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Presentacion

El Instituto de Formacién y Capacitacién Municipal y Desarrollo Local (IFCMDL) de
la Universidad Estatal a Distancia (UNED), ha desarrollado distintos procesos educa-
tivos en los municipios y gobiernos locales del pais, procurando siempre, desde la
Optica de los procesos de extension universitaria, potenciar el “didlogo de saberes 'y
sinergias” entre los diferentes “actores” y “agentes” locales, que contribuyan al forta-
lecimiento y democratizacidn del tejido sociopolitico y comunitario de los territorios.

En concordancia con lo que establece nuestro objetivo general de creacién, hemos
promovido “estrategias y servicios de educacién superior a distancia, formal y no
formal, para el desarrollo integral y participativo territorial, garantizando calidad
y equidad de oportunidades educativas mediante el fortalecimiento de la diver-
sidad de actores y agentes en sus procesos de gestion comunal y prioritariamente
municipal...”.

El presente material educativo responde a diversas iniciativas contempladas en el
Plan Estratégico del Instituto de Formacidén y Capacitacion Municipal y Desarrollo
Local (FCMDL), vigente 2014 -2021 y a los resultados de la praxis educativa en los
distintos territorios. Nuestro objetivo es consolidar experiencias y conocimientos que
son resultados de los propios actores y agentes locales, de manera que se mejore
la capacidad de gestion politica territorial para la concrecidon de espacios y meca-
nismos para el fomento de la gobernanza en los cantones del pais, y con ello sumar al
desarrollo territorial en funcién del bienestar de los y las municipes.

Asimismo, este tipo de iniciativas coadyuva en la construccion de una universidad
mas cercana de los intereses de las distintas comunidades y municipios del pais.

Rubén Rojas Grillo
Director a.l.



Guia de uso del material didactico

La metodologia de este material esta concebida como un proceso para la promocion
del autoaprendizaje, por ello es de caracter tedrico-practico y propone el acerca-
miento a la tematica mediante estrategias como consultas, investigaciones, ejerci-
cios practicos y didlogo con las personas involucradas en el tema de las municipali-
dades y las organizaciones locales.

El material Gobernanza y Desarrollo Territorial, dirigido a autoridades locales, funcio-
nariado municipal, personas con liderazgos sociales y comunales, ha sido elaborado
con el propdsito de que la persona que lo estudie aprenda de manera significativa los
conocimientos basicos para un ejercicio ético y apegado a la normativa institucional.
Para ello, hemos estructurado el material a partir de actividades que le guien en su
proceso de aprendizaje y apropiacion de cada una de las tematicas expuestas en
este y, de manera especial, que usted pueda ampliar y ver otras miradas de los conte-
nidos. Cada actividad estéa representada mediante un icono o un titulo especifico,
ahora le invitamos a conocer el significado de la simbologia para aprovechar mejor
en su proceso de aprendizaje e interaccion con el material:

Para comenzar

° Siempre que encuentre este apartado, le estamos invitando a realizar
una actividad para comprobar sus conocimientos previos a través de
preguntas generadoras, las cuales le permitiran reconocer los apren-

dizajes que ya tiene sobre el tema que se expondra.
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Reflexion final

Aquile estamos presentando una reflexion o conclusién sobre el tema,
usted también puede tener la propia, es un recurso para afianzar lo
visto en la unidad.

Actividades de autoevaluacion

Cadavez que encuentre este icono, significa que debe realizar las acti-
vidades sugeridas y tiene el propdsito de que usted se autoevalue.




Objetivo general

Fortalecer capacidades para identificar oportunidades y obstaculos del desarrollo
del territorio, potenciando las particularidades de la situacidén concreta en que se
manifiesta la dindmica social, politica, econdmica y ambiental y que permite una
intervencioén constructiva, desde las posibilidades del capacitando, como gestor de
cambio.
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Introduccion general

El presente material didactico esta dirigido a facilitar la mejor comprension de la
gestion politica en la toma decisiones en los territorios, con miras a poner en prac-
tica una gestion del desarrollo territorial mas eficaz. Nuestra intencidn es incidir en
el desarrollo de |la capacidad para trabajar y promover dindmicas colaborativas de
dialogo, concertacion y coordinacion, entre los actores involucrados en la gestion
territorial.

Se abordaran conceptos con un enfoque practico, acerca de qué es la gobernanza
territorial, cdmo comprender las relaciones sociales y de poder que suceden alre-
dedor de estos procesos. También se desarrollaran conceptos y formas de aplicacién
de la gestidon del cambio territorial y el rol de la participacién. Asimismo, se intentara
ubicar en el contexto de la gobernanza los conceptos de gobernabilidad y la gestion
del cambio, la importancia y el rol del liderazgo para la gobernabilidad y la gober-
nanza territorial.
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Dinamica Social
y Politica de la
Gobernanza Territorial

Obijetivo de la unidad

Analizar la dinamica social y politica del desarrollo
territorial, con miras a una mayor gobernabilidad y
gobernanza de este.

Temas

1. Gobernanza territorial y gobernabilidad:
concepto, alcances e implicaciones, en el
contexto nacional.

2. El poder, tipos de poder en las relaciones
sociales en el territorio y la sociedad.

3. Principales actores que inciden en la gober-
nabilidad del territorio, segun oportunidades y
contextosocio—cultural delagestidnterritorial.



Introduccion

La primera parte de la Unidad | se refiere a los conceptos de gobernabilidad y gober-
nanza, y a la especificidad de cada uno de estos; lo anterior con miras a mostrar,
tanto la diferenciacion entre ambos, como su complementariedad. Justamente, al
tratarse de dinamicas sociales y politicas, el papel de los actores, de sus estrate-
gias y de los impactos en sus procesos de desarrollo son clave. Por ello, se recurre a
caracterizar las capacidades de los actores, asi como las variables e indicadores que
se derivan de los conceptos subyacentes; con el propdsito de proponer el desarrollo
de capacidades, medir las intervenciones, con gobernabilidad y gobernanza, y sus
efectos, en el desarrollo territorial.

La primera unidad de este material concluye con la referencia al concepto de desa-
rrollo territorial enddgeno, del cual se caracterizan sus elementos, se esbozan ante-
cedentes y formas de proceder en la planificacion local — territorial, en el caso de
Costa Rica.

Para comenzar

° El objetivo del siguiente ejercicio no es evaluativo, sino que busca
explorar los conocimientos, experiencias y expectativas previas en
relacion con el tema de gobernanzay desarrollo territorial; para ello, le
proponemos que, a partir de su experiencia personal y laboral, elabore
los conceptos de gobernanza territorial y gobernabilidad, también
brinde ejemplos de la realidad nacional para reforzar la comprensién

de los conceptos planteados.
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1. Gobernanzaterritorial y gobernabilidad: concepto,
alcance e implicaciones en el contexto nacional

La gobernabilidad y la gobernanza aluden a formas de organizacidon sociopolitica y
de participacién ciudadana, las cuales resultan de procesos complejos de evolucién
de las interrelaciones entre los diferentes actores presentes en un determinado terri-
torio. Estas interacciones reflejan la dindmica de intereses en juego, en la busqueda
por acceder a ciertos bienes, servicios, estatus u otras condiciones que determinan
el bienestar de individuos y comunidades.

La organizacioén de la sociedad, para su subsistencia y reproduccién, como especie
y como comunidad, es un fenédmeno que existe desde épocas no registradas por la
historia escrita. Asi, hay formas primitivas de organizacion social para la caceria, la
recolecciény la pesca, como para la elaboracidon de herramientas basicas.

Decenas de miles de afios después, en occidente, se tiene registro histdrico escrito
de formas de organizacién compleja en la conformacion de ciudades del Estado
(Grecia antigua y el Imperio Romano), asi como de mecanismos y espacios de partici-
pacion para quienes habitaban la ciudad: los ciudadanos; claramente diferenciados
y normados.

Durante la Edad Media en Europa y, para nuestros efectos cabe destacar Espafia, la
construccion y mantenimiento de ciudades y de vias de comunicacién implicaba a
grupos diferenciados de trabajadores; primero voluntarios, luego por obligacién para
asumir esas tareas. Producto de esto, se fueron estableciendo organizaciones comu-
nales; como fueron los consejos vecinales, luego los consejos populares; posterior-
mente, los cabildos, con sus ayuntamientos, que durante el periodo de la colonia se
crearon también en América.

Para el caso de Costa Rica, nos relata Meléndez (2013), la conformacién de las
ciudades representaba el aseguramiento del avance de la colonizacién y la verdadera
fundacion de la ciudad, era el momento cuando los vecinos constituian su cabildo,
organismo de gobierno local, llamado a velar por la solucién de los problemas prin-
cipales, tanto de ordenamiento urbano, como de abasto, repartimiento de la tierra'y
demas necesidades comunitarias.

Fue a partir de la segunda mitad del siglo XIX y principios del siglo XX con la confor-
macion de nuevas ciudades, con el inicio de la produccidn del café y de las exporta-
ciones, el auge del comercio y de las artesanias y, posteriormente, el establecimiento



de los enclaves bananeros, cuando se vuelve mas compleja la divisidon social del
trabajo, que se perfilan clases sociales claramente diferenciadas; las cuales se
vinieron a sumar a los grupos oligarquicos, a los intelectuales y a los campesinos ya
existentes; aunque estos también fueron parte de los procesos de cambio que venian
dandose. Principalmente, surge una clase media pujante, interesada en mas educa-
cion, salubridad, mejores servicios urbanos, de infraestructura, agua, alumbrado,
etc. Los artesanos destacan en ocupaciones de zapateria, ebanisteria, panaderia,
tipografia, costura y, por otra parte, aumenta la cantidad de peones en los cultivos y
los obreros en las plantaciones, asi como en la manufactura naciente.

Esta clase trabajadora, en particular la clase obrera, centra sus intereses alrededor
de la disminucidn de la jornada de trabajo a ocho horas, el aumento de salarios, la
seguridad y otros derechos laborales.

En el marco de estas necesidades, reivindicaciones y crecimiento de complejidad
de la sociedad costarricense, fueron multiplicandose las organizaciones comunales,
gremios, movimientos campesinos, sindicatos, confederaciones, nuevos grupos y
partidos politicos, cooperativas, los cuales vinieron a enriquecer el capital social y
a establecer nuevas modalidades de incidencia politica y mecanismos de participa-
cién ciudadana. Lo cual comprendié el surgimiento de fuertes luchas civicas, huelgas
y conflictos politicos, incluso, uno armado.

En la segunda mitad del siglo XX fue de especial importancia el rol de la Universidad
de Costa Rica, con los movimientos estudiantiles, el desarrollo de las investigaciones
sociales, ambientales, politicas e histéricas, que vinieron a fortalecer el entramado
de las interrelaciones sociopoliticas y la apertura de nuevas modalidades de partici-
pacion politica y social de la sociedad civil.

Se destaca el surgimiento y desarrollo acelerado del interés por la problematica
ambiental del pais, asumido tanto en el marco de la gobernabilidad, como de la
gobernanza. Lo primero, se dio bajo el sustento de leyes, instituciones, instancias
formales, regionales y locales, para la participacion ciudadana en asuntos ambien-
tales de sus territorios. Lo segundo, principalmente, con la creaciony fortalecimiento
de organizaciones sociales ambientalistas y la ampliacién, en esta dimensién, de
las actuaciones de las asociaciones de desarrollo comunal y otro tipo de organiza-
ciones creadas especialmente para este fin. El papel de cooperacién internacional
fue decisivo en ese periodo, contribuyendo, en mucho, a fortalecer capacidades en
la sociedad civil para mejorar la calidad de la participacidon ciudadanay la posibilidad
de incidencia politica de estas.
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Otras dimensiones de la accién, hacia una mayor gobernabilidad y gobernanza,
en las ultimas décadas del siglo XX y lo que va del presente siglo, comprenden los
esfuerzos por atender el caracter particularmente centralista del Estado costarri-
cense y promover cambios legales, electorales, institucionales; asi como el desa-
rrollo de capacidades de actores estratégicos, para que la sociedad, como un todo,
se mueva hacia la descentralizacion con gobernanza (Molina y Palmer, 2005).

Los conceptos de gobernabilidad y gobernanza

Si bien, comunmente, se tiende a utilizar de forma indistinta estos dos términos para
referirse a un tnico concepto; la realidad es que se trata de dos conceptos diferentes,
aungue complementarios, como veremos a continuacion:

La gobernabilidad

Una definicidn util de gobernabilidad es la que nos aportan Vargas y Monge (2011),
que textualmente la conciben como:

[...lla habilidad de gobernar. Por consiguiente, [...] se traduce [...] en la cualidad
propia de una comunidad politica segun la cual sus instituciones de gobierno actian
eficazmente dentro de su espacio de un modo considerado legitimo por la ciuda-
dania, permitiendo asi el libre ejercicio de la voluntad politica del poder ejecutivo
mediante la obediencia civica del pueblo.

Algunas reflexiones se desprenden de esta definicion. En primer lugar, cabe destacar
el término habilidad, el cual contiene elementos cognitivos, “saber hacer”, en este
caso saber hacer gobierno. Ello conlleva tener un conjunto de conocimientos y tener
la capacidad de ponerlos en practica, de forma eficiente y eficaz. Mas adelante se
hara referencia a ciertos de estos conocimientos, asi como al hecho que su puesta en
operacion permiten medir el grado de desarrollo de esa gobernabilidad, cuya meta se
relaciona con altos niveles de democracia.

Otro concepto implicado es el de comunidad politica; es decir, una organizacion
establecida para el ejercicio del poder, con miras a gestionar los diferentes inte-
reses de los actores a los cuales representa. Esto aplica a varios niveles de gobierno:
local, regional (cuando corresponde), nacional e incluso aplica a ciertos organismos
internacionales.




También cabe destacar dos ideas que se relacionan. Por una parte, el hecho que ese
espacio de gobierno sea considerado legitimo por la ciudadaniay, por otro lado, que
se permita el libre ejercicio de la voluntad politica del poder ejecutivo mediante la
obediencia civica del pueblo. Esto significa que a quienes les corresponde gobernar
son legitimos ante quienes representan y que existe una disposicion, por parte de la
ciudadania, de que estos ejerzan el poder de gobernar que les ha sido otorgado. Es
un acuerdo social en dos direcciones.

Eltemainstitucional esta incluido enla definicidon que se analiza. El ejercicio del poder,
de un determinado gobierno, se efectia mediante un conjunto de instituciones, las
cuales, como se sabe, estan regidas por leyes, politicas, procesos y procedimientos
claramente establecidos y, también, conocidos y aceptados por la ciudadania.

Ser ciudadanoy hacer gobierno conllevan una serie de derechos y deberes, los cuales
estan directamente vinculados a la existencia o no de la gobernabilidad y se aplican
por igual a toda persona que sea ciudadana. Por ejemplo, el derecho al voto, el deber
de pagar impuestos, el deber de conocer y cumplir la Ley.

Es necesario afirmar que la evolucién de la democracia y de la gobernabilidad van
aparejados al humanismo en desarrollo. Desde el siglo XVI, cuando la participacién
ciudadana seria la base para la obtencién de mejoras politicas y el poder real tenia su
origen en la soberania del pueblo. Luego, en la llustracion (S. XVII-XVIII), los derechos
entran en la conceptualizacién de ciudadania; pasando por la Declaracion Francesa
de los Derechos del Hombre y del Ciudadano, asi como la revoluciéon americana que
culmina con el establecimiento de ciertos derechos y deberes de gobernantes y
ciudadanos, mediante la Constitucion del 17 de septiembre de 1787; hasta nuestros
dias cuando los derechos humanos han adquirido un estatus de obligatoriedad, en el
plano internacional.

Esta evolucion no ha estado exenta de conflictos, de gobiernos autoritarios, de retro-
cesos presentes hasta hoy en dia, a pesar de que los Derechos Humanos parecieran
ser un consenso bastante generalizado, principalmente en Occidente. EI comun
denominador de estos cambios y, particularmente, de la gobernabilidad, ha sido la
busqueda de una participaciéon cada vez mas directa de la ciudadania en la toma de
decisiones de los asuntos que se relacionan con su bienestar, el buen gobierno y su
calidad de vida, en general.

Es aquidonde el concepto de gobernanza toma especial relevancia, pues un gobierno
eficiente, con alta gobernabilidad, sera un mejor moderador de las relaciones de
gobernanza. Y a su vez, la gobernabilidad es de alguna manera, una condicidon para
promover una gobernanza democratica; mientras que, formas de gobernanza demo-
craticas fortaleceran la gobernabilidad (Whittingham, 2010).
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La gobernanza

La gobernanza comprende formas de interaccion politica, de caracter horizontal y
colaborativa, entre los actores estratégicos de la sociedad civil y del Estado, prin-
cipalmente, en los procesos de construccion de politicas publicas que afectan la
ciudadania, asi como en la definicién de reglamentos y procedimientos, en la apli-
cacion de esas politicas. Esto sucede en el contexto de procesos multisectoriales:
economicos, ambientales, sociales, administrativos y politicos, o a la vinculacién
de varios de estos. Puesto de manera simplificada, en una dictadura la gobernanza
es nula o minima. En una democracia existen potencialmente, diferentes grados de
gobernanza. El enfoque de Gestién Politica Territorial que impulsa el Instituto de
Formacidon y Capacitaciéon Municipal y Desarrollo Local pone énfasis en el ejercicio
democratico de la gobernanza, el cual incluye y beneficia a poblaciones en condi-
ciones de desventaja social y econdmica.

El modelo de gobernanza actual viene a complementar algunas funciones que, tradi-
cionalmente, eran exclusivas de los gobiernos y realizables en el marco de las estruc-
turas del Estado; este modelo incorpora nuevos actores presentes en el territorio,
dentro de espacios de didlogo y consenso, formales y permanentes, estableciendo
relaciones de caracter colaborativo, multisectorial, con posibilidades reales de
incidir en decisiones, politicas, servicios y acciones, bajo una dinamica de caracter
participativo.

Una definicién muy préxima a lo planteado la propone Whittingham (2010), de la
siguiente manera:

Gobernanza es la realizaciéon de relaciones politicas entre diversos actores invo-
lucrados en el proceso de decidir, ejecutar y evaluar decisiones sobre asuntos de
interés publico, proceso que puede ser caracterizado como un juego de poder, en el
cual competencia y cooperacion coexisten como reglas posibles; y que incluye insti-
tuciones tanto formales como informales. La forma e interaccidén entre los diversos
actores refleja la calidad del sistema y afecta a cada uno de sus componentes; asi

como al sistema como totalidad.

Como la misma definicién de gobernanza lo insinua, se trata del ejercicio de una
practica politica que incide en una mejora de las formas de participacion dentro del
sistema politico, dando mayor calidad a este y permitiendo mayor identidad y apro-
piacion de las personas tanto de sus derechos, como de sus deberes.




Alcances e implicaciones de las practicas de gobernabilidad y
gobernanzay la posibilidad de medirlas

La gobernabilidad ha sido objeto de medicién, lo mismo que la gobernanza. Para ello
se han establecido variables e indicadores, que contribuyen a aportar una luz, en
cuanto a cudles conocimientos, habilidades, destrezas o valores estan involucrados
en estos procesos politicos.

En cuanto a las mediciones relacionadas con la gobernabilidad, sobresalen algunos
temas, que pueden ser objeto de desarrollo de capacidades, tales como:

[ Politicas publicas (tipologia técnica, normativa, institucional, conceptual).
°® Gestion institucional para el buen gobierno, financiera y administrativa.

o Marco normativo, jurisprudencia, segun los niveles de gobierno, seguridad
juridica.
[ Modelos de desarrollo. Modalidades de promover el desarrollo econémico y

social y cdmo relacionarse con sus agentes. Desarrollo sustentable. Desarrollo
tecnoldgico.

° Participacidn social. Capital social. Redesy plataformas multi actores. Alianzas
publico — privadas.

[ Cohesidn social, cémo promoverla y darle sostenibilidad.

o Planificacion y control de resultados. Rendicion de cuentas. (Gestion del
desarrollo)

o Informacidn, innovacién y comunicacion.
[ Descentralizacion.

[ Entre otros.

La gobernanza por ser una practica dindmica genera procesos de aprendizaje en
todos los actores participantes. La persona funcionaria institucional aprende de
los diferentes actores de la sociedad civil, sobre sus perspectivas y visiones, sobre
sus expectativas y necesidades, sobre la manera como les afecta -positiva o nega-
tivamente- la ejecucidén de las politicas, normativas y cumplimiento de diferentes
deberes y derechos. Por su parte, el sector empresarial y las distintas organizaciones
de la sociedad aprenden sobre la racionalidad de dichas politicas y regulaciones,
sobre el contexto sociopolitico donde fueron establecidos, a fin de cuentas, sobre la
vigencia o no, de este entramado; inclusive, sobre los beneficios que pueden aportar
a la sociedad, como un todo.
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Temas presentes en los procesos de gobernabilidad, también lo son en los de gober-
nanza; tales como:

Participacion.
Incidencia politica.
Capital social.

Capacidad organizativa y de gestion.

Capacidad de conocer, interpretar y de articulacion con el entorno.

Capacidad para identificar y atraer recursos del entorno, para asi poder posi-
cionary colocar productos internos hacia afuera.

Rendicidn de cuentas.

°® Eficiencia.
[ Eficacia.
Otra area de aprendizaje para todos los actores que intervienen en los procesos de

gobernanza y de la gobernabilidad, es el desarrollo de destrezas blandas y valores;
como son:

°® Comunicacion eficaz.

[ Manejo de diferencias y resolucién de conflictos.

[ Relacidn entre las personas y organizaciones publicas y privadas.

°® Generacidn de didlogos, construccion del consenso, negociacion y la concre-
cién de acuerdos.

[ Liderazgo.

°® Equidad.

°® Tolerancia a las diferencias.

°® Flexibilidad.

°® Respeto a los derechos de cada uno.

Ninguno de los conocimientos, habilidades, destrezas o valores mencionados es
exclusivo, o son los unicos de uno u otro concepto de gobernabilidad o gobernanza,
aunque los que se han mencionado si son relevantes en el ejercicio de estas.



A continuacién, se incluyen algunas definiciones textuales de algunos de estos
conceptos que consideramosfundamentalesentérminosde posiblesindicadores para
la medicién la gobernanzay la gobernabilidad en el ambito local (Whittingham,2010):

Cuadro 1

Indicadores de la gobernanza y gobernabilidad

m Concepto Indicadores

Capital Social:

Son las redes, normas y confianza, que
constituyen la capacidad requerida por in-
dividuos, grupos, organizaciones y comuni-
dades para avanzar en la construcciéon de
futuros sostenibles; dentro de un medio am-
biente socioeconémico cambiante. Capital
Social se refiere a las instituciones, relacio-
nes y normas, que definen la calidad y can-
tidad de interacciones sociales en una so-
ciedad dada. Este término tiene su foco en
la sociedad civil, diferencidandola del Estado
y el mercado. Parte importante del capital
social es la existencia de valores como el
respeto, la confianza, la solidaridad y la coo-
peracién entre comunidades y dentro de la
misma comunidad.

Participacion:

Se refiere a la posibilidad que tiene cada
persona de ser considerada en el proceso de
toma de decisiones, ya sea en forma directa
o através de instituciones de intermediacién
legitimas que representen sus intereses. La
participacioén se construye sobre la base de
la existencia y respeto de los derechos de li-
bertad de expresidon y asociacion.

Representacién y rol de nuevos grupos
de interés en la planeacidon, decision,
realizacién y evaluacién de proyectos,
programas, o politicas que los afectan.
Por ejemplo: el nuevo rol del sector pri-
vado en la prestacién de servicios publi-
cos, programas ambientales, creacién
de empleo, etc.; de igual manera los
nuevos roles de la Sociedad Civil y las
ONG en la realizacién de programas mu-
nicipales, gerencia de entidades pubili-
cas y mixtas, etc.

Densidad de organizaciones de base
comunitaria.
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Concepto

Indicadores

Equidad:

Se refiere al acceso en términos de igualdad
a oportunidades que garantizan y mejoran
el nivel de bienestar de la sociedad, siendo
claro que inicialmente la poblacién objetivo
deben ser los miembros mas vulnerables de
la sociedad.

Rendicion de cuentas:

Se refiere a la responsabilidad de quienes
han recibido un poder, el supuesto basico es
que quienes son gobernados delegan volun-
tariamente su poder. Por ende, se refiere a la
necesidad de los delegatarios de aceptar y
respetar una serie de criterios establecidos
con el objeto de evaluar el desempefio del
gobierno y de quienes lo conforman.

Libertad de prensa y medios en general,
asi como la existencia de medios de co-
municacion locales.

Porcentaje de votantes, analizados por
género y estrato socioeconémico.

Procesos publicos de discusion de asun-
tos importantes para la comunidad a
cualquier nivel.

Utilizacién del referendo para tomar de-
cisiones criticas.

Derecho de asociacion.

Inclusién de grupos excluidos en proce-
sos consultivos.

Destinacion de recursos dirigidos a po-
blaciones vulnerables.

Existencia de “Acciones afirmativas”,
para reducir/aminorar inequidades
histdricas.

Acceso a servicios basicos de sectores
de la poblacién en desventaja.

Representacion de las mujeres.
Cifras de desempleo.
indice de pobreza.

Regularidad en las transacciones fisca-
les y cumplimiento de los requisitos le-
gales y normas administrativas.

Empleo de medios mecanismos y siste-
mas propios del “Gobierno Abierto”.

Mecanismos disponibles para que el pu-
blico pueda informarse sobre proyectos,
pProcesos y recursos.

Sistemas de comunicaciéon que asegu-
ran que las metas planteadas son claras
y oportunamente comunicadas.

Grado de delegacidn de autoridad.

Grado en el que las quejas y reclamos
son atendidos por la administracion.




Concepto

Indicadores

Eficiencia:

Se refiere al logro de resultados que se ade-
cuan a las necesidades de los diferentes
grupos, asi como a la maximizacién de los
recursos. Lo que se debe hacer, se hace sin
desperdiciar recursos.

Variables secundarias:

Estas son la capacidad de respuesta, in-
novacién administrativa y gerencial, aso-
ciaciones publico-privadas, interaccion
estado-ciudadanos-ONG, administracién
descentralizada, creacién de redes y desa-
rrollo del recurso humano.

Capacidad de respuesta:

Puede considerarse como una medida de la
variable principal rendicién de cuentas, por-
que se refiere a la capacidad de los lideres
y servidores publicos para responder a las
necesidades de los ciudadanos; sin embar-
go, también esta relacionada con equidad y
eficiencia. Puede ser reconocida por la exis-
tencia de una politica explicita e intencional
de servicio hacia la ciudadania que se man-
tiene en forma consistente y se expresa a lo
largo de las diferentes organizaciones de la
administracion.

Utilizacién econémica de fondos, mano
de obray otros recursos.

Existencia de mecanismos para evaluar
el desempefio econémico.

Reduccién de la poblacién viviendo bajo
la linea de pobreza.

Aumento de la participacién en vivien-
da, educacién y otras areas en bienes-
tar, sobre la poblacién total.

Medicién y mejoramiento del gra-
do de satisfaccion de las poblaciones
atendidas.

Existencia de mecanismos para deter-
minar las preferencias y necesidades de
la gente, por ejemplo: encuestas, foros
publicos, lineas de teléfono de servicio
al cliente, etc.

Existencia de mecanismos de participa-
cion de los ciudadanos en la implanta-
cién y realizacidon de planes, programas,
proyectos y presupuestos participativos,
por ejemplo: la existencia de un consejo
consultivo, audiencias publicas, etc.

Existencia de mecanismos de evalua-
cién que permitan saber si las metas y fi-
nes de programas y proyectos se alcan-
zan y si estas impactan las poblaciones
determinadas como beneficiarias.

Presencia de procedimientos sencillos
para asegurar acciones de respuestas
justas y rapidas a las quejas y reclamos
del publico.
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Indicadores

Innovacién administrativa/gerencial:

Esta puede ser una subvariable de eficien-
cia; se refiere a reformas exitosas implemen-
tadas por gobiernos locales, por ejemplo:
cambios en procedimientos administrati-
vos, movilizacién de recursos, reformas po-
liticas, sostenibilidad econémica, conserva-
cion del medio ambiente, participacion de la
comunidad, etc.

Asociaciones publico-privadas:

Esta puede ser considerada una subvariable
de participacion; se refiere a la existencia de
un vinculo activo de trabajo conjunto entre
el gobiernoy el sector privado en los progra-
mas locales.

Disponibilidad de informaciéon que le
permita a la ciudadania interactuar, cri-
ticar, y sugerir cambios en las acciones
que el gobierno implementa para dar
respuesta a las necesidades planteadas
por los constituyentes.

Las estructuras y procedimientos buro-
craticos se han mejorado para orientar-
los a estandares de servicio, tales como
eficiencia, efectividad y economia.

Generacion de medidas apropiadas, no
comunes, novedosas.

Adopcién de conceptos y practicas in-
novadoras en el manejo de problemas
locales, tales como degradacion am-
biental, tenencia de la tierra, incidencia
de la pobreza, etc.

Aplicacidn de técnicas de nueva geren-
cia, tales como gerencia de la calidad to-
tal, nuevas tecnologias, sistematizacion,
etc.

Creacidny puesta en marcha de politicas
e incentivos para promover la participa-
cion del sector privado en el desarrollo.

Presencia de iniciativas de sectores de
la economia para mejorar la eficiencia
de la burocracia local, por ejemplo: me-
joramiento de la tecnologia, programas
de entrenamiento, etc.

Integracién de los sectores privado y
publico en la implantacién, financiacion
y realizacién de programas y proyectos
publicos.

Privatizacidn de servicios publicos.




Concepto

Indicadores

Interaccion
Estado-Ciudadanos-ONG:

La interaccidn entre el gobierno y la ciuda-
dania puede ser considerada una subvaria-
ble de participaciéon. Se refiere a la comu-
nicacion abierta entre organizaciones no
gubernamentales, el gobierno y la comuni-
dad como un todo.

Administracion descentralizada:

Esta variable puede ser considerada un
componente de eficiencia. Se refiere a la
habilidad de la administracidn local para de-
linear y delegar responsabilidades, asi como
para asegurar el cumplimiento de dichas
responsabilidades.

Creacion de redes:

Se refiere a la habilidad de los gobiernos lo-
cales para forjar relaciones de cooperacién
con otros gobiernos y entidades; el fin ultimo
es el fortalecimiento del sistema mas amplio
y la creacién de capacidad estructural. Esta
variable esta relacionada de cerca con par-
ticipacion y eficiencia.

Presencia y alcance de esfuerzos de
cooperacion entre los gobiernos locales,
las organizaciones no gubernamentales
y la comunidad.

Existencia de mecanismos que permi-
tan la consulta entre el gobierno local y
sus constituyentes en asuntos de interés
general.

Existencia y alcance de proyectos que
son el resultado de la cooperacidn entre
el gobierno local, las organizaciones no
gubernamentales y las organizaciones
de voluntariado.

Presenciadelineasclarasdedelimitacion
y de delegacidn de responsabilidades.

Presencia de sistemas de evaluacién
que provean retroalimentacion sobre re-
sultados en las tareas delegadas.

Existencia y alcance de autonomia
en los grupos responsables de tareas
delegadas.

Consistencia entre la estructura jerar-
quicay los grupos delegatarios de tareas
particulares.

Numero de redes intergubernamentales.

Numero de redes regionales, intra
— locales.

Numero de redes de interaccidn inter-
nacional (por ejemplo, de un pais con
otros paises de la region).

Alcance de la complementariedad de
recursos en la red.

Intercambio y cooperacién tecnoldgica.

Promocion de intereses y agendas
comunes.

Intercambio de aprendizajes, capacita-
cion y entrenamiento.
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Concepto Indicadores

Desarrollo del recurso humano:

Se refiere a la realizacidon sostenida de pro-
gramas para reclutar, entrenar, motivar y
desarrollar los recursos humanos con el
objetivo de promover su eficiencia y orien-
tacion al servicio; esta variable se utiliza
también para medir gobernabilidad. Para
el caso de Costa Rica, se referiria al grado
de aplicacién de la Carrera Administrativa
Municipal, u otro sistema que cumpla una
funcién similar.

Presencia y cubrimiento de las politicas
disefiadas para mejorar diversos aspec-
tos del recurso humano y la gerencia de
este.

Existencia de un programa sostenido de
reclutamiento y seleccién basada en el
mérito y las capacidades.

Existencia de programas de capacita-
cién y entrenamiento para oficiales del
gobierno local.

Clasificacién y plan de compensacién
basado en el principio de igual salario
por igual trabajo.

Fuente, basado en Whittingham, 2010

Alcances e implicaciones en el contexto nacional: un desarrollo

territorial integral

Los procesos de gobernabilidad y gobernanza adquieren un caracter concreto y de

especial relevancia en el marco del desarrollo territorial de Costa Rica.

De partida se va a optar por concebir el desarrollo territorial como un desarrollo endé-

geno/local e integral:

En forma sencilla, se puede decir: es un desarrollo desde adentro, de abajo
hacia arriba, desde los territorios; es decir, desde los espacios geograficos,
histdricos, culturales (identidad y valores), politicos, econdmicos y sociales,
mas cercanos a las comunidades y a los actores y agentes estratégicos que
las conforman: politicos, econdmicos y sociales. Ello, mediante procesos de
didlogo, negociacion, consenso, entre actores; en los que el liderazgo juega un
papel clave. Es de caracter multisectorial y sucede eninteracciéon, complemen-
tariedad y coordinacion, con otros niveles del desarrollo: regional y nacional, e

incluso global.



Es conveniente acotar que existen multiples acepciones del concepto de desarrollo;
tales como desarrollo integral, desarrollo sostenible, desarrollo sustentable, desa-
rrollo humano, desarrollo econdmico territorial (DET), desarrollo cultural, desarrollo
social. Cada concepto pone énfasis en algun aspecto o en varios, a la vez.

Por desarrollo enddgeno integral se quiere entender un proceso que es multidimen-
sional. Es una sintesis del desarrollo social, del desarrollo econdmico territorial y del
desarrollo cultural; en el cual el papel de los gobiernos locales es clave. Esto debido
a su cercania a la ciudadania y a su problematica, ademas por el alto potencial que
posee este nivel de gobierno para articular acciones entre actores territoriales, asi
como entre estos y otros actores; en especial, con instancias intermedias y nacio-
nales del resto del Estado.

Coinciden, la mayoria de las definiciones sobre desarrollo, en que casi todas destacan
aspectos presentes en la siguiente definicion, sobre desarrollo social:

Proceso que busca alcanzar una mayor calidad de vida de la poblacidn,
mediante una sociedad mas igualitaria, participativa e inclusiva, que garantice
unareduccion en la brecha que existe en los niveles de bienestar que presentan
los diversos grupos sociales y areas geograficas, para lograr una integracion de
toda la poblacidn a la vida econémica, social, politica, ambiental y cultural del
pais, en un marco de seguridad, respeto y promocién de los derechos humanos
(Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica, 2017).

En cuanto a la definicién de Desarrollo Econédmico Territorial (DET), puede enten-
derse como:

Un aumento sostenido del acceso de las personas o grupos a las oportuni-
dades que les permitan lograr su pleno potencial humano; y esto sucede si
aumentan las oportunidades de ingresos, provenientes del empleo o del auto
empleo (fdem).

Por su parte, ladimensidn cultural es un factor clave de un desarrollo integral. Afectaa
cada individuo y en cada actor estratégico que interviene; en términos de los valores,
actitudes, motivaciones y acciones presentes en todas las interrelaciones sociales de
una comunidad, localidad — territorio. El elemento de identidades, compartidas o no,
juega un papel primordial como aspecto dinamizador de los procesos sociales.
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Una definicién apropiada de desarrollo cultural es la siguiente:

“Un proceso a través del cual un estado -o cualquier ambito territorial, inclu-
yendo el municipio, la comunidad y en una escala mas reducida, el barrio-
incrementa la participacion de la poblacion en la vida cultural y promueve la
creatividad de todos los ciudadanos. De igual modo define su identidad y diver-
sidad, ajustandose a las condiciones histdricas concretas de su contexto y a
un proyecto de un futuro mejor. ... el desarrollo cultural reviste caracteristicas
de proceso, en el cual deben actuar un grupo de factores implicados, llamese
Estado, Gobierno, o asociaciones municipales, comunales u otras, que tengan
prestigio o influencia en las decisiones” (Fernandez, 2010).

El desarrollo territorial endégeno e integral como estrategia

El desarrollo es un proceso de cambio planificado, es un desafio que requiere de estra-
tegias de transformacion positiva y compartida; mediante relaciones de didlogo, nego-
ciacioén, consenso, entre actores, lo cual se logra con liderazgo; por lo tanto, involucra
la presencia y desarrollo de capacidades multiples. Las ciudades, paises y regiones
construyen sus historias a partir de la sus recursos humanos (profesionales, técnicos,
personas capacitadas en oficios), de las condiciones de sus recursos naturales (areas
para explotacion de turismo, para la extraccion de minerales o energia, para la produc-
cién de ciertos bienes y servicios, etc.), en funcién del nivel de organizacion social y de
la capacidad de liderazgo de los actores locales (instituciones politicas y sociales reco-
nocidas y respetadas por la sociedad, organizaciones lideres en sus areas de incum-
bencia). Y esos recursos se relacionan con las demandas y la situacion de sus territo-
rios vecinos y del resto del mundo (Fundacién DEMUCA, 2009).

Expertos en el campo del desarrollo territorial cuestionan el enfoque del desa-
rrollo territorial enddgeno, por considerarlo centrado, casi que exclusivamente, en
la dimensidon del desarrollo econdmico. No obstante, este término puede comple-
mentarse con un enfoque integral, que incorpore los social, lo politico, lo ambiental,
incluso, lo geografico.

A lo largo de la historia, el concepto de “desarrollo” ha ido evolucionando; lo cual es
posible, y es lo que aqui se ha expuesto. Plantearse un desarrollo endégeno integral
tiene algunas ventajas, dado que se pone el énfasis en un impulso auto gestado en




el territorio; claramente coordinado con el desarrollo gestado en otras dimensiones;
ya sea regionales, nacionales o, incluso, globales. Es por ello, por lo que es mas apro-
piado hablar de una estrategia, no tanto de un concepto. También es importante
porque resulta ser un enfoque que empodera y es mas proactivo, ya que impulsa a
los actores territoriales a ser “gestores” activos de su desarrollo; no asi, receptores
pasivos de las politicas y recursos que puedan venir del plano regional, nacional o
global. Por el contrario, llama a aprovechar y revalorizar todos los activos territoriales;
al tiempo que busca conocer y aprovechar las oportunidades del entorno.

En la siguiente figura se busca destacar los elementos y dimensiones que estan

presentes en el desarrollo territorial, endégeno/local e integral:

Figura 1

Desarrollo territorial: endogeno/local e integral

Gestion politica. L
En conexidn con otros

Dialogo, negociacion o
consengs c; entgre actor e’s territorios y actores del
N ! plano local, regional, nacional
con liderazgo Desarrollo

Econdémico Territorial

Desarrollo
Territorial
Integral

Desarrollo
Cultural

Desarrollo
Social

Con estrategias de . . Involucra el aprendizaje
. " L En un espacio geografico,
cambio positivo (visién), - e y desarrollo
- ambiental e histérico concreto. . P
compartidas de capacidades miiltiples

Fuente: elaboracién propia, 2019

Aparentemente, hay dos caminos para el desarrollo, ya sea desde el nivel nacional
hacia el territorio, o desde el territorio hacia afuera. Sin embargo, el desarrollo endo-
geno integral propone un encuentro a medio camino entre estas dos alternativas,
incluyendo el nivel intermedio de la region, cuando es necesario. Son procesos que
deben ser complementarios, los cuales deben aprovechar y producir sinergias entre
los activos y capacidades existentes en los diferentes ambitos de desarrollo.
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...desde esta perspectiva el desarrollo busca un objetivo multiple, que requiere
coordinar eficiencia econémica, equidad social (distribucidn igualitaria de la
riqueza producida en el presente) y equilibrio ambiental (reproduccién soste-
nida de los recursos naturales y biolégicos de la humanidad de cara al futuro).
Ello, en el marco de reglas de juego institucionales que promuevan la demo-
cracia, la participaciéon ciudadana y la confianza entre actores” (Fundacion
DEMUCA, 2009).

Lo anterior supone:

Poner en relieve y aprovechamiento de recursos locales (capital humano,
capital econdmico, emprendimiento, conocimientos, innovacion, recursos
materiales, capacidades profesionales, etc.) y poder destacar y posicionar lo
que les distingue de otros territorios (cuales son sus ventajas competitivas).

Incluir a los diferentes actores capaces de contribuir con el desarrollo inclusivo
del territorio; reconociendo sus diferentes visiones, criterios, necesidades,
aportes. Para lo cual es necesario crear espacios politicos de didlogo, concer-
tacién, mediacién de diferencias y establecimiento de acuerdos territoriales.

Buscar el control local del proceso de acumulacion.

Recomponer las cadenas de produccién, desarrollando complementariedades
entre las actividades del territorio.

Minimizar la dependencia de procesos y decisiones exdogenas.
Generar capacidad innovativa.
Identificar las oportunidades que ofrece el entorno y saber aprovecharlas.

Buscar formas de reaccionar, pertinentemente, ante las amenazas externas a
la produccioén local.

Promover el crecimiento y desarrollo de las empresas locales existentes, refor-
zando capacidad innovativa, de control sobre los mercados, y la capacidad
gerencial; lo que implica activar las energias productivas, organizativas y crea-
tivas del territorio.

Promover el aprendizaje social (es decir, aceptar nuevas formas de organiza-
cion y desarrollar el aprendizaje de nuevas destrezas de interrelacién).

La habilidad para introducir formas especificamente locales de regulacion
social.




() Buscar la descentralizaciéon de las decisiones a la localidad.

° Fortalecer interacciones sociales, institucionales, pautas culturales, particu-
larmente valores, nuevas habilidades y relaciones de poder favorables al desa-
rrollo territorial; negociando y pautando acuerdos de desarrollo compartido.

[ Crear sinergias (el todo es mas que la suma de las partes) es la clave.

[ Innovar.

Para el caso de Costa Rica el enfoque de desarrollo territorial enddgeno tiene una
especial importancia, por el hecho de ser un pais fuertemente centralizado, en
donde las decisiones de las principales politicas que rigen la vida econémica, social,
ambiental y cultural, se toman en instancias del Gobierno Central. Las inversiones
de mayor magnitud, el empleo y, en general la actividad econdmica, se concentran
en la regién central, del Gran Area Metropolitana (GAM) De alli que promover, de
forma decidida, un enfoque de desarrollo territorial enddgeno e integral tiene varias
ventajas; entre las que destacan:

a. se motiva a los actores territoriales a crear e innovar opciones de desarrollo
desde sus localidades.

b. seincrementa el empoderamiento de las comunidades, de sus organizaciones
y emprendimientos.

c. se fortalece a interlocutores territoriales para dialogar y negociar mejoras en la
formay légica, de cdmo fluyen los recursos y decisiones.

d. opciones de desarrollo que emergen desde los territorios facilita la generacién
de innovaciones, de dinamizacion de la economia y aprovechamiento, mejor
y mayor, de recursos territoriales de diferente indole: naturales, culturales,
tecnoldgicos.

En Costa Rica se hanimpulsadoiniciativas que hanincluido varias de estas caracteris-
ticas del desarrollo territorial endégeno e integral. Tal es el caso de algunos gobiernos
locales que, desde la primera década del presente siglo, impulsaron procesos de
desarrollo humano integral. En estos procesos se incorporaron, participativamente,
a las comunidades en el andlisis de su desarrollo, en la construccidn de propuestas
para promoverlo a partir de sus localidades, en el establecimiento de acciones para el
desarrollo de capacidades, de fortalecimiento de organizaciones locales - comunales
y de procesos habilitadores para la inclusion de género, de grupos etarios (juventud,
nifiez y adultos mayores); asi como de diferentes dimensiones del desarrollo: social,
econdmico, ambiental y cultural. Como ejemplo, se puede hacer mencién del cantén
de Escazu, del cantén de Belén y del cantén de Hojancha.
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Otras experiencias que han impulsado un desarrollo territorial enddgeno integral ha
sido el caso del desarrollo rural territorial impulsado por el Instituto de Desarrollo
Rural (INDER), con miras a establecer espacios de gobernanza en territorios de
menor grado de desarrollo, en los cuales actores estatales, centrales — regionales
— locales, planifican, coordinan e implementan diferentes iniciativas productivas
gestadas desde la ruralidad.

El desarrollo territorial endégeno /local en el contexto nacional

En parrafos anteriores se ha afirmado que el desarrollo enddgeno territorial es una
estrategia que comprende el cambio, de manera consciente y planificada, en una
dinamica de gobernanza.

Los cambios positivos de desarrollo que se experimentan en un territorio, por lo
general son el resultado de decisiones y acciones, que fueron concebidas en el marco
de una estrategia. Por ejemplo, obsérvese cambios concretos de la realidad nacional:

Cuadro 2

Cambios planificados del desarrollo cantonal en Costa Rica

Situacion anterior

Situacion posterior

Variacion positiva

6,3% de la poblacidn vive en
cantones de desarrollo huma-
no alto, durante el afio 2010.

5 cantones se ubican en la ca-
tegoria de desarrollo humano
alto, durante el afio 2010.

2,0% de la poblacién vive en
cantones con un desarrollo
humano bajo, durante el afio
2010.

8,6% de la poblacidn vive en
cantones de desarrollo huma-
no alto durante el afio 2014.

8 cantones se ubican en la ca-
tegoria de desarrollo humano
alto, durante el afio 2014.

0,9% de la poblacién vive en
cantones con un desarrollo
humano bajo, durante el afio
2013.

2,5%

3 cantones

1.1.%

Fuente: Elaboracion propia, 2019



Cuando se observan cambios como los anteriores, 0 como otro sucedido en la Regién
Chorotegarespecto aladisminucién de la pobreza extrema, entre el afio 2018y el afio
2019, en un 3.38%; la pregunta inmediata que se viene a la mente es ;cudles fueron
las politicas que se emitieron y aplicaron y en cual dimensién del desarrollo, o en cual
nivel de accioén (local, regional o nacional), para que tales cambios se produjeran?

Si bien se sabe que politicas adecuadas en el plano nacional, relacionadas princi-
palmente con la dimension educativa, impactan en ciclos positivos del desarrollo
humano; también se ha demostrado que las politicas diferenciadoras y especificas
en el plano de las comunidades, de lo local y del territorio, vienen a hacer mas perti-
nentes, eficaces y a apalancar positivamente dichas politicas.

El uso de mediciones previas a la aplicacion de politicas es una practica que se viene
realizando en diferentes dimensiones del desarrollo (especialmente en educacion y
salud), con el propdsito de disponer de evidencia cientifica que sustente y pronos-
tique con mayor objetividad el funcionamiento eficaz de las estrategias de desarrollo
y correspondientes inversiones. Ese grado de especificidad solo es factible local y
territorialmente, mediante la intervencidon de actores territoriales estratégicos. Por lo
que las politicas deben ser muy propias a cada territorio. Son pocas, aunque impor-
tantes, las que funcionan en el plano de toda una nacién.

La viabilidad de crear estrategias compartidas e integradas resulta factible en un
pais como Costa Rica, el cual dispone de un denso entramado institucional y un alto
grado de capital social, en general. Ello es cuanto mas necesario, por tratarse de un
pais fuertemente centralizado, tanto econémica, como social y politicamente; lo cual
explica, en buena parte, el hecho de que en el Gran Area Metropolitana se concentre
la mayor parte de la poblacidn, la actividad, los ingresos, los empleos de calidad; es
decir, las mejores condiciones de desarrollo, en los diferentes ambitos, que posibi-
litan una mayor calidad de vida a los habitantes del territorio. En cuanto al funcio-
namiento del Estado nacional, este lo hace, principalmente, por medio de politicas
sectoriales y las decisiones presupuestarias que se toman en San José. Aunque se
ha vuelto a instaurar el desarrollo regional y se han creado las direcciones regionales
desde MIDEPLAN, sus efectos aun son de bajo impacto.

Algunas consecuencias de esta estructura es que el pais muestra una economia frac-
cionadayterritorialmente desigual respecto a niveles de vida, y entemas tan sensibles
como el porcentaje de poblacién en situacién de pobreza se mantiene por encima del
20% (y la pobreza extrema, por encima de un 5%), desde hace una década.
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En la siguiente tabla se muestra la distribucién porcentual de hogares en pobreza
para el promedio nacional, asi como para cada regién de planificacidn, para los afios
2018y 2019:

Cuadro 3

Costa Rica: Distribucion porcentual de los hogares. Por afio y nivel de pobreza

Pobres Pobres

Zonay region de No
lanificacion Pobreza pobres Pobreza
> Total no :&229;: Total no ::tt:;enzlg
extrema extrema
Total 100,00 78,94 21,06 14,72 6,34 100,00 79,02 20,98 15,14 5,84
Zona
Urbana 100,00 80,48 19,52 13,92 5,60 100,00 80,23 19,77 14,34 5,43
Rural 100,00 74,89 2511 16,81 8,30 100,00 75,83 21,17 17,23 6,93
Regidn de planificacién
Central 100,00 83,30 16,70 12,28 4,43 100,00 83,01 16,99 12,68 4,32
Chorotega 100,00 74,04 25,96 17,16 8,80 100,00 79,74 20,26 14,84 5,42

Pacifico Central 100,00 74,27 25,73 16,93 8,79 100,00 70,21 29,79 20,67 9,11

Brunca 100,00 67,76 32,24 22,18 10,05 100,00 69,21 30,35 21,11 9,24
Huetar Caribe 100,00 72,55 27,45 17,41 10,04 100,00 70,76 29,79 20,34 8,90
Huetar Norte 100,00 71,33 28,67 19,37 9,30 100,00 72,41 27,59 18,70 8,89

Fuente: INEC-Costa Rica. Encuesta Nacional de Hogares, 2018 y 2019.



Llama la atencidon del cuadro anterior, que si bien el porcentaje total de pobreza
nacionalmente se mantiene por encima del 20%; no obstante, hubo una disminucidn
leve. En el plano regional se puede observar una reduccion, casi generalizada (salvo
para la Region Pacifico Central), de la pobreza extrema. La mas fuerte de estas dismi-
nuciones sucedié en la Regién Chorotega.

En cuanto a la distribucidn de la actividad econémica, por regién del pais, la figura 2

nos muestra la fuerte concentracién que se da en la Regién Central (GAM).

Figura 2

Tamano de la actividad productiva por region. Afio 2017

[ central-GAM Huetar Caribe

I Brunca Huetar Norte
Central-Periferia I Pacifico Central
Chorotega

Fuente: Programa Estado de la Nacién, 2019.

Algo similar muestra el mapa de la figura 3, en la cual se puede observar el desem-
pefio econdmico, por cantdn; estos se catalogan en tres grupos: alto desempernio,
desempefio promedio y bajo desempefio, con los siguientes criterios: porcentaje de
empresas exportadoras, proporcion de negocios extranjeros, ingreso promedio por
concepto de ventas, productividad laboral y porcentaje de empresas grandes, para
el periodo 2005 — 2017.
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Figura 3

Costa Rica: Distribucion de los grupos econémicos, segun canton

Alto desempeiio
Bajo desempeiio
Promedio

@

Fuente: Programa Estado de la Nacién, 2019

2. El poder, tipos de poder en las relaciones sociales
en el territorio y la sociedad

El desarrollo se basa en dinamicas con un sustento fundamentalmente politico.
Se dice esto porque, como ya se ha afirmado, en la base de los acontecimientos
histéricos, culturales, econémicos y sociales se producen relaciones sociales, de
poder; las cuales conducen a decisiones y acciones que inciden en la distribucidn
de los distintos tipos de recursos, en la construccion de estrategias de desarrollo.
Y es la calidad de tales politicas y estrategias, asi como la capacidad de liderazgo y




compromiso en su implementacion, las que determinan el grado de desarrollo de una
sociedad. Las estrategias y politicas que se seleccionan son las que dan sentido al
tipo de desarrollo que se obtenga.

La gestion politica territorial (comunitaria, local o regional) comprende encuentros
y desencuentros entre actores, incluyendo el surgimiento de conflictos. De alli la
importancia de que los actores adquieran la capacidad de manejar las diferencias,
construir consensos y establecer acuerdos.

Los liderazgos juegan un rol central en los procesos de desarrollo territorial. Lideres
positivos son considerados agentes de desarrollo capaces de generar propuestas de
concertacion y disefiar las actuaciones necesarias para alcanzarlas.

Entonces puede afirmarse que quienes lideran y se convierten en agentes de desa-
rrollo tienen una misidn clave en estos cambios del territorio. Puede considerarse
gue constituyen una condicidon necesaria, indispensable del desarrollo territorial.
Mas adelante se va a desarrollar el tema del liderazgo; sin embargo, al abordar la
dimensidn politica del desarrollo es un aspecto que debe destacarse. Ello por cuanto,
el desarrollo requiere conduccion, mediacion, facilitacion, asi como un conjunto de
otras capacidades; todo esto en un marco constructivo, de compromiso y de perma-
nencia. Son estas caracteristicas, propias de las personas que lideran, quienes,
ademas, pueden fortalecer sus capacidades mientras lideran y orientar el liderazgo
hacia resultados cada vez mas eficaces.

Se ha afirmado que tomar en cuenta la variable “poder” resulta clave, tanto en la
comprension de la dindmica socio econdmica del territorio y el nivel local; como
también si se plantean diversas modalidades de intervenciones para promover inicia-
tivas de desarrollo y cambio.

Tipos de poder

Se puede definir poder como un fendmeno multifacético que determina la capa-
cidad de influir o controlar personas o eventos para obtener determinados resultados
(Hiemstra, 2012). Cuando se habla de “multifacético” se refiere a que el poder se
expresa en dimensiones politicas, econdmicas, sociales, psicoldgicas, etc. Existe una
conocida tipologia del poder, util para establecer sus diferentes manifestaciones,
niveles, escalas, que se adoptara para el presente analisis; la cual servira después
para realizar diagndsticos, caracterizaciones y valoraciones utiles para las interven-
ciones que buscan incidir en la gobernanza y la gobernabilidad del territorio.
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El poder debe analizarse desde diferentes perspectivas. Ya sea segun la escala
desde la que se trate, de acuerdo con los espacios donde suceda o la manera (tipo)
cdmo se manifieste. A continuacion, se describe en qué consisten cada una de estas
situaciones:

Escalas

e Global = son todas las formas de poder supra nacional, tales como las ONU, etc.

e Nacional= el Estado nacional, con sus poderes, leyes y mecanismos de control.

e [ocal =todas las estructuras de poder, comenzando por el gobierno local y las instituciones
que han logrado diversos grados de descentralizacién; asi como las organizaciones de la
sociedad civil.

Espacios

e (Cerrado = son espacios para la toma de decisiones y el control a cargo de grupos politicos
formales, élites, burdcratas, tecndcratas y cualquier otra agrupacion que ejerce el poder
a “puerta cerrada”, sin la inclusién de otras personas que pueden resultar afectadas por
dichas decisiones y ejercicio del control.

* [nvitado = es la participacién publica que se origina desde cualquier autoridad de gobierno,
nacional, supra nacional u ONG.

e Creado = son espacios ganados al control autoritario, a través de la demanda y la moviliza-
cién para diversos grados de ejercicio del poder por parte de actores sociales.

Tipos

e Visible = es el poder politico que podemos “ver” en las leyes, estructuras, instituciones
mediante las cuales las personas que las controlan ejercen su poder sobre los demas.

e Qculto = es el poder que ejercen personas poderosas, mediante la manipulacién de institu-
ciones, con agendas ocultas, y de manera informal.

e Internalizado = son formas de control o dominacién de las personas a través de su cultura,
creencias y valores.




3. Principales actores que inciden en la
gobernabilidad del territorio, segun
oportunidades y contexto socio — cultural
de la gestidn territorial

Los principales actores que inciden en la gobernabilidad y gobernanza del terri-
torio comprenden una amplia gama de individuos que representan organizaciones,
empresas, instituciones publicas y privadas, o incluso lideres que tienen peso por si
solos.

Es atil establecer una tipologia de actores que conforman el tejido social en el terri-
torio, de alli que en la siguiente figura se proponen cuatro diferentes grupos de
actores:

Figura 4

Principales tipos de actores del desarrollo territorial

ESTADO
(Nacional-
Regional- Local)

LIDERAZGOS
LOCALES QUE
ACTUAN EN EL
TERRITORIO

EMPRESARIADO
(Grande-
Mediano-
Pequefio)

SOCIEDAD CIVIL
(Org. Comunitarias
ONG’s)

Fuente: Elaboracién propia, 2020
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Mas detalladamente, estos grandes tipos de actores comprenden:

Los actores politicos (del Estado): funcionarios del poder central auténomo,
los del plano local o regional, los partidos politicos; asi como los gobiernos de
los territorios indigenas.

El sector privado (empresariado): entidades con fines de lucro, como son, el
empresariado, pequefio, mediano grande y transnacional, en los sectores de
comercio y servicios, industrial y agrario. Las entidades financieras presentes
o con alcance en el territorio. Empresas consultoras.

Organizaciones de la sociedad civil:

o Las organizaciones de base comunitaria, como asociaciones, ONG,
clubes, comités especificos.

o Academia.

o Camaras.

o Redes.

o Los gremios: profesionales, sindicatos.

o Las cooperativas.

o Las federaciones y confederaciones (organizaciones de segundo vy
tercer grado).

Liderazgos territoriales: puede tratarse de miembros de una familia de alta
influencia en el territorio. Puede ser alguna persona con liderazgo religioso
o cultural. Cada localidad o territorio cuenta con liderazgos propios, quienes
tienen un peso por si mismos.

Estos diferentes actores conforman la sociedad territorial y puede tratarse de actores
que son parte propiamente de ese territorio, como también, puede tratarse de actores
que inciden en el espacio territorial, pero son externos al mismo. Ya sean del sector
publico, publicos no estatales o del sector privado, de niveles intermedios -regio-
nales-, nacionales o, incluso, del plano internacional. Todos, en conjunto, desarrollan
un determinado entramado de relaciones, entre las cuales sobresalen las relaciones
desiguales de poder; cuyo origen puede ser cultural — histdrico, econdmico o politico
institucional.




Estas categorias es necesario retomarlas en el nivel practico, cada vez que se realiza
un analisis de actores y del poder, con miras a conocerlas e integrarlas, segun
corresponda.

Es cada vez mas frecuente la existencia de espacios de gobernanza, donde actuan
varios de estos actores al mismo tiempo; este trabajo conjunto, alrededor, ya sea
de la consecucion de algun proyecto futuro, de la necesidad de aplicacién de una
determinada politica o normativa o la resolucién de alguna problematica especifica
al territorio, les conduce a crear alianzas publico — privadas de forma natural y, por
consiguiente, con mayores posibilidades de que sean duraderas.

Dichos actores manifiestan su poder, indistintamente y de diferentes maneras, en
los procesos de gobernanza. Esta tematica sera desarrollada, mediante un enfoque
practico, en el manual de construccion de la gobernanza; sobre todo, de cara al rol
gue juegan en estos procesos.

El territorio y sus activos

Desde la perspectiva econdmica el territorio es el lugar donde:

Las personasy las empresas establecen relaciones; donde las instituciones publicas y
privadas intervienen para regular la sociedad. Representa el drea de encuentro de las
relaciones de mercado y de las formas de regulacién social, que determinan formas
diferentes de organizacioén de la produccién y distintas capacidades innovadoras que
conducen a una diversificacion de los productos que se venden en el mercado, no

solo sobre la base de los costos relativos de los factores (DEMUCA, 2009).

Las relaciones de poder y las relaciones sociales entre actores de un territorio
guardan un estrecho vinculo con las diferentes condiciones y activos (haberes) de
ese territorio.

El desarrollo territorial demanda conocimiento del territorio, de los liderazgos, de los
diferentes actores, de los recursos existentes naturales y de otro tipo, de la cultura
o diferencias (particularidades) culturales, de las caracteristicas de la poblacién, de
la geografia. A fin de cuentas, requiere conocimiento y analisis de aquello que sea
necesario para impulsar iniciativas de desarrollo territorial.
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Estos procesos de crecimiento humano suceden en espacios geograficos e histdricos
concretos, es decir, en un territorio, en una localidad, en una region o nacién. El terri-
torio es algo mas que una unidad de analisis; pues comprende dreas de sociabilidad,
memoria, patrimonio cultural, identidad, sistemas ambientales, factores de produc-
cién y ecosistemas especificos. De alli que es necesario comprenderlo y analizarlo
desde varias dimensiones o perspectivas.

Claro esta que se trata de un espacio fisico, con caracteristicas geograficas, las cuales
tienen una fuerte influencia sobre las dinamicas econdémicas, culturales y sociales.

Las caracteristicas geograficas y ambientales comprenden aspectos como:

Localizacion
Relieve
Hidrografia

Recursos naturales

. Renovables:
- Potenciales
- En explotacién

° No renovables
- Potenciales
- En explotacién

Otro factor clave que debe considerarse y analizar es la poblacion de un territorio.
Entran en juego aspectos como:

, . L. Demografia
Demografia descriptiva ) sr Otros aspectos
dinamica
e Sexoy estructurade ¢ Natalidad, mor- e Fendmenos que entran en juego en
edades, talidad, tasa de la economia de un territorio y que en
crecimiento el momento de analizarlo es necesa-

* Indicadores: edad de rio conocer son los siguientes:

trabajar, poblacién e Saldo o
econémicamente ac- migratorio e Lo que se vende fuera del territorio
tiva (PEA), tasas de (base econdmica).

dependencia, secto- e Niveles de ingreso.

res de actividad, etc. e Los niveles de consumo de bienes y

servicios.
e Las empresas.




En el territorio se experimentan, de manera simultanea, y en estrecha relacién con
la vida econdmica, las dindmicas sociopoliticas. Es decir, la sociedad como tal.
Esto requiere de la coordinacidon de actores y ambitos de decision. Porque ninguna
instancia gubernamental (por importante y poderosa que sea) puede resolver las
cuestiones que preocupan a las comunidades en forma individual y aislada, sola-
mente estrategias compartidas e integradas pueden alcanzar los objetivos formu-
lados (DEMUCA, 2009).

El andlisis de esta dimensidon debe contemplar las relaciones entre personas, quienes
son por naturaleza desequilibradas. En ello entran en juego aspectos como los
siguientes:

La estructura de clases Los actores locales

e ;Quiénes controlan la actividad basica? e Los liderazgos locales
e |as relaciones de éstos con el mundo e Las relaciones entre la base econdmica
externo y los liderazgos locales

Se ha afirmado, en varias ocasiones, la importancia que tiene la dimension cultural
en la delimitacion de un territorio. No solo porque es producto de un fendmeno parti-
cular y distintivo de un territorio, sino también porque constituye una fuerza motora
de su desarrollo. Es un activo fundamental, de alli que se le denomina capital cultural.
Este capital comprende las caracteristicas que le confieren identidad al territorio,
Ccomo son:

[ Maneras particulares de hacer las cosas.

°® Tradiciones (positivas) que le confieren ventajas.

°® Tradiciones (negativas) que impiden la innovacién y la adopcién de nuevos
comportamientos y que es conveniente identificar, y promover su superacion.
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Reflexidn final

Entre los aspectos fundamentales que se revisaron en esta unidad
destaca el hecho de que el avance de la sociedad humana, sibien no es
lineal ni exento de conflictos y retrocesos, da fe de mas altos grados de
desarrollo hacia un proceso de democratizacién, con mayores niveles
de participacion de diferentes estratos de la ciudadania.

La historia de Costa Rica, principalmente, después del inicio de la
Republica, es un claro ejemplo de ello. El desarrollo econdmico, social
y cultural fue aparejado del surgimiento de multiples organizaciones
comunales, gremiales, movimientos campesinos, sindicatos, confede-
raciones, nuevos grupos y partidos politicos, cooperativas, los cuales
establecieron diferentes vias de incidencia en el devenir politico del
pais.

Respecto a los conceptos de gobernabilidad y gobernanza se destaca
qgue son dos conceptos diferentes y, a la vez, complementarios. Por
gobernabilidad se entiende, en resumen, la capacidad de un gobierno
de garantizar un funcionamiento eficaz de la institucionalidad, en
términos organizativas, administrativo y constitucional.

Por su parte, la gobernanza, involucra la participacion de actores
estratégicos, en el proceso de decidir, ejecutar y evaluar decisiones
sobre asuntos de interés publico. Una sana gobernabilidad promueve
e incentiva el ejercicio de la gobernanza.

Otro concepto analizado es el de territorio como espacio politico, en
el cual la practica de la gobernanza es un medio privilegiado para
promover el desarrollo local - territorial. Entendido este como una
estrategia para actuar, mas que como una definicién conceptual.

El impulso del desarrollo territorial demanda tener en consideracion la
dindmica politica que se da en el territorio (actores e intereses expli-
citos e implicitos), la situacién objetiva en varias dimensiones: econé-
mica, social, cultural, ambiental, geografica. Es necesario analizar,
estratégicamente, los activos existentes, los retos que enfrenta, las
oportunidades presentes en este territorio, para impulsar su desarrollo
desde adentro y hacia afuera.



N
' Actividades de autoevaluacion de la unidad |

Actividad 1

A continuacidn, con el objetivo de reforzar los conocimientos adquiridos en torno al
tema de gobernanza y desarrollo territorial, se le invita a llevar a cabo el siguiente
caso hipotético.

Caso de estudio

Si en un territorio marino — costero del pais, los actores institucionales del plano
nacional y regional, asi como organizaciones de pescadores, organizaciones no
gubernamentales ambientalistas, con cooperacion internacional, y otros actores
territoriales, emprendieran una iniciativa de proteccidn de la biodiversidad marina —
costera, al tiempo que impulsan una mejora en la economia, vida social y cultural de
este territorio; ;podria usted responder, con una explicacion precisa, a las siguientes
preguntas?:

1. ;Encuadles elementos concretos del caso brindado se refleja que esta se trata de
una situacion de gobernanza?

2. ;Cudles caracteristicas tiene este proceso para que pueda calificarse de desa-
rrollo: a) enddgeno y b) local o territorial?

3. Del conjunto de variables e indicadores (propuestas en los primeros apartados
de esta Unidad 1), ;cuales seleccionaria usted y por qué, para evaluar el grado
de gobernanza, de esta experiencia seleccionada?

Actividad 2

Seguidamente, le sugerimos realizar y reflexionar a partir del siguiente ejercicio, con
el fin de repasar los conceptos que se han revisado a lo largo de esta unidad didactica
y mejorar nuestras habilidades para reconocerlos y ponerlos en practica durante la
vida cotidiana. Se le presenta en la columna (A) una serie de enunciados relacionados
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con la dindmica social y politica de la gobernanza territorial y en la columna (B) se le
ofrecen conceptos o ejemplos que se asocian a cada enunciado. Coloque el nimero
que corresponde a la opcidn correcta dentro del paréntesis (sobran 2 conceptos de
la columna B).

Realizacién de relaciones politicas entre diversos actores invo-

lucrados en el proceso de decidir, ejecutar y evaluar decisiones «( ) Participacion
sobre asuntos de interés publico.

Habilidad de gobernar, cualidad propia de una comunidad politi-
ca segun la cual sus instituciones de gobierno acttian eficazmen-

te dentro de su espacio, de un modo considerado legitimo por la ( ) Creacion de
. , o - e . redes
ciudadania, permitiendo asi el libre ejercicio de la voluntad politi-
ca del poder ejecutivo mediante la obediencia civica del pueblo.
Conjunto de instituciones, relaciones y normas, que definen la ca-
lidad y cantidad de interacciones sociales en una sociedad dada
« ) Gobernanza

y requeridas por individuos, grupos, organizaciones y comunida-
des para avanzar en la construccién de futuros sostenibles.

Acceso en términos de igualdad a oportunidades que garantizan
y mejoran el nivel de bienestar de la sociedad, siendo claro que
inicialmente la poblacién objetivo deben ser los miembros mas
vulnerables de la sociedad.

«( ) Desarrollo social

Responsabilidad de quienes han recibido un poder delegado Rendicién de
para con los delegados. Necesidad de los delegatarios de acep- () cuentas
tar y respetar una serie de criterios establecidos con el objeto de

evaluar el desempefio del gobierno y de quienes lo conforman.

Logro de resultados que se adecuan a las necesidades de los di-
ferentes grupos, asi como a la maximizacion de los recursos. Lo «( )
que se debe hacer se hace sin desperdiciar recursos.

Desarrollo
enddgeno

Posibilidad de cada persona de ser considerada en el proceso de

toma de decisiones, ya sea en forma directa o a través de institu-

ciones de intermediacidn legitimas que representen sus intere- «( ) Eficiencia
ses. Se construye sobre la base de la existencia y respeto de los

derechos de libertad de expresidn y asociacion.



Columna A

Sucede desde adentro, de abajo hacia arriba, desde los territo-
rios; es decir, desde los espacios geograficos, histéricos, cultu-
rales, politicos, econdmicos y sociales, mas cercanos a las co-
munidades y a los actores estratégicos que las conforman. Ello,
mediante procesos de didlogo, negociacién y consenso, entre
actores.

Busca alcanzar una mayor calidad de vida de la poblacion, una
sociedad mas igualitaria, participativa e inclusiva, que garantice
reduccidn en la brecha entre grupos sociales y areas geograficas,
para lograr una integracion de toda la poblacidn a la vida econé-
mica, social, politica, ambiental y cultural del pais.

Aumento sostenido del acceso de las a las oportunidades que les
permitan lograr su pleno potencial humano; y esto sucede si au-
mentan las oportunidades de ingresos, provenientes del empleo
o del auto empleo.

Columna B

Equidad

Capital social

Administracion
descentralizada

Desarrollo eco-
némico local

Gobernabilidad
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La gestion del
cambio territorial

Obijetivo:

Reconocer el papel e importancia de la gestidn
del cambio, para la construcciéon de un proceso
de mejoramiento y transformacién de las actuales
modalidades de toma de decisiones de politica
publica en los territorios, integrando las aspira-
ciones de los diferentes actores.

Temas:

1. Concepto e importancia practica de la teoria
del cambio (TdC).

2. Niveles de la participacidon ciudadana para el
desarrollo local — territorial, con miras a una
accion colaborativa multi —actores.

Escalas del desarrollo: central, regional, local.
Mecanismos para garantizar el compromiso.

Dialogo social, colaboracién y consenso.

o o & W

Redes y plataformas multi actores: “asociati-
vidad” multi actores.




Para comenzar

Con el objetivo de iniciar el andlisis alrededor del tema de la gestion
del cambio territorial, le invitamos a reflexionar sobre las siguientes
interrogantes, a partir de su propia experiencia:

® ;Qué entiendo por cambio territorial?

° ;Cudles dimensiones del desarrollo deberiaincluiren un proceso
de cambio territorial?

° ;Cudles herramientas pude utilizar para generar un cambio a
nivel local?

® :Recuerdo alguna situacion concreta en la cual me sea posible
afirmar que se dio un proceso de cambio local? Describa la
situacion.

1. Concepto: ;Qué es y para qué sirve la “teoria del
cambio”?

Elfendmeno del “cambio” estd muy vinculado a la discusion sobre el desarrollo territo-
rial y las manifestaciones de gobernabilidad y gobernanza en el mismo. Tipicamente,
cuando nos proponemos un proyecto o programa o cualquier iniciativa que incida en
el desarrollo, estamos de manera explicita o implicita, queriendo cambiar algo en la
realidad, sea social, econdmica, ambiental, institucional, etc., donde actuamos; para
lo cual, nos hemos propuesto planificar, o sea, vemos una “situacion-problema”;
también una posible situacion deseada (objetivo-meta, visién) y ejecutamos una
estrategia para alcanzarla.

Cuando esto se hace en un contexto de multiples y diversos actores, como es el caso
en el desarrollo local y territorial, nos enfrentamos a la incontrovertible realidad de
que existen muchas percepciones y opiniones sobre el problema (s) y su posible
solucion. Ahi es donde se hace necesario tomar en cuenta las posibles “teorias del
cambio” que tienen los diferentes actores, sobre cuales perciben, son las causas del
problema, asi como sus posibles soluciones.
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La teoria del cambio se define como la comprensidn que tienen las personas de cémo
se produce el cambio. Estamos hablando de cémo las personas explican esa situa-
cion problema; como se imaginan que puede ser la situacién deseable si se logra una
mejora, y cuales son las vias para lograrlo. Dicha teoria del cambio va a ser altamente
variable, de una persona a otra, y de un grupo a otro, segun el contexto y problema
del que se trate.

:.Como se manifiesta la TdC?

Lateoria del cambio (TdC) se manifiesta como un conjunto de asuncionesy supuestos
sobre la realidad, y tiene los mas diversos origenes posibles; desde el sentido comtin
y conocimiento empirico de las personas; pasando por los prejuicios e ideologias;
hasta las fuentes de conocimiento experto o cientifico. Cuando se consulta a un
grupo de individuos, pongamos por caso en una comunidad cualquiera, donde existe
un alto desempleo, sobre cual es su causa y como enfrentar mas eficazmente dicho
problema, la respuesta de éstos puede ser muy diferente, pasando por la amplia
variabilidad de opiniones y supuestos que tengan dichas personas.

La utilizacion de la TdC se hace relevante como un recurso para que los actores clave
involucrados en el desarrollo de la gobernanza del territorio local; puedan construir
de manera colaborativa, mediante un didlogo horizontal y contando con la informa-
cion y el conocimiento necesario y relevante, una explicacion de los fendmenos o
problemas que se presentan para comprender e intervenir. El proceso de construir,
en forma colaborativa, una TdC, como parte de un ejercicio de planeamiento de un
proyecto; desarrollo de pensamiento estratégico o simplemente para la generacion
de aprendizaje en un grupo, es muy significativo y util para promover procesos de
desarrollo social; y constituye un paso fundamental en la creacién de plataformas
colaborativas multi actores.

La aplicacion de la TdC

En las siguientes paginas expondremos como se elabora la TdC para enfrentar deter-
minada problematica que afecta el desarrollo, y cémo ello ayuda a que los actores
tengan una comprension compartida de dicha realidad y puedan construir una visién
comun del cambio en el area que corresponda del desarrollo local - territorial; y por
lo tanto, facilitar la gobernanzay la gobernabilidad, en la medida en que se alcanzan
acuerdos, normas y mecanismos de funcionamiento de las instancias de gestién
publicas y privadas para el desarrollo.




Considerando el propdsito académico de este curso sobre Gobernanza Territorial
hemos querido circunscribir la utilizacién de la TdC con tres propdsitos principales,
dejando de lado otras posibles aplicaciones que tiene esta herramienta, estos son:

1. Lautilizaciéndela TdC para disefiar un programa o proyecto: implica un diagnds-
tico del estado de situacidn, la consulta de actores clave involucrados, asi como
la valoracion de opciones estratégicas para alcanzar resultados e impactos.

2. Disefio de aprendizaje estratégico: definicion de pensamiento critico y cons-
truccién de una base de informacidon y conocimiento relevante.

3. Desarrollo de procesos colaborativos multi actores para definir abordajes estra-
tégicos compartidos de problemas y desafios, y agendas interinstitucionales
con roles y responsabilidades asignadas.

En todas estas circunstancias, la exploracion conjunta en una mesa de dialogo
permite comprender qué es lo que motiva a cada actor y cémo cada quien entiende
la situacién. Permite identificar potenciales areas de terreno comun para actuar, y
como se visualizan las oportunidades y obstaculos existentes. Ello sienta las bases
para la colaboracion y la definicién de roles y responsabilidades complementarios,
monitorear los procesos y desarrollar aprendizaje conjunto.

Hacer los supuestos explicitos: esencia de la TdC

El analisis de los “supuestos” o asunciones que tenemos sobre la realidad y sobre el
como alcanzar el cambio es de primordial importancia, para comprender la esencia
del proceso y resultado de construir una TdC.

Los seres humanos a lo largo de nuestro desarrollo y proceso de socializacién vamos
elaborando multiples “teorias” sobre la realidad o supuestos. Se entiende por un
supuesto, una creencia o sentimiento que tenemos sobre la realidad que no some-
temos a la revision o la critica y que damos por verdadero. Los supuestos se originan
en nuestros valores, creencias, normas e ideologias y nos ayudan a comprender
la realidad y nuestras expectativas sobre lo que puede ocurrir. Los supuestos son
personales, pero pueden ser parte del sistema de creencias o convicciones de un
grupo especifico al que pertenecemos o con el que nos identificamos por afinidades
sociales, culturales, politicas o por antecedentes o historia. Ahora bien, nuestros
supuestos, pueden no ser validos, y debemos permanentemente ponerse a prueba,
a partir de la experiencia y a la luz que nos puede dar el conocimiento cientifico
técnico, cuando podemos tener acceso a él.
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:Por qué son importantes los supuestos?

De acuerdo a Hivos (2015), los supuestos son relevantes por razones como las

siguientes:

Mejora la eficacia del
trabajo en equipo.

Mejora el disefio y la
innovacién.

Mejora la coordinaciony la
accion enfocada.

Fundamenta una gestion
adaptativa, flexible y el
manejo del riesgo.

Mejora el enfoque
en el aprendizaje y la
evaluacién.

Aumenta la credibilidad.

Al hacer manifiestos los valores personales y grupales se
genera energia colectiva, pues las diferencias son iden-
tificadas y a veces resueltas; o si no, son reconocidas y
tomadas en cuenta. Esto puede disminuir la “resistencia
al cambio”.

Identificar aquellos supuestos que hacen que las personas
no sean exitosas o vacilen frente a lo que se proponen (como
las ideas auto limitantes que todos podemos tener en algun
momento), puede ayudar a que estas desarrollen nuevas op-
ciones parala acciény les ayuda a encontrar las rutas criticas
en las que deben concentrarse los esfuerzos de planeamien-
to, lo cual favorece el romper con “mas de lo mismo”.

Al articular las diferentes maneras de cémo las personasy las
organizaciones asumen que el cambio se produce, el grupo
puede llegar a negociar un acuerdo compartido que ayude a
coordinar las diferentes acciones.

El monitorear de manera conjunta los productos, los supues-
tos y los procesos, permite responder de manera oportuna
a nueva informacién y adaptar los planes y las estrategias,
decidiendo cudles son los siguientes pasos mas estratégi-
cos que deben ser asumidos en contextos y procesos de alta
complejidad. Los supuestos criticos constituyen un buen fun-
damento para el manejo del riesgo.

Los supuestos criticos sobre los cuales existe poco conoci-
miento o evidencia pueden convertirse en el centro de aten-
cion para el aprendizaje y la investigacién y orientar el proce-
so de cambio.

Un articulado conjunto de supuestos puede elevar el nivel de
confianza entre quienes han invertido en la iniciativa o en so-
cios claves que no han estado directamente en el disefio o0 en
el proyecto.




Los supuestos pueden ser de varios tipos, entre ellos:

) Relacionados con los actores involucrados.
() Con el contexto donde actuamos.

[ Con los principales factores en juego en el problema y su solucion.

Es importante recalcar que los supuestos deben ser confrontados con la evidencia
resultante de la investigacion, las buenas practicas o la experiencia profesional y de
vida de los actores involucrados.

La “teoria del cambio” es el producto de todo este proceso y no tiene un formato fijo,
pues puede ser representado de muchas maneras. A menudo, es preferible presen-
tarlo en una combinacién de narrativa en texto, junto con diagramas y dibujos. La
TdC nunca sera una “historia sencilla”.

La TdC constituye un aporte para una mejor gobernanzay gobernabilidad, puesto que
facilita que los diversos actores compartan e integren su version o “modelo mental”
explicativo de una determinada situacion-problema; asi como que aprendan de las
diversas perspectivas e intereses de cada uno y posibilite una “version consensuada”
mas pragmatica, porque cada uno de debe desprenderse de una parte de su version
para hacer posible la accién concertada en los intereses comunes (Accion Sinérgica
Consultores, 2016).

2. Niveles de la participacion ciudadana para el
desarrollo local — territorial, con miras a una
accion colaborativa multi —actores

Antes de pasar al desarrollo de las Plataformas Multi Actores Colaborativas (PMAC)
como estrategia para mejorar la gobernanzay la gobernabilidad; las cuales utilizan la
TdC como instrumento y paso clave, conviene precisar los alcances que puede tener
el proceso de “cambio” aplicado a contextos organizacionales y sociales.

De manera muy simple, el cambio se refiere a que una organizaciéon u organismo
social pasa a ser algo diferente a lo que era y esto se puede producir en un continuo,
el cual va desde un grado minimo, hasta un grado maximo; es decir, el cambio puede
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ser muy leve o puede ser muy radical. Se han propuesto tres categorias o grados de
cambio, aplicado a organizaciones y sistemas sociales; cada una con sus alcances y
caracteristicas. En el siguiente cuadro se sintetiza esta caracterizacion, en tres cate-
gorias basicas de cambio segun el grado: Incremental- Reforma- Transformacional.

Cuadro 4

Categorias de cambio, segtn grado

.

Plataformas Multi Actores Colaborativas

Tipo de

cambio

INCREMENTAL

REFORMA

TRANSFORMACIONAL
(Revolucionario)

Mejora en el Cambiando la C o
reacion de
desempeﬁo_ forma como las posibilidades
Alcances partes interactuan N inabl
en el sistema iNiMaginables.
;Cémo podemos ;Cudles nuevas .
Pregunta ¢ PO ¢ ;Cémo le damos un
hacer mas de lo reglas debemos . 2
clave MiSMO? crear? nuevo sentido a esto?
Cuando no existen
Cuando se deben :
T~ Para asuntos soluciones aparentes;
;Cuando se . crear nuevas .
Utiliza? rutinarios y soluciones cuando se innovan
) predecibles. acordadas posibilidades no
' imaginadas.
Los actores Los actores claves Todos aquellos
;Quiénes actuales internos . interesados en
S involucrados en el .
participan? que enfrentan el comprender el sistema,

problema.

sistema actual.

internos y externos.

Fuente: Elaboracién propia, 2020




Como se podra entender, el cambio “Incremental” es gradual y limitado; los
cambios de “Reforma” y “Transformacional” tienen mayor impacto y complejidad.
Tipicamente, segun los cambios que se plantean las agendas a nivel territorial, y de
manera particular en el enfoque de la TdC y las PMAC, se estan buscando cambios
que van desde el nivel incremental hasta el nivel de reforma; este nivel es el mas
deseable en la medida que buscamos un mayor impacto en las acciones derivadas
de la iniciativa de cambio.

Por otra parte, el “cambio” siempre conlleva un costo; no solo en los insumos nece-
sarios para la iniciativa (dinero, recursos humanos, materiales, etc.), sino también a
nivel de energia humana, la cual se expresa en la forma de “resistencia al cambio”. De
esta manera, se establece que cuanto mas profundo el cambio, mayor resistencia y
“molestia” genera en el sujeto que cambia, segun se sugiere en el siguiente diagrama.

Figura5

Grado de efecto del cambio, segtin tipo de cambio

Tipo de
Cambio

Ajustes diarios Radical

Efecto del Apenas notable A menudo molestoO0

Cambio

Fuente: Farrel, J y Weaver, R. 2000.

Asi, los ajustes diarios, no generan tanta resistencia; mientras que los cambios
radiales, generan el mayor grado de molestia y, por lo tanto, de resistencia.
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3. Escalas del desarrollo: central, regional y local

El desarrollo territorial, realizado mediante procesos de gobernanza, comprende una
intensa relacién entre los diferentes actores; los cuales, ejercen poder en diferentes
escalas, espacios y tipos.

Por ser la gobernanza una dinamica fundamental de ejercicio politico en el desarrollo
territorial, toma especial relevancia la perspectiva de las escalas. Anteriormente, se
destacaron, grosso modo, tres escalas clave; a saber:

°® La global: todas las formas de poder supra nacional, tales como las ONU, etc.

[ La nacional: el Estado nacional con sus poderes, leyes y mecanismos de
control.

[ La Local: las estructuras de poder, comenzando por el gobierno local y las
instituciones que han logrado diversos grados descentralizacidon; asi como las
organizaciones de la sociedad civil.

En CostaRica, para el caso del tratamiento del desarrollo territorial existen dos niveles
intermedios entre lo nacional y lo local, que es de fundamental importancia agregar
y se trata del nivel regional y del nivel territorial.

Para el afio 2018 el Ministerio de Planificacién y Politica Econdmica (MIDEPLAN)
hace una muy util diferenciacion de estos niveles de coordinacion y de articulacion
del Desarrollo Regional, que sirve, en este caso, como referente, para el desarrollo
territorial.

En la cuspide de la escala coloca el nivel nacional, el cual es el nivel donde se dictan
las politicas del desarrollo regional y esta en manos del Consejo Consultivo Nacional
de Desarrollo Regional (CONADER):

La Presidencia de la Republica.

El Ministerio de Hacienda.

El Ministerio de Agricultura y Ganaderia.
El Ministerio de Planificacidn.

El Ministerio de la Presidencia.

La Presidencia de los COREDES (Consejos Regionales de Desarrollo).




Segln se trate de areas de desarrollo diferentes, en este nivel nacional, podrian inter-
venir otros sectores, como son educacion, salud, infraestructura, etc.

Hacia abajo, de seguido en esta descripcidn, se ubica el nivel regional, con la funcidn

de preparar e implementar planes, programas y proyectos, y estd conformado por
dos tipos de instancias:

1. Los Consejos Regionales de Desarrollo (COREDES), los cuales, a su vez los

componen:
o MIDEPLAN (que para este caso le corresponde la Secretaria Técnica).
o Representante del sector productivo.
o Representante del sector municipal.
o Representante del sector Civico Comunal.
o Representante del sector Ambiental.
o Representante del sector del Sector Académico.
. Diputados(as).
o Representante indigena y afrodescendiente.
o Representacidon gubernamental.

Y la segunda instancia:

2. Comités Intersectoriales Regionales (CIR), los cuales tienen un rol de asistencia
técnico, de articulacion y coordinacion institucional. Estos comités cuentan con
representacion de los sectores:

| Social (IMAS).

. Empleo y Desarrollo Productivo (MAG).
J Ambiente (MINAE).

J Infraestructura (MOPT).

. Identidad, Cultura y Deporte (MCJ).

Al igual que se llamd la atencidn, para el nivel nacional, en este plano regional y para
el caso del desarrollo territorial, de acuerdo con el tema que se esté atendiendo,
puede que sea necesario incorporar otro sector, como por ejemplo salud o educacion.

Un tercer nivel, hacia abajo, es el nivel territorial, al que también le corresponde la
funcidn de preparar e implementar planes, programas y proyectos, y cuenta con un
Fondo de Desarrollo Territorial. En este nivel se establecen y funcionan los Consejos
Territoriales de Desarrollo Rural (CTDR), conformados por representacion de:
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J Gobierno Locales.

o Sociedad civil organizada y no organizada.

. Organizacion No gubernamental (ONG).

o Sector productivo.

o Instituciones publicas, con presencia territorial.

Finalmente, en el cuarto nivel, hacia abajo, esta el nivel local. En este nivel se ubican
los Consejos Cantonales de Coordinacidn Institucional (CCCI), a los que también les

corresponde la funcidn de preparar e implementar planes, programas y proyectos y 57
estan conformados por:

o Los gobiernos locales (Alcaldia o Intendencia).
o Instituciones publicas con incidencia local.

Debe aclararse, en cuanto a lo que se ha descrito es una muestra de cdmo operan las
escalas del desarrollo en Costa Rica, tomando como referencia el desarrollo regional.
Sin embargo, esta escala es aplicable y valida, para el caso del desarrollo territorial.

En el siguiente cuadro se visualiza esta descripcion:

Cuadro 5

Escalas del desarrollo territorial

Escala Instancias u érganos

T Naciones Cortes Dictado de po-

> Global OCDE Otros liticas del plano

Ne) Unidas Internacionales global.

2

o

o

-

z .

E Ministerio Ministerio Ministerio Ministerio Dictado de po-
Nacional Presidencia liticas del plano

¢ A B C D nacional.



Instancias u érganos

Gestién de
Direcciones Camarasy otros planes, progra-
Regional Sector A Sector B Sector C organismos de  mas, proyectos,
Regionales tercer grado. adaptacion de
regulaciones.
5
o Camaras Gestion de
E o Co_nse_jos . Direcciones Otras orga- planes, progra-
— Territorial Territoriales Federaciones ONG N mas, proyectos,
o (CTDR) Regionales ~ M2a¢l9M®S aptacion de
- comunalesy pl .
5 productivas. regulaciones.
o
Gestion de
Otras orga- lanes, progra-
Gobiernos  Asociaciones Comités nizaciones P » Prog
Local ONG mas, proyectos,
Locales de Desarrollo cantonales comunalesy

adaptacion de

productivas. ;
regulaciones.

Fuente: Elaboracién propia. 2020

4. Mecanismos para garantizar el compromiso

Con anterioridad se afirmd que la gobernanza comprende formas de interaccién
politica, de caracter horizontal y colaborativa, entre los actores estratégicos de la
sociedad civil y del Estado; principalmente, en los procesos de construccion de poli-
ticas publicas que afectan la ciudadania, asi como en la definicidn de reglamentos
y procedimientos, en la aplicacién de esas politicas. Esto sucede en el contexto de
procesos multisectoriales: econdmicos, ambientales, sociales, administrativos y poli-
ticos, 0 a la vinculacidon de varios de estos. Es decir, se trata de procesos en los que
se gestiona el desarrollo.

La gestion del desarrollo territorial comprende varios pasos de una labor compartida,
entre actores que son clave. La constancia de la participaciéon de los actores del desa-
rrollo territorial es algo fundamental, a lo largo de toda su gestidn; es decir, durante



Gobernanza y Desarrollo Territorial

cada una de las fases de esa gestidén: analisis, disefo, implementacion, seguimiento
y evaluacion de iniciativas impulsadas.

Se es constante en un proceso si existe compromiso con el mismo. De otra manera
los procesos quedan abandonados “en el camino”, lo cual produce pérdida de credi-
bilidad y confianza por parte de actores que son clave para intentar un nuevo inicio
o el impulso de una nueva iniciativa de desarrollo territorial. Sin hablar de la pérdida
de recursos y tiempo de las personas en proceso fallidos. Esta situacién es algo que
sucede con frecuenciay se escuchan respuestas como: “;otro plan?” u “;otra mesa de
didlogo?”. Y esto es porque se ha perdido credibilidad en iniciativas que han quedado
truncadas.

La experiencia ha demostrado que el liderazgo, los agentes del desarrollo, los consul-
tores, por si solos, pueden perfectamente realizar un diagndstico correcto, disenar
soluciones adecuadas (100% de la solucién del problema); sin embargo, meses
después solo el 10% de las soluciones se han implementado.

Se demostrado que la explicacién a esta situacion se debe a que, por parte de las
personas impactadas, las soluciones no fueron:

) Creadas.
) Comprendidas.

) Aceptadas.

Por otra parte, la experiencia demuestra de manera continua que si los gestores —
lideres del desarrollo generan:

° Metas y propuestas de poli-
ticas de cambio.

° Disefian un proceso metodo-
l6gico participativo.

[ Convocan a los involucrados
para que propongan cémo
cumplir la metay cémo imple-
mentar la politica.



Meses después ...

[ El 90% se ha implementado (de una
solucion 90% correcta).

[ Se puede obtener mejores resul-
tados cuando las soluciones son
participativas.

La participacidn se destaca como la modalidad privilegiada para desarrollar confianza
y, por lo tanto, compromiso en los procesos de desarrollo.

5. Dialogo social, colaboracion y consenso

Segln se exponia anteriormente, se define la gobernabilidad como la habilidad de
gobernar, es decir, la cualidad propia de una comunidad politica, segun la cual sus
instituciones de gobierno actuan eficazmente dentro de su espacio, de un modo
considerado legitimo por la ciudadania. Por otra parte, se define la gobernanza como
formas de interaccion politica, de caracter horizontal y colaborativa, entre los actores
estratégicos de la sociedad civil y del Estado; principalmente, en los procesos de
construccion de politicas publicas que afectan a la ciudadania, asi como en la defi-
nicion de reglamentos y procedimientos, en la aplicacion de esas politicas. Se puede
concluir, facilmente que, en ambos procesos, se esta implicando la necesidad del
didlogo social y la colaboracién, las cuales permitan alcanzar niveles minimos de
consenso.

Para que la gobernabilidad se mantenga y consolide, al tiempo que se genera gober-
nanza, es indispensable la practica de acciones coordinadas e integradas entre entes
publicos a la hora de abordar problemas, los cuales tienen que recibir un tratamiento
interinstitucional; esto es, que involucra las competencias de dos 0 mas instituciones.
Y las dos cosas se pueden presentar juntas: proyectos que requieren la participacion
de varias instituciones (gobernabilidad), asi como la participacién de organizaciones
ciudadanas, sean empresariales, sociales o de ONG’s (gobernanza).
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Estos fendmenos estdan marcando un cambio de la forma de gobierno tradicional,
en el cual ha sucedido tradicionalmente que las instituciones del Estado actuan de
manera “vertical” (de arriba hacia abajo), mediante el ejercicio de la autoridad que
pueden ejercer sobre la ciudadania. La tendencia actual es la de dar paso a otro
modelo, el cual involucra, consulta y hasta otorga ciertos grados de responsabilidad
a la ciudadania. El siguiente grafico ilustra esta tendencia, donde la actuacidn de las
instituciones publicas se produce, ahora no solo en un sentido de arriba hacia abajo,
sino también de abajo hacia arriba (GlZ, 2013).

Figura 6
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Fuente: GIZ, 2013.

Se asume que dichas estructuras ejercen su influencia mediante la persuasién o
mediante la coercidn, para que los actores locales (en los territorios donde viven y
producen) cumplan con dichos mandatos. Esto es lo que se denominaria un control
centralizado, vertical, sectorial (cada institucién incide sobre los comportamientos
relacionados con su “sector”) y no es participativo.

Este modelo ha demostrado ser insuficiente para lograr el cumplimiento de las leyes
y las regulaciones correspondientes; no solamente por la lejania de las estructuras
institucionales de donde se producen los “hechos”; a saber, comportamiento de
uso y abuso por parte de los actores locales; sino también porque dichas entidades
carecen de los recursos operativos para ejercer su control, ademas, como se hizo ver
con anterioridad, no todas aplican de manera generalizada, a los diferentes territo-
rios del pais.




Figura 7

Gobernanza Multi actores
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La Plataforma Colaborativa Multi Actores (PCMA) o red colaborativa multi actores,
como una nueva forma de “gobernanza” que complementa la gobernanza tradi-
cional desde los entes centralizados, con la incorporaciéon de nuevas redes organiza-
cionales, tanto institucionales como de la sociedad civil; para cumplir propdsitos de
desarrollo local y territorial, complementarios con los mandatos de las instituciones.
La red dialoga, negocia y coordina acciones.

En este nuevo modelo de gobernanza, se viene a complementar las funciones tradi-
cionales de las entidades del Estado; pero se incorporan a los actores locales dentro
de un espacio formal y permanente en una relacion horizontal de caracter colabora-
tivo, multi sectorial y con posibilidades de incidir en las acciones y decisiones nece-
sarias; esto es participativo.
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Caracteristicas del proceso multi actores:

El punto de partida del proceso debe ser encuadrado como el de una situacion
problema u oportunidad. Por ejemplo, si se estuviera impulsando una planifi-
cacion politica-estratégica de un territorio, para implementar la neutralidad en
la degradacion de la tierra, la cual debe enfocarse de manera compartida, por
el conjunto de actores claves nacionales tanto publicos como privados.

Todos los actores clave involucrados, con interés objetivoen eltemaeinfluencia
de cémo sea abordado, deben ser parte del proceso.

Debe reconocerse que el problema es multifacético y que involucra a dife-
rentes sectores y escalas (local, subnacional, nacional, e incluso global).

El disefio del proceso debe ser claro y a la vez flexible, enmarcado en los
tiempos y recursos disponibles; también debe ser una intervencién que se
espera tenga un impacto en el largo plazo.

Se debe tomar en cuenta las perspectivas y expectativas de los diferentes
actores involucrados en el proceso, pero atendiendo criterios de realismo,
factibilidad y viabilidad.

Es necesario abordar el tema del poder (institucional, organizacional) y se debe
reconocer el potencial para el surgimiento de diferencias e incluso conflictos,
y la necesidad de la negociacidon y concertacion intersectorial e interinstitu-
cional con los actores claves involucrados.

Se requiere incorporar el manejo de la informacion relevante; el “expertise” y
el necesario aprendizaje dentro de los espacios de construccién participativa.

Se debe balancear el enfoque abajo-arriba (participacién) con el de arri-
ba-abajo (direccionamiento).




6. Redesy plataformas multi actores: “asociatividad”
multi actores

De acuerdo con nuestra experiencia y segun se documenta en la practica interna-
cional, el enfoque de asociacion multi actores se optimiza cuando se presentan las
siguientes seis condiciones muy necesarias, conocidas como Factores Criticos de
Exito (FCE):

1. Lainiciativa busca atender un problema sistémico multisectorial.
Existe compromiso de la autoridad publica competente en desarrollar el proceso.

3. Los actores principales, interesados y afectados por la iniciativa, estan
involucrados.

4. Setiene acceso a lainformacion técnicay el “expertise” necesario para abordar
el problema.

5. Se cuenta con la disponibilidad de tiempo y los recursos econémicos para el
proceso.

6. Se cuenta con una facilitacion experta externa e imparcial para el disefio, facili-
tacion y sistematizacion del proceso.

Obsérvese el diagrama de la figura 8, acerca de los propdsitos principales donde
se ha demostrado el valor e impacto del uso de las “redes multiactores”; es posible
convenir, que estos tres propdsitos estan presentes en iniciativas de gobernanza para
el desarrollo territorial; esto es:

a. La“resolucion de problemas” (con base en el logro de una vision de desarrollo
esperada).

b. Elaprovechamiento de oportunidades del desarrollo que ofrece el territorio y su
entorno en diversas circunstancias, tal vez en menor grado, pero siempre poten-
cialmente presente.

c. Lanecesidad de resolver conflictos entre actores, de cara a gestionar procesos
colaborativos.

Estos propdsitos se ilustran en la siguiente figura:
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Figura 8

Las Plataformas Multi actores para resolver problemas, aprovechar oportunidades,
resolver conflictos

Resolucién de problemas
“;Qué podemos hacer en conjunto
para resolver nuestro problema?”

Resolucién de conflictos
“Resolvamos este problema
que nos tiene atorados”

Aprovechar oportunidades
“Aunemos esfuerzos para
crear mayor valor para todos”

Fuente: Brouwer, H y otros, 2015.

Profundizaremos un poco en la razén del por qué las “Asociaciones Multi Actores”
(Multi Stakeholder Partnerships) constituyen una importantisima opcidn para mejorar
los procesos de gestion de politica publica y una evolucién hacia una democracia
mas participativa, con mejor gobernabilidad de las entidades publicas, también de
gobernanza, en conjunto con actores de la sociedad civil.

El disefio del proceso de una PMAC supone de, al menos, tres fases:

a. Una comprensidn del contexto.
b. Eldesarrollo y adaptacion de la estrategia hacia el cambio.

c. Lautilizacidon de variados métodos y herramientas participativas.



Estas fases se ilustran en la siguiente figura:

Figura 9

Disefio del proceso de una PMAC

Comprender el texto

m -

Un proceso de
asociacion de
multiples partes
interesadas,
adaptablesy en
evolucion

Desarrollar estratégias

Emplear métodos
y herramientas
participativas

Fuente: Brouwer, H y otros, 2015.

Tipicamente, las PMAC deben pasar por un proceso evolutivo, por etapas, en las
cuales se deben resolver los siguientes desafios:
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Cuadro 6

Desafios en el proceso PMAC

Conexion: Definir el temay convertirse en grupo efectivo de trabajo. -
Lenguaje . .
Compartido: Comprender el asunto y reconocer las diferentes perspectivas.

Ampliar las perspectivas sobre el tema; hacer emerger, reco-

Divergencia: . . ;
nocer y apreciar las diferencias.

Desarrollar opciones para abordar el asunto y poder enfrentar

Co Creacion: .
colaborativamente el tema.

Decidir cudles opciones pueden servir mas, priorizarlas y

Convergencia: .
afinarlas.

Compromiso: Acordar acciones, alinearlas, reflexionar y aprender.

Fuente: Brouwer, H y otros. 2015

Estos desafios se evidencian mas claramente en la siguiente figura que ilustra la
evolucion, por etapas, de los procesos de las plataformas multi actores.



Figura 10

Evolucion del proceso plataforma multi actores

DIVERGENCIA CONVERGENCIA

CONEXION

COMPROMISO
LENGUAJE

INAPROPIADO
COCREACION

Fuente: Brouwer, H y otros. 2015.

Propdsito general aspiracional de una PMAC

De manera general es posible caracterizar el propdsito que se persigue, en escena-
rios mas complejos donde se utilizan las PMAC, para abordar problemas multi secto-
riales en el territorio; lo cual se puede formular de la siguiente manera:

Facilitar negociaciones para lograr compromisos formales multi laterales
y bilaterales intersectoriales, desde una plataforma multi actores, bajo la
conduccidn y facilitacion de la autoridad formal, con los instrumentos legales
y de gerencia publica necesarios; los cuales definan roles, responsabilidades,
asignacion de recursos humanos, técnicos y financieros, para la implemen-
tacion de la iniciativa correspondiente, con su correspondiente mecanismo
sostenible de gobernanza.

La composicidontipicade una PMAC debe garantizar personas representantes de estos
sectores de la sociedad, para poder abordar la complejidad que tienen los procesos
de desarrollo (Véase gréafico del apartado que aborda la tipologia de actores).
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Las Plataformas Multi Actores Colaborativas (PMAC) como
Comunidades de Aprendizaje

Quizas el impacto de largo plazo mas importante de una PMAC es que la misma se
constituye en una “comunidad de aprendizaje”. En efecto, el “aprendizaje partici-
pativo” esta en el corazén mismo de las experiencias exitosas en plataformas multi
actores. Este se manifiesta como un proceso mediante el cual diferentes y diversos
actores claves en una iniciativa, se ven compelidos a comprenderse unos con otros,
explorar posibles preocupaciones y ambiciones comunes, para generar nuevas ideas
y asumir una accion conjunta. Para ello, la facilitacion de la PMAC debe disefar
eventos y actividades que permitan la generacion de nuevas ideas y lineas de accion.
Dicho proceso se explica comprendiendo la naturaleza misma del aprendizaje parti-
cipativo o “vivencial”; en el cual los adultos aprenden de su propia experiencia para
resolver problemas y crear mejoras. La esencia de dicho aprendizaje se explica
mediante el conocido “Ciclo de Aprendizaje de Kolbs” que nos permitimos ilustrar en
las siguientes figuras.

Figura 1l
Ciclo de Aprendizaje de Kolbs (a)

EXPERIENCIA
CON.CRETA OBSERVACION REFLEXIVA
haciendo, reflexion renovada

teniendo una sobre la experiencia
experiencia

CONCEPTUALIZACION
EXPERIMENTACION ACTIVA
ACTIVA concluyendo,
planificando, aprendiendo
probando lo ya aprendido desde la
experiencia

Fuente: Brouwer, H y otros. 2015.




Figura 12
Ciclo de Aprendizaje de Kolbs (b)

Experiencia

concreta
sintiendo

Activista
Adaptacién
Sentiry hacer

Reflexién
Divergencia
Sentiry mirar

Experiencia Observacion
activa reflexiva
haciendo mirando
Pragmatico Tebrico
Convergencia Asimilacion

Pensary hacer Pensary mirar

Conceptua-
lizacion

abstracta
pensando

Fuente: Brouwer, H y otros. 2015.

Al aprender se ponen en juego cuatro capacidades diferentes:

a. Capacidadde Experiencia Concreta (EC): ser capazdeinvolucrase porcompleto,
abiertamente y sin prejuicios en experiencias nuevas.

b. Capacidad de Observacion Reflexiva (OR): ser capaz de reflexionar acerca de
estas experiencias y de observarlas desde multiples perspectivas.

c. Capacidad de Conceptualizacion Abstracta (CA): ser capaz de crear nuevos
conceptos y de integrar sus observaciones en teorias l6gicamente sélidas.

d. Capacidad de Experimentacion Activa (EA): ser capaz de emplear estas teorias
para tomar decisiones y solucionar problema
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En esencia, el enfoque de facilitacion apropiado hace que los participantes de PMAC
desarrollen una experiencia comun de aprendizaje, donde se sientan seguros, en un
ambiente de confianza y comprension mutua, que les permita hacerse preguntas
criticas, cuestionar asunciones y desafiar formas de pensar tradicionales que se
encuentran en la base del “status quo” de la problematica analizada.

Redes organizacionales y las Plataformas Multi Actores

La red es una forma de relacion que involucra varias entidades que comparten carac-
teristicas similares, interactian y tienen un sentido de colectividad. Las redes pueden
tener grados diversos de cohesidon e interdependencia; esto es algo que debe ser
claramente tomado en cuenta. Las PMAC suponen una forma de relaciéon en Red,
pues se espera que quienes se integran a la plataforma establezcan entre si diversas
formas de sociedad bilaterales y multi laterales como resultado del proceso; muchas
veces ya esas relaciones existian de previo al proceso de la plataforma multi actores,
entonces se potencian o adquieren nuevos alcances a partir de dicha experiencia.

La siguiente tipologia establece un continuum que va desde menor a mayor grados
de cohesidn e interdependencia, como se muestra a continuacion:

Red de consulta

Relacion entre entidades cuya unica finalidad es el intercambio de
informacion, ideas y experiencias mediante espacios y mecanismos
qgue generan un mayor conocimiento mutuo.

Red de coordinacion

Se realizan esfuerzos para evitar la duplicacion de actividades y la
busqueda de sincronizacion para obtener mayor eficiencia y eficacia
operativa. Es el caso cuando diferentes entidades hacen un inventario
de proyectos existentes en una comunidad.

Red complementaria

Se da cuando cada entidad tiene iniciativas separadas, pero que estan
bajo un marco programatico comun que les orienta hacia el apoyo
mutuo.




Red colaborativa

En esta relacién, las entidades acuerdan trabajar en conjunto,
comparten una vision y establecen objetivos comunes.

Red como Alianza estratégica (o sociedad critica)

Representa el mayor nivel de relacion, donde las partes son socias
indispensables para alcanzar visiones y fines mas amplios, trabajando
en relaciones estratégicas de largo plazo y comparten la toma de deci-
siones claves.

Las redes organizacionales comprenden cualquiera de estas relaciones, que son
dinamicas y pueden transformarse en el espectro, en cualquier sentido o pudiendo
coexistir en una misma iniciativa varios tipos, como puede suceder en Plataformas
Multi Actores Colaborativas

Reflexion final

En esta unidad tematica se ha podido presentar un enfoque teérico y
metodoldgico para abordar el tema de la gobernabilidad y la gobernanza,
particularmente en los niveles territoriales, locales y sub locales. Se asume
que las iniciativas para mejorar los niveles de gobernabilidad y gobernanza
pasan por alcanzar importantes cambios en las variables que determinan
dichos fenémenos; por lo tanto, se expone y se analiza un importante
recurso para facilitar el cambio como lo es la teoria del cambio.

El manejo consciente y dirigido del cambio para alcanzar mayores grados
de desarrollo en los niveles correspondientes del nivel territorial, local y
sub local, pasa por modificar, de manera importante, los arreglos y el
andamiaje institucional, de gobernabilidad; también se abre a diferentes
grados y formas de participacion de la ciudadania en la gestion del desa-
rrollo y ahi se propone un nueva forma de abordar dicha gestion; lo ante-
rior con un enfoque mas descentralizado y participativo, mediante la
utilizacion de Plataformas Colaborativas Multi Actores; las cuales vienen
a complementar las competencias propias de los gobiernos locales y de
la institucionalidad central y también auténoma del gobierno nacional, y
que constituyen una propuesta metodoldgica de operacidn de los espa-
cios interinstitucionales locales territoriales.
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N
' Ejercicio de autoevaluacidén de la unidad Il

>

Actividad 1

Con el objetivo de reforzar algunos conceptos que apoyan la aplicacion practica de la
gestion del cambio territorial, proponemos fundamentar, con sus propias palabras, el
por qué es importante en iniciativas y proyectos complejos, multi tematicos, explorar
cuales son los supuestos que tienen diversos actores sobre la situacién — problemay
las opciones para su abordaje; y por qué ellos y ellas deben ser participes de la formu-
lacién de una teoria del cambio consensuada. Cite un ejemplo practico que respalde
su explicacion.

Actividad 2

Seguidamente, con el propdsito de profundizar en las ventajas practicas que ofrece
el uso de las “plataformas multi actores colaborativas” como una metodologia que
viene a desafiar la forma de operar de la institucionalidad del Estado, le sugerimos
comentar, empleando los conceptos revisados en esta unidad tematica, al menos tres
razones o elementos constituyentes de las PMAC que respaldan el siguiente parrafo:

“Las Plataformas Multi Actores Colaborativas vienen a complementar las
competencias propias de los gobiernos locales y de la institucionalidad central,
y también auténoma del gobierno nacional, y constituyen una propuesta meto-
doldgica de operacion de los espacios interinstitucionales locales territoriales”

Actividad 3

A continuacidn, con el objetivo de reforzar los conocimientos adquiridos en torno
al tema gestién del cambio territorial, se le invita a llevar a cabo el siguiente caso
hipotético.



Caso hipotético:

Supdngase que usted esta queriendo promover la generacion de empleo en un terri-
torio con altas tasas de desempleo y pobreza; para lo cual convoca al gobierno local, a
los sectores productivos mas importantesy a algunas instituciones clave, que pueden
contribuir en comprender el problema y proponer algunas estrategias exitosas para
enfrentarlo. A partir de esta informacidn, responda las siguientes preguntas:

a. ;Cudles son Factores Criticos de Exito (FCE) para que una PMAC, en el contexto
del caso planteado, pueda ser exitosa en su misién?
b. ;Cudales mecanismos para garantizar el compromiso emplearia?
c. ¢Cuadlconsidera que es el papel del didlogo social, la colaboraciény el consenso,
en el caso planteado?
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Liderazgo para la
gobernabilidad y la
gobernanza territorial

Objetivo

Valorar el liderazgo como un factor clave para la
gobernabilidad y la gobernanza territorial.

Temas

1. Desarrollo del liderazgo para la gobernabilidad
y la gobernanza territorial.

2. Factores criticos de éxito para actuar con
liderazgo.

3. Motivaciény empoderamiento de la ciudadania
para la gobernanza, mediante un enfoque
facilitador.

Para comenzar

Con el objetivo de iniciar el andlisis alrededor del tema
del liderazgo para la gobernabilidad y la gobernanza
territorial, le invitamos a reflexionar sobre las siguientes
interrogantes, a partir de su propia experiencia:

[ ;Qué significa para mi la palabra liderazgo?
[ ¢Una persona lider nace o se hace?

°® ;(Qué caracteristicas personales deben
presentan las personas que ejercen un lide-
razgo local y que se convierten en personas
gestoras del desarrollo?




1. Desarrollo del liderazgo para la gobernabilidad y
la gobernanza territorial

A pesar del desgaste del término “liderazgo” debido a su uso excesivo e impreciso en
la literatura gerencial, el fendmeno existe, ademas puede ser descrito y explicado;
su comprension es clave para entender y orientar los procesos de gobernabilidad y
gobernanza. Y de manera muy particular, en los niveles locales y sub locales.

Primero, se vuelve a la tipologia ya presentada, que establece los diferentes actores
del desarrollo en el ambito local.

Figura 13

Tipologia de actores del desarrollo

ESTADO
(Nacional-
Regional- Local)

v

LIDERAZGOS
LOCALES QUE
ACTUAN EN EL
TERRITORIO

7

EMPRESARIADO
(Grande-
Mediano-
Pequefio)

R

SOCIEDAD CIVIL
(Org. Comunitarias
ONG’s)

Fuente: Elaboracién propia, 2020
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En el siguiente esquema se resume las diferentes escalas posibles en que se da la
participacion ciudadana en el actual marco legal del Estado costarricense, con sus
correspondientes instancias de coordinacidn y articulacién con la institucionalidad.

Cuadro 7

Instancias de coordinacion y articulacién con la institucionalidad, para promover la
participacion

Institucion Plataformas de gobernanza

Consejos Distritales de

Consejos Nacionales de Consejos Cantonales de Coordinacién L o
e Desarrollo (COREDES). Institucional (CCCI). Goordinadidn Iitucional
INDER Consejos Regionales de Desarrollo Rural (CRDR). Consejos Territoriales de Desarrollo Rural (CTDR).
DINADECO Asociaciones de Desarrollo Comunal (integrales y especificas; Federaciones, Uniones y Confederacion).
Comités Regionales de Comités Municipales de o .
(04)1] 3 Emergencia (CRE). Emergenciasi(CME). Comités Comunales de Emergencia (CCE).
. . Concejo CO.I’].CEJO Concejos de Comité Cantonal de Deportes y Sistema Nacional de
Municipal e Municipal de L L s L
Municipal. L Distrito. Recreacion. Capacitacién Municipal.
Distrito.
Consejo Consejo Comisién el
Consejo Local 15€) '€l Comité Local de Gestién
del Area de Ne;uonal Reg|onal de Corredor Comité Cuenca Integral de la
MINAE L de Areas de de Area de A . Alta del Rio
Conservacién o L Bioldgico Marino. R p Cuenca del
(COLAC). Conservaciéon  Conservacién (CLCB). eventazon Rio Grande de
(CONAC). (CORAC). (COMCURE). .
Tarcoles.
MAG Comités Sectoriales Regionales Agropecuarios Comités Sectoriales Locales (COSEL).

(CSRA).

Fuente: Elaboracién propia, 2020



Cada uno de estos actores puede, individualmente, o en conjunto, actuar con “lide-
razgo”. En efecto, el desarrollo enddgeno, concepto mencionado anteriormente,
supone la capacidad para desarrollar liderazgo desde el ambito local-territorial.
Recordemos que el desarrollo endégeno implica:

°® Orientarse al uso y mejoramiento de los recursos locales por medio de procesos
de transformacidon enddgenos.

[ Minimizar la dependencia de procesos y decisiones exdgenas.

) Buscar la descentralizacion a la localidad de las decisiones que, estando en
manos de agentes externos, la influyen.

[ La sinergia (el todo es mas que la suma de las partes) es la clave.

°® El crecimiento y desarrollo de las empresas locales existentes, reforzando
capacidad innovativa, de control sobre los mercados, y la capacidad gerencial.

o Orientarse a la creacién de nuevas empresas, introduciendo “energia reno-
vada” en la estructura economica.

Y en relacion con el liderazgo, el desarrollo enddgeno significa actuar con liderazgo
por parte de los actores del desarrollo. Puesto que el liderazgo es siempre un fend-
meno colectivo, se parte que en los enfoques de las PMAC se esta hablando de la
capacidad que tienen estas instancias de asumir colectivamente la capacidad de
liderazgo para promover cambios y desarrollo local.

2. Factores criticos de éxito para actuar con liderazgo

El tratamiento de este tema se centra en un modelo, el cual resume los rasgos o
funciones fundamentales que caracterizan el liderazgo. Existe unarelacién de sentido
“causal” entre dichos factores, por lo que su orden resulta importante.

Al hablar de “funciones del liderazgo” se esta implicando que cualquier sujeto puede
actuar con liderazgo, y no la nocién tradicional personalista del liderazgo como cuali-
dades de una persona. Asi, una persona, una organizacion, una persona gestora
del desarrollo, etc., pueden ejercer las funciones del liderazgo para transformar la
realidad donde actua.
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Se proponen cinco factores criticos de éxito para el desarrollo y ejercicio del lide-
razgo, los cuales son:

1. Visién: un esfuerzo por representarse un futuro diferente y mejor, pensando en
lo que se quiere y no en lo que se puede. Enlo que se debe hacery se debe tener,
y solo después, en como se puede hacer. Al inicio hay reacciones de asombro y
resistencia. Se ayuda a la gente a aceptar que el cambio es real, a que se sienta
insatisfecha con lo que hay, reconociendo lo positivo que se ha logrado y desa-
pegarse del estatus quo; ayudandoles a visualizar las oportunidades para todos
en el futuro y apelar a valores constructivos existentes en el grupo y la comu-
nidad, los cuales pueden ayudar a movilizar energia humana hacia el cambio.
Se proponen nuevos esquemas de pensamiento utiles para transitar hacia el
cambio propuesto forjando la vision compartida.

2. Comunicar: cuando se esta en procesos de cambio organizacional, al pregun-
tarse qué es lo que debe concentrar mas la atencién y el tiempo de los lideres
de la iniciativa; la maxima es “Comunicar. Comunicar. Comunicar”. El acceso a
los colaboradores, a los publicos meta, con mensajes claros y motivacionales
inspirados en la vision. La busqueda de mensajes alternativos que condensen
las nuevas formas de pensar que se requieren. No solo nuevos contenidos sino,
también, nuevos medios para llegarle a las personas clave. También aportar
informaciéon sobre cdmo se puede alcanzar el desempeno deseado en las
nuevas condiciones. La comunicacioén eficaz ayuda a bajar la incertidumbre y
dar confianza hacia el cambio. Pero también, cuando se dirige a los publicos
externos, incrementa la exigencia, por el lado de la demanda, y hace mas
evidente a los empleados la brecha existente ante la ciudadania.

3. Apoyar: la mejora en las condiciones de trabajo y nuevas oportunidades para el
desempefio, mas libre y creativo, y con mejor instrumental y capacidad, ayuda a
los empleados a adquirir mas confianza en el cambio y valorar mejor las oportu-
nidades que depara el futuro. Hasta la mejora en las propias condiciones de vida
y trabajo favorece la autoestima de todos. Dentro de esta funcién de apoyo a la
gente resulta clave la capacidad de generar alianzas que fortalezca las capaci-
dades institucionales y el incremento de recursos.

4. Recursos: si ya resulta dificil gestionar las municipalidades en la complejidad
del entorno y su contexto interno; lo es mas aun cuando se acometen cambios
que pretenden afectar el largo plazo y ser significativos a nivel de impacto en
muchas personas; lo anterior puede entenderse como la ruptura con patrones
arraigados. La resistencia al cambio es de las mas persistentes fuerzas que
operan en los sistemas humanos, y entre los motivos humanos que la explican
estan la costumbre y el temor a la incertidumbre y a exigencias que no se sabe si



se pueden enfrentar. Hay entonces fuerza de resistencia al cambio en la propia
organizacién; en la propia personay, por supuesto, en todo el entorno con el que
se relaciona. Una organizacion que busca ese cambio generara fuerzas “sobre-
naturales” a las ya existentes (entes reguladores, burocracia interna, actores
politicos tradicionales, y otros) y el agente de cambio (lider) debe gestionar o
facilitar dicha resistencia.

5. Integridad: modelar con el ejemplo es el principal rasgo que confiere inte-
gridad para tener credibilidad e influencia en los demas. Toma mucho tiempo
y esfuerzo, la confianza se adquiere en el correcto ejercicio del liderazgo. La
honestidad aparejada al ejercicio de rendicién de cuentas resulta clave. El
esfuerzo para alcanzar esta consistencia no solo es de indole moral, sino que
también demanda la capacidad de comprender donde se puede ser vulnerable
frente a los obstaculos que se enfrenta. Es, por lo tanto, también, una cualidad
relacionada con el aprendizaje y la capacidad para la mejora continua y de poder
colocar en el orden correcto las prioridades sobre las que se quiere ser juzgado
por los seguidores. Por supuesto que aqui el papel de los “hechos” y los “datos
objetivos” es fundamental, dando el fundamento para que la funcién de comu-
nicacién y motivacién no pierda relevancia.

Figura 14

Factores Criticos del Liderazgo

Claridad sobre el futuro deseable que podemos alcanzar

Capacidad para comunicar
y entusiasmar a los demas
hacia la vision

Desarrollar capacidad y recursos 3

Apoyar

4
Integridad

LIDERAZGO

Hacer lo necesario para
alcanzar las metas que nos
hemos propuesto a pesar
de los obstaculos

Congruencia entre lo que
se dice y lo que se hace

Fuente: Elaboracién propia, 2020
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3. Motivacion y empoderamiento de la ciudadania
para la gobernanza, mediante un enfoque
facilitador

El principio de la participacion ciudadana en la comprension y atencion de sus
problemas no solo favorece mejores soluciones porque involucra actores mas
cercanos a estos, sino que también les motiva al ser escuchados y atendidos: “nadie
esta en contra de sus propias ideas”.

La organizacidn de una Plataforma Multi Acotes Colaborativa (PMAC), como ha sido
explicado en detalle, en el presente documento, constituye una condicién altamente
estimulante para la generacion de soluciones y aprendizajes que pueden fortalecer
el desarrollo del territorio.

Para ello resulta critico que las personas gestoras del desarrollo actuen, predomi-
nantemente, con un rol de facilitacion; ya que es el modo de comportamiento que
cataliza de mejor manera las energias de los grupos y la ciudadania, en general.

La facilitaciéon, como “método de trabajo con la gente”, ayuda en que el potencial del
tejido social encuentre por si mismo una ruta para atender sus problemas y resolver
las diferencias y resistencias que genera el cambio.

El rol de la persona facilitadora-mediadora debe estar centrado en el proceso y la
construccion de una estructura de didlogo y negociacion de los actores; debe ser
neutral e independiente y no involucrarse en los temas de fondo; es un rol técnico en
proceso social, organizacional y no en los temas sustantivos para los actores.

Adicionalmente, el adecuado ejercicio del rol de la facilitaciéon se da mediante un
conjunto de recursos comunicativos que moldean en las personas una nueva cultura
de trabajo en equipo.

La persona facilitadora propone y modela una serie de normas comunicativas que
conllevan claridad y motivacion, lo cual se expresa en un importante compromiso
con las decisiones y propuestas de futuras acciones que adoptan las personas en los
procesos de construccidn participativa. Esto ultimo se ilustra en la siguiente figura,
en la cual se sugiere que a mayor claridad comunicativa, participaciéon y apropiacion,
mayor compromiso de las personas con las decisiones que se adopten.




Figura 15

¢;Como se alcanza el compromiso?

Clarificacion
evitando supuestos y
ambigledades en la

decisioén, concluyendo la
discusién con claridad
sobre lo que se ha
decidido

Compromiso
es cuando un grupo de
personas se apropian de
una decisidn, alli donde

naturalmente no coinci-
den; es la capacidad de
desafiar una falta de
consenso
Apropiacion
involucrando y atendien-
do la necesidad de la
gente, de que sus ideas
sean escuchadas,
comprendidas y
consideradas dentro del
ontexto de una decision

Fuente: elaboracién propia, 2020

Procesosde motivacionyempoderamientocomolos que se establecenenlos procesos
de gobernanza para el desarrollo territorial requieren considerable tiempo, para que
consoliden su desarrollo y alcancen los impactos deseados; sobre todo tratandose
de problemas complejos multi sectoriales, tal y como los que se abordan mediante la
construccion de una “teoria del cambio”. No se generan resultados inmediatos y no
siempre son exitosas en alcanzar los resultados propuestos, aunque siempre la expe-
riencia deja un aprendizaje significativo para las relaciones futuras entre los actores.

En estos procesos resulta critico el involucramiento de los altos niveles gerenciales
de las instituciones involucradas, para que respalden las acciones y decisiones
(sobre todo en la asignacién de recursos). Esto se logra mediante la formulacién
de un “mandato” institucional desde el inicio, y el seguimiento y la evolucién que
puede tener ese mandato a lo largo del proceso de didlogo y negociacion, mediante la
“consulta” de los representantes a sus representados, de manera continuay sucesiva.
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Es crucial atender, desde el inicio del proceso, el desarrollo en las personas partici-
pantes de capacidades “blandas”, que son habilidades tales como la comunicacion
asertiva, trabajo en equipo, manejo de diferencias, etc.

Es fundamental el manejo de las posiciones y los intereses de las instituciones del
sector publicoy la facilitacion de su alineamiento; pues dichas diferencias mal mane-
jadas introducen la desconfianza y pueden generar un ambiente poco motivante, y
de débil o nulo compromiso, por parte de los actores de la sociedad civil.

Reflexion final

En esta unidad se ha podido exponer un concepto de liderazgo, el cual no solo es

4

Actividad 1

aplicable a sujetos individuales, sino también a entidades que pueden
actuar colectivamente y como tales; lo cual clarifica el alcance y los
factores criticos que determinan dicho liderazgo. También se hace una
relacion de sentido entre el liderazgo y los procesos que se orientan
a mejorar las condiciones para la gobernabilidad y la gobernanza.
También se presenta la tipologia de actores clave del desarrollo, sobre
todo en el ambito nacional, territorial, local y sub local, y se relaciona
dicha tipologia con el entramado institucional del estado costarricense
actual; incluidos algunos espacios contemplados en la normativa que
hoy existen y que pueden ser potenciados para acometer enfoques
participativos consistentes con los principios y enfoque que se expuso
en la Unidad 2 de las Plataformas Colaborativas Multi Actores.

Ejercicio de autoevaluacion de la Unidad Ili

A continuacion, con el objetivo de retomar y analizar la importancia del desarrollo del
liderazgo para fortalecer los procesos de gobernabilidad y gobernanza territorial, le
invitamos a comentar las siguientes interrogantes, brindando los ejemplos practicos

solicitados:




:Qué podria hacer usted, como una persona que ejerce un rol de “lideresa o lider
gestor del desarrollo”, para impulsar consenso entre diferentes iniciativas de
gobernanza, y que redunden en desarrollo territorial?

;Cuadles son los factores criticos de éxito para actuar con liderazgo y generar
desarrollo territorial?

:De qué manera la motivacion y el empoderamiento de la ciudadania, mediante
un enfoque facilitador, fortalece la gobernanza territorial?

Brinde un ejemplo practico que haya sucedido dentro del cantén (comunidad)
en donde usted vive o labora, en el cual sea posible observar cémo el proceso de
liderazgo ha promovido un cambio que genera desarrollo en el cantdn.
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