudo critico alude a situaciones arraigadas de cultura
institucional en los actores, que limitan la participacién e influyen en la eficacia de
las acciones. Nos referimos por ejemplo a actitudes pasivas, escasa capacidad de
proposicion y creatividad, limitaciones en uso de categorias y lenguaje escrito,
manejo de conflictos y diferencias, trabajo en equipo, cumplimiento de
compromisos y autodisciplina, continuidad y persistencia, motivacion... en definitiva
al grado limitado de involucramiento y apropiacion. Hubo excepciones también,
prdcticamente en todos los equipos.

Estas problemdticas se hicieron visibles sobre todo en las Propuestas Estratégicas
municipales, generando un conjunto de demandas adicionales a los Coordinadores,
quienes lograron con mucho esfuerzo superar algunas dificultades y mitigar algunas
otras limitaciones. Estas situaciones evidenciaron la profundidad con que estdn
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arraigadas ciertas prdcticas, actitudes y valores en las instituciones, y la ausencia
de experiencia en prdcticas de formacién-accién de diverso signo, una de cuyas
marcas es el involucramiento personal y grupal.

PROYECCIONES Puertas abiertas

Iniciamos esta seccion con varias interrogantes: ¢Qué nos deja la Escuela de
Gestion Publica? ¢Nos deja una propuesta mds, con alguna hovedad? ¢Una iniciativa
con mejores perfiles que las conocidas? ¢Un nuevo modelo de formacidn y
actuacién social?

Consideramos que luego de las evaluaciones y las opiniones de miltiples actores
participantes, la Escuela de Gestion Pidblica nos deja un huevo modelo de
formacién-accién. No hablamos de algin ingrediente nuevo o alguna distincién
complementaria con prdcticas tradicionales. Hablamos efectivamente de otro
modelo entendido como una unidad nueva que implica una articulacién particular de
concepciones, intenciones, componentes, organizacion, proceso y resultados
particulares.

Resaltamos, como corazén de la innovacion, la articulacién entre formacién y
prdctica social, entre construccion de conocimientos y accién social concreta. No
se trata de mejoramiento de actividades de formacién, por una parte, y
optimizacion de un ejercicio o trabajo prdctico de aplicacion, por otra. Tampoco
solo de una experiencia con mayor nivel académico o pedagdgico ni una
“intervencion social” mds pertinente, estratégica y eficaz. Se trata justamente de
la combinacién de trabajo formativo y accion transformadora, de produccion de
conocimientos e incidencia politica significativa; de una concepcion educativa en
que la prdctica es un referente permanente. No es formacién mds aplicacion; es
formacion entendida también como prdctica y prdctica entendida también como
construccion de nuevos conocimientos. Es decir, una formacion para y desde la
incidencia politica.

Las expresiones del nuevo modelo se han descrito en las llamadas marcas de
identidad de la Escuela (véase el Capitulo Tres): Escuela en contexto, en servicio y
para el servicio; Escuela de adultos, para individuos y colectivos, inclusiva; Escuela
tedrico prdctica; Escuela con cardcter sistemdtico. La mejor y mayor expresién de
esta articulacién de formacién y accién se sintetizan en la realizacion de la
Propuestas Estratégicas municipales, que reline construccion de conocimientos e
incidencia politica concreta y significativa.

Hay un modelo nuevo en ciernes y la clave estd en la formacion
con incidencia politica. En un momento dado la Escuela "se toma” el
municipio, actua desde adentro provocando cambios importantes.
(Coordinacion Central)
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Esta articulacién de conocimiento y accion cobra mayor sentido cuando descansa en
el protagonismo de los actores participantes de la Escuela. No se frata de
formacion para los funcionarios, sino desde y con los funcionarios, ni de una accién
concreta externa sino desde el interior y a cargo de los participantes de la
Escuela. Es esta accion desde los actores la que provoca mejoramientos concretos,
desarrolla equipos internos empoderados, confiere sostenibilidad y continuidad a
los cambios de gestién impulsados.

MIRANDO AL FUTURO

En este tema partimos también de algunas preguntas. ¢Tiene sentido impulsar
nuevas aplicaciones del modelo que se ha descrito? ¢Cudles son las variantes que
pueden introducirse?

Por lo mencionado anteriormente estamos persuadidos de la posibilidad y
necesidad de emprender nuevas experiencias de la Escuela de Gestién Puiblica.
Consideramos que existen suficientes elementos de consistencia interna de la
propuesta que aseguran huevas aplicaciones. ¥ consideramos también que existen
condiciones en el entorno -de cambios y transiciones- que justifican nuevas
aventuras de esta propuesta de formacion accién que se ha desarrollado con la
ESGP. El periodo de cambios se extenderd todavia algunos afios.

La Escuela no se ha terminado. Ha cumplido una primera etapa.
Sigue siendo la punta de lanza para nuevas intervenciones de
desarrollo local. Se precisa reorganizar las ofertas de acuerdo a las
condiciones y publicos. Se requiere otra forma de sostenibilidad.
(Cornelio Marchan, Presidente Ejecutivo ESQUEL)

Se vislumbran mdltiples variantes de aplicacion del modelo. Estas variantes pueden
tener como criterios las instancias participantes, los actores centrales, las
temdticas, las modalidades de aplicacién y las alianzas para la gestién de la
propuesta.

En relacion con las instancias involucradas en el modelo, creemos que los
Municipios siguen siendo los espacios mds adecuados e interesantes para
desarrollar estas iniciativas y, dentro de ellos, los de tamafio pequefio por los
argumentos esgrimidos en el Capitulo Tres. Este aspecto nos lleva a pensar en
nuevas aplicaciones y tfemas en los municipios participantes en esta experiencia -
existe demanda al respecto- o primeras aplicaciones en otro conjunto de
municipios pequefios, poco atendidos y con altas demandas de apoyo para cambios
en la gestion.
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Lo anterior no implica dejar de considerar otros espacios de trabajo en los
territorios locales. Uno de nivel mds amplio como es el de los Gobiernos
Provinciales y otro de nivel micro como son las Juntas Parroquiales. Sin duda habra
que considerar adecuaciones especificas para cada uno de los espacios. Desde el
punto de vista politico, son las Juntas Parroquiales las que surgen en este momento
histérico con mds relevancia, con mds desafios para la construccion del Estado y
para la ampliacién de la democracia. De hecho, existen ya algunas aplicaciones
similares (en Azuay por ejemplo) y demandas concretas.

Considerando a los actores también es posible pensar en variantes de la Escuela.
En primer lugar, siguen vigentes las necesidades de trabajo con funcionarios
municipales, como lo ensayé la Escuela, pero estos pueden focalizarse ain mads:
Alcaldes, Jefes departamentales, funcionarios por dreas de trabajo.

Mads alld del Municipio, las organizaciones de la sociedad civil local constituyen un
escenario de enorme potencialidad. En la experiencia desarrollada se comprobé la
existencia de demandas especificas relacionadas con liderazgo, fortalecimiento
organizativo, planificacion, participacién en politicas locales, etc. Hay que
considerar, de todas formas, que el mundo de la sociedad civil no es homogéneo,
sino que incluye un sinnimero de estructuras organizativas que supondrdn
adecuaciones particulares.

En todo caso, sigue vigente la posibilidad de trabajo con una combinacion de
actores: funcionarios y representantes de sociedad civil. En la experiencia de la
Escuela, esta combinacién significo valor agregado importante. Sin ella, la ESGP
habria fomado un rumbo diferente.

El sistema de Participacion Ciudadana es la demanda y necesidad
mds sentida y visible. Se debe a las exigencias de las nuevas
Leyes, particularmente del COOTAD.

(Coordinacion PE, zona norte)

Desde el punto de vista de las tematicas se abre también un abanico interesante,
teniendo presente siempre que deben proceder de la demanda existente e
inscribirse en las condiciones del contexto. Prdcticamente cualquier ampliacién o
focalizacién de los modulos trabajados en la Escuela puede ser considerado (véase
el Capitulo Tres). Sin embargo, y dadas las exigencias del momento por las nuevas
leyes y las demandas de los actores, puede asignarse mayor prioridad a los temas
referidos al sistema de planificacién y al sistema de participacién ciudadana. Los
temas se prestan para ser trabajados en términos tedrico y prdcticos, es decir con
maodulos de formacion y con acciones de incidencia.

Adicionalmente, pueden considerarse los temas consignados en la bateria de temas
operativos que fambién se trabajaron en la Escuela (véase el Capitulo Tres) entre
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los que podemos destacar gobierno electrénico, ventanilla Unica, organizacién por
procesos, liderazgo. La Escuela puede ser Gtil también para nuevos temas,
dependiendo de los actores y las instancias participantes.

En los dos casos, la experiencia parece mostrar la necesidad de disminuir el
ndmero de mddulos y la duracion general de la Escuela. Se pude pensar en
"paquetes” de 3, 4 o0 5 mddulos combinados con Propuestas Estratégicas.

En relacion con las modalidades, primero se puede ratificar la pertinencia del
sistema establecido por la Escuela: médulos presenciales, trabajos en el lugar de
trabajo de los participantes, Propuesta Estratégica, médulos operativos. Y,
segundo, podrian incluirse modalidades en linea y a distancia. La Escuela tiene
mejores condiciones para desenvolverse en modalidades semipresenciales.

Desde la perspectiva de los aliados para la gestion, la combinacion de ONG con
Universidades e instancias de la cooperacién internacional ha resultado pertinente
y eficaz. Se suman roles y capacidades distintas y complementarias, y la ubicacién
de las universidades en los territorios de accion de la Escuela resulta muy
importante. Esta consideracién abre otra gama de posibles alianzas con nuevas
universidades, que estdn presentes prdcticamente en todas las provincias del pais.
En las que no existen, se pude acudir a las mds cercanas o a las que desarrollan
trabajos de extension en los territorios interesados.

Hay gue pensar en una segunda fase de la Escuela. Queda
mucho por hacer en los municipios. Hay que seguir reforzando
un servicio de calidad para el publico.

(Alcalde zona norte)

Como se ha visto en la consideracién de los 5 criterios anteriores -instancias,
actores, femas, modalidades, alianzas- las posibilidades de nuevas aplicaciones de
la propuesta de la Escuela de Gestion Pidblica son numerosas y factibles. Lo
importante es que las variantes que se generen mantengan y desarrollen los
aspectos esenciales del modelo de la ESGP, que sean respuestas a demandas y
necesidades sentidas, que estén insertas en las condiciones contextuales del pais y
los territorios, que combinen formacion y accién, y que tengan como eje al sujeto
que aprende y como proceso la construccién participativa de conocimiento.

Dos elementos, para finalizar. Primero, la Escuela como propuesta programdtica y
como estructura estd viva y con fuerza para mantenerse y desarrollarse en el
tiempo. Y, segundo, la demanda de formacién-accién esta vigente y con tendencia
al crecimiento. Dos ingredientes suficientes para pensar en nuevas aplicaciones, en
nuevas aventuras satisfactorias.
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