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INTRODUCCIÓN

El enfoque que se presenta en esta tesis es diferente al que se ha manejado de forma tradicional cuando se trata del llamamiento a  la participación. Se propone un modelo de administración participativa, nó desde las ciencias políticas como ha sido usual sino desde las ciencias de la administración. Tal modelo, requiere de una estructura consistente con una estrategia  donde se reconozcan diversas instancias para participar, es descrito como  una base fundamental para maximizar el desempeño de los equipos de trabajo, para crear condiciones más favorables para el desempeño institucional,  individual y social.

La tesis responde a una necesidad social: se requiere repensar con el apoyo de las ciencias administrativas, cómo construir un porvenir social deseado, que involucre al mayor número de personas afectadas por los problemas pendientes de solución. También se indaga sobre cómo promover la autogestión  y la corresponsabilidad de los individuos, con las instituciones gubernamentales y con las grandes organizaciones, teniendo en cuenta el debilitamiento de la capacidad de respuesta del Estado y del sector empresarial para continuar con políticas paternalistas. 

En esta investigación se muestran los equipos de trabajo como una alternativa para el mejoramiento del desempeño institucional y para lograr un balance social favorable, con el respaldo de una estructura administrativa apropiada. 

Las empresas interesadas en presentar un balance social favorable son cada vez más numerosas, motivadas por un sentido de supervivencia a favor de una sociedad sana en una economía sana que les garantice permanencia en el largo plazo. Lo confirma el surgimiento de un importante grupo de organizaciones no gubernamentales o del tercer sector, con apoyo directo o indirecto de la empresa privada, lo cual es señal de una nueva conciencia de responsabilidad social de las empresas.

En el capítulo 1 se hace la presentación del proyecto que orientó la presente investigación. 

En los capítulos 2 y 3 se hace un análisis crítico de los cambios en los modelos administrativos aplicados que convergen a una propuesta participativa. 

En el capítulo 4 se proponen etapas básicas para la formación y consolidación de los equipos de trabajo como mecanismo concreto para promover la participación, en diferentes modelos de estructuras de organización empresarial. 

En el capítulo 5 se propone la evaluación de la gestión y del logro de la participación mediante equipos de trabajo. Para ello se establece una metodología de elaboración de indicadores de corto, mediano y largo plazo.

Fue punto de partida de esta tesis, el resultado de la experiencia de planeación participativa al Sur de Cali (construcción del Plan de Desarrollo de la Comuna 17, para el período 2001-2004), que proporcionó las herramientas empíricas 
que pueden adaptarse a las necesidades específicas en distintos ámbitos de la participación tanto del sector privado como público.

1. DESCRIPCION DEL PROYECTO DE INVESTIGACIÓN

1.1.  JUSTIFICACION 

Teniendo en cuenta la importancia de los equipos de trabajo en la práctica administrativa, se analizarán críticamente diferentes teorías y clases de participación que puedan ser propuestas y usadas en una organización empresarial.

Esta investigación se hace teniendo en cuenta que es necesario estructurar una propuesta consistente de Administración Participativa, como marco para que se interrelacionen los equipos de trabajo. a fin de generar compromisos para el logro de objetivos coherentes en el plano social.

1.2. OBJETIVO GENERAL

Definir un modelo de administración participativa, basado en la gestión y resultados sociales evaluables de equipos de trabajo.

1.3.  OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

· Definir las características que identifican la administración participativa, que permiten maximizar resultados con base en los recursos existentes.

· Definir las características que identifican a los equipos de trabajo como base de un Modelo de Administración Participativa.

· Definir los parámetros para el seguimiento y evaluación de la gestión de los equipos de trabajo, que  posibiliten promover el bienestar social.

 .

· Presentar y evaluar los resultados de la aplicación de un sistema de planeación participativa, a partir del seguimiento a la elaboración del Plan de Desarrollo de la Comuna 17, años 2001-2004.

1.4.  DELIMITACION DEL TEMA

El tema hace parte de la teoría administrativa contemporánea a la luz de la crítica a la teoría clásica funcional.  El desarrollo del tema parte de la conceptualización de un modelo de administración participativa mediante la utilización de equipos de trabajo. 
 Para el análisis de caso que permite contrastar la teoría expuesta de Administración Participativa, la investigación se aplica en la identificación de problemas, causas y soluciones proyectadas en la Comuna 17, por parte de organizaciones sociales, para el período 2001-2004, que plantea una Inversión global priorizada con base en 4 grupos de proyectos, por un valor de  11.575 millones de pesos. 

En el cronograma de esta propuesta, incorporada a la presente tesis, se relacionan las actividades y los costos previstos, al igual que las alternativas propuestas para cuando no haya disponibilidad de presupuesto gubernamental (llamado situado fiscal territorial), las cuales apuntan a atender a la solución de problemas prioritarios para la comunidad.

1.5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Existen necesidades, sociales e institucionales, cuyas soluciones requieren plantearse en una perspectiva coherente donde se articulen los equipos de trabajo con una administración participativa, y que puedan demostrar eficiencia y eficacia en términos de indicadores económicos y sociales contrastables.

Si sólo se piensa en la planeación participativa, la descripción de necesidades y posibles respuestas, la participación es un ejercicio insuficiente, cuando nó estéril, pues se queda en el terreno del diagnóstico. 

Es por ello que se hace necesaria la incorporación de la administración participativa dentro de un estado burocratizado, a fin de aplanar la estructura de las organizaciones, para re-encontrar el talento humano que les ayude a sacarlas a flote. 

El problema consiste entonces en cómo plantear un modelo de Administración participativa, que genere compromisos y responsabilidades del mayor número de actores decisivos en su solución.  

Este planteamiento conlleva a la necesidad de trascender el enfoque descriptivo propio de un análisis de caso, para orientarlo hacia la construcción de una propuesta integral, que incluya tanto la indicación de procedimientos de convocatoria de equipos de trabajo como su operatividad dentro de una estructura empresarial que ha de cumplir con unas características básicas que procuren el éxito de la participación.

 Con base en un análisis crítico de teorías de las ciencias administrativas y teniendo como análisis de caso, la elaboración del Plan de Desarrollo del sur de Cali, (la Comuna 17, años 2001-2004), la pregunta que guiará esta investigación será:

· ¿Cuáles son las características que identifican la Administración Participativa con base en equipos de trabajo orientada a la búsqueda de resultados sociales? 

Este interrogante, implica:

Que los diagnósticos de las necesidades a solucionar, sean planteados bajo criterios participativos, susceptibles de seguimiento y evaluación, en la propuesta teórica de administración y de conformación de equipos de trabajo.

Que para el análisis de caso, (Comuna 17, Sur de Cali, 2001-2004) se identifiquen problemas, de manera participativa, los cuales generen clasificaciones de núcleos temáticos para ser asumidos por los equipos de trabajo, en el Comité de Planificación de la Comuna 17.

1.6.  MARCO TEÓRICO

Esta tesis se construye teniendo en cuenta el modelo sistémico,  que  considera al sistema como una interacción de elementos, cuyas reglas surgen de la misma interacción de elementos y que explican el fenómeno. Cada unidad sistémica  (el equipo de trabajo) está relacionada con otros sistemas (la empresa, el macroambiente socioeconómico)  que afectan su desenvolvimiento. En el sistema se diferencian entradas y salidas, problemas y soluciones, demandas de solución y respuestas.

La teoría clásica de la Administración que diferencia etapas de planeación programación, ejecución, control y evaluación se asume críticamente. Se considera la Administración como un proceso abierto donde se reconoce la interacción dinámica con el ambiente. Es un proceso sistemático que involucra dos o más actores que cumplen papeles formales y asegura que todas las partes de la organización estén coordinadas y compartan un propósito común. Las funciones que se cumplen  pueden ser a través de áreas específicas de planeación, programación, ejecución, control y evaluación, lo mismo que a través de elementos o factores interdependientes que incluyen los individuos, los grupos los motivos, la estructura formal, las interacciones, las metas, el rango y la autoridad, funciones interpersonales (como puede ser la representatividad, enlace, liderazgo de la organización) funciones de información (interlocución, monitoreo entre  los elementos del sistema) o funciones de decisión, (manejo de conflictos, negociación, asignación de recursos). 

En el desarrollo de esta tesis se hace un análisis crítico de teorías sobre la participación en perspectiva de la Administración,  teniendo como referencia enfoques contemporáneos de las ciencias políticas, propuestos por autores como Norberto Bobbio, Roberth Dahl, Karl Deutch, Karl Popper, en términos reseñados a través de citas bibliográficas.

La justificación para adoptar este marco teórico consiste en que permite elaborar un ciclo causal, a partir de la identificación de problemas, desde los cuales es posible construir nuevas interpretaciones y soluciones a través del ejercicio del poder. Existen sinónimos a este término de "poder": gobernabilidad, influencia, autoridad, control persuasión, decisión, fuerza, coacción. Hay distintas cargas ideológicas en estos términos, razón por la cual se asumen en un único sentido de "influencia". Por influencia se tiene que es una relación por la que un agente induce a otros agentes a actuar de una forma en la que de otro modo ellos no actuarían.

Para el análisis de caso, se tiene en cuenta el marco legal existente, La Constitución Política de Colombia que opta por la "Democracia Participativa", y el Decreto 111 de 1997 que estableció el Sistema de Planeación Municipal.

1.7.  LAS VARIABLES.

En el enunciado del problema y en el objetivo planteado en esta investigación, existen dos variables que son fundamentales:  “los equipos de trabajo” y “resultados sociales”.

Referente a “los equipos de trabajo” es necesario diferenciarlos de los grupos de trabajo, y establecer un marco lógico por etapas para su conformación y su consolidación. En primer lugar es importante definir los equipos de trabajo como una asociación coordinada de esfuerzos y de recursos, con un objetivo común que le confiere identidad a los miembros multidisciplinarios del equipo y  que genera una sinergia, donde el desempeño de éste es superior a la suma de los esfuerzos individuales, y entre mayor sea la coordinación y el entendimiento entre los miembros del equipo, mayor será la diferencia en el nivel de desempeño entre uno y otro.

Respecto a “resultados sociales”, es necesario definir instrumentos para describirlas,  cómo se construyen  los  indicadores de la gestión y logro de los equipos de trabajo como también los indicadores de proyectos asumidos por los equipos como respuestas específicas a problemas específicos. En el análisis de caso, se contrastará cómo cada "equipo de trabajo"  aborda  4 grupos de “soluciones de problemas" afines. Los equipos (clasificados por los retos que asumieron) se identifican en función de los núcleos temáticos del Plan de Desarrollo. (Seguridad, Vías, Deporte y Organizaciones Comunitarias). 

Figura # 1:  Las variables de la investigación. 
[image: image1.bmp]
1.8.  METODOLOGIA.

Es una investigación teórico-práctica, basada en el análisis crítico comparativo de modelos de organizaciones donde se puedan aplicar modelos  participativos que incluyan la utilización de equipos de trabajo. 

Se apoya en a la investigación de campo,  a partir de la descripción y medición de hechos, se identifican alternativas para ser evaluadas y perfeccionadas de manera participativa, en el sur de Cali, Comuna 17, período 2001-2004.  Para el diseño del Plan de Desarrollo contó con una metodología participativa definida mediante el Decreto 11 de 1997, con base en el Sistema de Planificación establecido en el Acuerdo 01 de 1997 del Municipio de Cali. El diseño de un modelo de gestión por equipos de trabajo partió del reconocimiento de la misma metodología acogiéndose a sus resultados en el Plan de Desarrollo, generándole alternativas para su cumplimiento.

1.9.  RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE DATOS.

Como técnica de recolección de datos, se empleó la observación directa de los hechos (establecidos por datos verificables, tanto por el investigador como por miembros de la comunidad durante un período de 3 años con base en los  reportes de problemas a solucionar). 

A partir de unos formatos que se relacionan en el capítulo correspondiente a los equipos de trabajo, los datos fueron aportados por los 4 equipos conformados en la Comuna 17, orientados por los autores de la tesis, trascendiendo las limitaciones del modelo lineal racional propuesto por Planeación Municipal donde se han de identificar las causas de los problemas para generar soluciones.

Los datos corresponden a un segmento poblacional del sur de Cali delimitado, la Comuna 17, con características definidas en  el año 2000, previendo intervenciones a través de proyectos durante el período 2001-2004. Se recogieron mediante encuestas a los dignatarios de organizaciones comunitarias del sur de Cali. Condujeron a conformar 4  grupos temáticos de problemas comunitarios a los cuales se corresponden cuatro grupos temáticos de soluciones.
  

Para adelantar la investigación, se tuvo en cuenta una muestra  intencionada
 por cuanto se estableció previamente la representatividad institucional de ésta población, a través de sus organizaciones comunitarias, juntas comunales, comités y asociaciones de vecinos.  

El diagnóstico aportado y que validó el Plan de Desarrollo fue evaluado por instancias comunitarias: el Comité de Planificación de la Comuna, con el Consejo de Planeación de la Comuna, integrado por representantes de sectores socioeconómicos, y por la Junta Administradora Local de la Comuna.

Esta información precisa problemas mediante hechos verificables, causas críticas, consecuencias, indicadores del problema, indicadores propuestos que reflejen la solución del problema, proyectos a elaborar para intervenir en las causas críticas. 

Se tuvieron 4 medios principales para obtener la información,  fin de reducir el margen de error en la descripción de los hechos verificables

1. Convocatoria abierta a través de medios masivos para que los interesados se vincularan al Comité de Planificación de cada Comuna.

2. Carta abierta dirigida a los dignatarios comunitarios de la Comuna 17 para que relacionaran de manera específica los problemas de su barrio, detallándose direcciones.

3. Formato de consulta establecida por Planeación Municipal.

4. Relación sistematizada de Quejas, Reclamos y Sugerencias, en los 3 años precedentes.

También se hizo análisis documental, de reglamentación establecida al proceso de planificación, y de antecedentes a experiencias de planificación en el sur de Cali.  Se hizo un registro sistemático de hechos verificables con el fin de buscar los correctivos necesarios.

2.  LA NUEVA ADMINISTRACIÓN: TEORIA CRITICA

La presente investigación antes de constituirse en  propositiva, requiere de una base descriptiva de antecedentes empíricos y teóricos respecto a los cambios administrativos que afrontan las organizaciones.  Es por ello que en este capitulo se analizarán dos conceptos que son fundamentales: la “Administración”, vista por diferentes escuelas, y los “Equipos de Trabajo”, y se precisará el papel de la Gerencia, relacionado con la promoción de la participación.

Dadas las múltiples definiciones posibles, se toma como un punto de partida considerar a  la administración como una disciplina de manejo de las organizaciones orientado a maximizar de las utilidades. Se hará un recorrido teórico por las diferentes escuelas de la administración, surgidas por los cambios en las condiciones de la sociedad, que han generado mayor velocidad y complejidad de los medios y modos de información e investigación, y han permitido el desarrollo de nuevos procesos productivos y de mercadeo.

2.1 ESCUELAS ORGANIZACIONALES

La apertura de mercados, la revolución tecnológica-informática, la diversidad cultural y los cambios en las expectativas sociales son determinantes de la nueva organización. Las necesidades del consumidor, a la luz de responsabilidades sociales asignadas a las empresas, orientan los cambios que son posibles sólo en organizaciones flexibles, o compañías pequeñas y emprendedoras o grandes corporaciones con pequeñas unidades de negocios.   La flexibilidad llega al punto de que la organización puede tener una oficina general en un país distinto al lugar de ensamble o de producción de partes o donde se realiza el mayor volumen de ventas e inversiones. Los negocios se hacen a través de las fronteras de las naciones(Robbins, 1997).
 

Los cambios, que convergen en un proceso de globalización de la economía, significan también una mayor competencia para casi cualquier tipo de organización y han conducido a que la conceptualización y la práctica administrativa haya evolucionado. 

Es el caso del modelo clásico de Fayol, que distinguía cuatro funciones de la administración: la planeación, la programación, la dirección de la ejecución y el control, y que ha sido replanteado y no pocas veces señalado como no viable.  Sus críticos argumentan que sobre este modelo se han anexado exigencias de gestión gerencial, a la vez que las funciones clásicas se han dejado de cumplir fielmente como exclusiva competencia del Gerente o Administrador, quedando al final, un conjunto incoherente de propuestas, sin una base teórica clara para una gestión eficiente. (Mintzberg, 1991).

Los cambios en los modelos de gestión administrativa se entienden desde un contexto histórico: La revolución industrial estimuló las economías de escala y el surgimiento de la moderna y gran corporación.  Al crecer las compañías, sus estructuras  simples originales se volvieron burocráticas, con tecnologías rutinarias y con estrategias orientadas a la imitación para la minimización de costos, dejando las innovaciones a las compañías pequeñas. La búsqueda de la eficiencia, la excesiva racionalización de los procesos a la vez que la posibilidad de humanizar el trabajo, fueron el hilo conductor de diferentes escuelas.  En los últimos 30 años del siglo XX, frente a la búsqueda de principios comunes, se planteó que las prácticas de la gerencia fueran modificadas para reflejar factores situacionales en una perspectiva de contigencia y de reconocimiento de una cultura organizacional. (Robbins, 1997)

Las organizaciones inflexibles terminaron siendo parte de las estadísticas de bancarrotas. Para competir con eficacia, se reestructuraron las organizaciones.  Algunos acudieron a la estructura matricial para dar a sus empresas una mayor flexibilidad.  Otros agregaron estructuras de equipo para responder con mayor rapidez al cambio. (Mintzberg, 1991)

En general se asumió el reto de desburocratizar las grandes corporaciones -haciéndolas más orgánicas al reducir el personal, recortar niveles verticales y descentralizar la autoridad- principalmente porque el ambiente (un sistema social, económico y político, el comportamiento variable de proveedores, clientes, competidores, dependencias gubernamentales reguladoras y grupos de presión pública)  se ha vuelto más incierto, dinámico y cambiante.

La tabla siguiente muestra las  tendencias en la evolución de sistemas sociales, que conllevaron a replantear el manejo de las organizaciones.

Tabla # 1. Transición a la sociedad post industrial.

Características
Sociedad

Tradicional
Sociedad

Industrial
Sociedad

Post industrial

Población

Asentamiento

Producción

Actividad económica

Movilidad física

Estratificación

Comunicación

Valoración del tiempo

Educación

Gobierno

Organización

Relaciones sociales
Estable

Rural

Agrícola

Extractiva

Regional

Status adscrito

Personal

Desregulada

De minorías

Absoluto

Afectiva

Feudales


Creciente

Urbano

Agro-Industrial 

Fabril

Nacional

 Status adquirido

Colectiva

Grande:

Puntualidad

Generalizada

Limitado

Burocrática

Capitalistas
Crecimiento 

Controlado

Suburbano

Servicios

Información

Transnacional

Móvil

Global

Flexible

Especializada

Democrático

Desregulada

Participativas

De la tabla anterior se puede deducir que las relaciones sociales participativas, democráticas, en organizaciones desreguladas, de manejo flexible del tiempo, orientada hacia el sector de servicios, fundamentada en el manejo de la in formación, tienden a caracterizar a las organizaciones de la sociedad post industrial.

Al respecto, el manejo de las organizaciones es conceptualizado en tres grandes modelos: La Escuela Clásica, La Escuela de Relaciones Humanas y la Escuela Sistémica. Estas tres corrientes de pensamiento, enmarcan las aportaciones principales de las Ciencias sociales al estudio de las organizaciones. Se presentan de manera sumaria con el propósito de establecer precedentes históricos a un modelo de administración participativa con base en equipos de trabajo para el logro de resultados sociales.

En la Escuela Clásica de la organización del trabajo, aparecida ante las iniciales  necesidades de interpretación de una sociedad industrial ya asentada a principios del siglo en Norteamérica y en muchos países europeos, han destacado:

La Teoría de la organización científica del trabajo: Se requiere una ciencia para cada desempeño laboral. El trabajador debe ser seleccionado científicamente y luego capacitado y desarrollado. El trabajo y la responsabilidad se debe dividir entre la gerencia y los trabajadores. (Taylor,1911 )

La Teoría de la organización formal de (Fayol,1916) 
.  Que urge por la aplicación de principios administrativos: División del trabajo, Autoridad, Disciplina, Unidad de Mando, Unidad de Dirección–especialización en la producción, donde los gerentes son los encargados de dar órdenes y los empleados obedecen a un superior, y a un solo gerente por cada grupo de actividades que tenga el mismo objetivo -  Otros principios que señala son, Subordinación de los intereses individuales al interés general, centralización, remuneración justa, cadena escalar –línea de autoridad en la comunicación-, orden en el puesto de trabajo, equidad con los subordinados, estabilidad laboral, iniciativa, y espíritu de grupo.

|

La Teoría de la burocracia (Weber,1947)
, por su parte,  plantea un tipo ideal de organización que llamó burocracia, caracterizado por la división del trabajo, una jerarquía de autoridad cláramente definida, selección de personal sobre la base de sus calificaciones técnicas, reglas y regulaciones detalladas y relaciones impersonales. Los gerentes son oficiales profesionales más que propietarios de las unidades que manejan. 

Todos ellos consideran la racionalidad del individuo como elemento dominante de la actividad humana.  De las tres teorías se deduce un modelo de gestión unidireccional, siguiendo los cauces y las necesidades reflejadas en la línea de mando, que señala el organigrama, teniendo en cuenta principios de productividad económica. Estos rasgos generales motivaron la crítica a la Escuela Clásica a partir de los años treinta, y a lo que se considera su excesivo racionalismo, en lo que se conocería como la Escuela de Relaciones Humanas.

En la Escuela de Relaciones Humanas,  se ve la actividad humana productiva de una forma más natural, con unos componentes afectivos e informales que le caracterizan y le dan un sello distintivo. (Mayo, 1933) 
. Las propuestas de Mayo se fundamentan en la psicología industrial, y  propuestas humanistas de trabajo en equipo de Mary Parker Follet y en los estudios en la planta eléctrica de Hawthorne, Chicago, que él mismo dirigió. Se intenta superar el reduccionismo economicista y tecnicista con la consideración del sujeto productivo como ser social. Las prácticas organizacionales actuales, que deben sus raices a los estudios Hawthorne, incluyen las encuestas de actitud, el entrenamiento, la participación motivada a los empleados. En esta tendencia orientada hacia una práctica gerencial más humana, se plantea que en términos de motivación se ha de atender una secuencia determinada por la jerarquía teórica de 5 categorías de necesidades para personas que buscan “realizarse” en las tareas que ejecutan fisiológica, de seguridad, social, de estima y de autorrealización (Maslow, 1943)
.  

El énfasis en la productividad, en el desconocimiento de los conflictos como hechos esenciales,  su ideología empresarial, su enfoque sea hacia los de “recursos humanos” o hacia  las “relaciones humanas”, la preocupación por la integración e incluso participación de todos los trabajadores en la organización se encuentra ciertamente en esquemas de esta línea de pensamiento. En el modelo planteado de relaciones personales la comunicación ascendente y descendente parece importante, incluso necesaria, para el buen funcionamiento de la organización.(Robbins, 1997)

Con la más reciente aparición de la Escuela Sistémica en los años sesenta, se pretende enfrentar al “hombre complejo” que actúa en una organización compleja. Se plantea que la mejor representación de una organización es considerarla como un sistema social abierto, “un todo”, formado por partes interrelacionadas en equilibrio dinámico que unen coaliciones cambiantes de los participantes, en el ambiente en que operan. (Degreene, 1973) 
. Para este modelo teórico es importante no sólo la comunicación como un carácter esencial de la organización, sino la cultura de las organizaciones, el comportamiento común que les caracteriza y les da identidad.

En la tabla siguiente se muestran comparativamente las características de estas tres escuelas organizacionales:

Tabla # 2. ESCUELAS  ORGANIZACIONALES:  La escuela sistémica se destaca por el reconocimiento de la interrelación de la organización  el entorno, y por su interés en la participación.


1. Escuela Clásica
2. Escuela de Relaciones Humanas
3. Escuela Sistémica

1. Principios básicos y asunción de la conducta humana.

2. Principales métodos de investigación utilizados.

3. Principales tipos de organizaciones estudiados.

Principios de la Escuela.

4.Visión de la comunicación organizacional.

5 Fundadores o figuras principales
1.Una visión mecanicista de la conducta: el hombre está económicamente motivado y responderá con máximo  cumplimiento si las recompensas materiales están fielmente relacionadas con los esfuerzos de trabajo.  Favorece la ingeniería humana del esfuerzo y tiempo del trabajador para alcanzar la máxima producción, eficiencia y beneficio para los directivos o dueños.

2.Observación (incluyendo estudios de tiempo y movimiento); participación; algunos controles.

3.Firmas industriales y servicios públicos.

Prodirección: “La dirección sabe más”.

4. Énfasis en los canales de comunicación formales; mensajes impersonales referidos al trabajo iniciados por superiores y enviados siguiendo la cadena de mando.  El rol de comunicación no se considera especialmente importante.

5. Frederick W. Taylor, Henri Fayol y Max Weber.
1. Una visión social del hombre: los grupos informales afectan a las tasas de producción; la atención a las necesidades de los trabajadores y la satisfacción en el trabajo pueden motivar un cumplimiento mayor; participación del trabajador en la toma de decisiones; comprensión de que los objetivos del individuo pueden diferir de los objetivos de la organización; trabajadores motivados por necesidades sociales y por sus relaciones entre iguales.

2. Entrevistas de control y cuestionarios; observación; participación; antenimiento de un diario; análisis sociométricos de liderazgo y modelos de comunicación.

3.Plantas de manufacturas.

Pro trabajadores; tienen simpatía hacia ellos.  Intentos para ayudar a los empleados y patronos para solucionar sus problemas por medio del entendimiento.

4.Comunicación informal y también formal; énfasis en los canales interpersonales, especialmente entre iguales.  El rumor existe.

5.Chester I. Barnard y Elton Mayo.
1.La organización es un sistema abierto en continua interacción con su entorno;  el sistema y su entorno se coodeterminan mutuamente.  El sistema debe ser analizado como un todo para ser entendido de manera apropiada. La organización está compuesta por subsistemas que son inter-dependientes;  los individuos son constructores de la organización.

2.Análisis de red de datos sociométricos procedente de las entrevistas de control y los cuestionarios; análisis de sistemas; simulación por ordenador.

3.Organizaciones industriales y de servicios.

Pro organización; la organización existe como una entidad que consiste en algo más que sus miembros actuales.  Interés por la participación.

4. La comunicación es crucial, porque sostiene la organización e interrelaciona los subsistemas, incluso entre el límite de la organización con su entorno es también importante.  Atención a la cultura de la organización.

5.Herbert A. Simon; Daniel Katz y Robert L. Kahn; James G. Miller.

2.2.  LA ESTRUCTURA Y LA AUTORIDAD
Existe bastante evidencia que apoya la idea de que el tamaño de una organización determina su estructura.  Por ejemplo, las grandes organizaciones que suelen emplear 2000 personas o más, tienden a poseer más especialización, mayor numero de áreas o departamentos, más niveles verticales y más reglas y reglamentos que las organizaciones pequeñas. Sin embargo si la organización cambia su estrategia,  debe considerar la alternativa de cambio de su estructura.

La estructura de la organización es un medio que ayuda a la administración a alcanzar objetivos, derivados de la  estrategia global de la organización.  Si la administración hace un cambio significativo en la estrategia de su organización, será necesario modificar la estructura para dar lugar y apoyo  a este cambio.  La mayoría de los marcos actuales de estrategia se centra en tres opciones: innovación, minimización de costos e imitación- y el diseño estructural será el que funcione mejor con cada opción. 

Es en este sentido que se asume que la estructura debe seguir a la estrategia. (Hall, 1983).
 
En cada  una de las estructuras consideradas, la figura de la autoridad es decisiva para construir una cultura organizacional que favorezca el cumplimiento de la misión de la empresa. En este contexto, la autoridad, la influencia y el poder son conceptos básicos para entender cómo los gerentes prescriben, dirigen y coordinan las actividades de los individuos, los departamentos y los equipos de trabajo, en las organizaciones (Hall, 1983).
 La autoridad en la organización (que son con frecuencia los gerentes), en virtud de su posición y responsabilidad, reciben el derecho de dirigir las actividades laborales de sus subordinados.  No habría autoridad específica si los comentarios no correspondieran en el sentido normal de emitir instrucciones, hacer peticiones, dar órdenes, explicar las reglas, los procedimientos, etc.

Por otra parte, la autoridad valida su ejercicio a través de la aceptación que logren de sus órdenes. La desobediencia es una negación de la autoridad   Ello lleva a la conclusión  elemental que el ejercicio de la gerencia depende tanto de quien manda como de quien obedece (Alfaro, 1991). 

En circunstancias normales, los gerentes emiten sistemáticamente directrices en varias formas como peticiones, instrucciones, preguntas u órdenes que parecen ajustarse bastante bien a las exigencias laborales de la situación.  Los empleados, los agentes de sindicatos y otros individuos se percatan de la conveniencia de la instrucción y la obedecen. 

Conforme al concepto clásico, el punto de partida en los intentos de los gerentes por coordinar las organizaciones es el diseño de un sistema de autoridad, lo que significa,  tener los derechos específicos de dirigir las actividades de los empleados (Alfaro,  1991). 

Con ello se pretende establecer conscientemente una jerarquía que ordene qué puestos realizan determinadas actividades y qué relaciones de subordinación existirán.  La jerarquía de autoridad tienen por objeto canalizar la dirección de las actividades e interacciones de los empleados.  A su vez, la actividad y la interacción así analizadas han de construir el esfuerzo coordinado que cumpla con los objetivos de la organización.

En el enfoque tradicional se propone como categoría fundamental el liderazgo individual. En tales circunstancias,  se valoraría a un líder individual en la medida en que sometiera a un grupo de personas. 

Sin embargo este liderazgo individualista entra en conflicto cuando se requieren compromisos  colectivos y protagonismo colectivo para el logro de la misión de la empresa, donde los componentes - procesos y personas en relación - son auto-transformativos y generadores de nuevas dinámicas, entre ellas la ponderación del concepto del líder individual y el re-dimensionamiento del liderazgo colectivo.

Las pautas que se ofrecen en las obras clásicas de administración para diseñar la jerarquía de autoridad son los siguientes:

Cadena de mando: es una línea continua de autoridad que se extiende desde la cima de la organización hasta el escalón más bajo y define quién informa a quién.

Unidad de mando. Es un ideal según el cual un  subordinado debe tener sólo un jefe ante el cual es directamente responsable. En la práctica no se cumple en los modelos matriciales ni en los modelos burocráticos donde  hay una interrelación entre diferentes áreas.
Tramo de control. Se refiere al número de subordinados que un jefe puede dirigir eficaz y efectivamente.  El tramo puede ser resultado de decisiones personales, de restricciones de presupuesto o de tendencias históricas, y en algunos casos por evaluaciones de productividad.. Cuando el tramo es demasiado amplio, el desempeño de los empleados se afecta porque los supervisores ya no tienen tiempo para proporcionar el liderazgo y apoyo necesarios. Algunos tratadistas  señalan que existen entre otros los siguientes factores que han sido identificados como elementos que posiblemente afectan a su tamaño:

Rutinización y formalización de tareas.

Número de ayudantes utilizados.

Ubicación geográfica  (dispersión o falta) de subordinados.

Rotación de personal.

Estabilidad de operaciones.

Necesidad de coordinación o de supervisión estrechas.

Tareas ajenas a la supervisión efectuadas por ellos.

Nivel de la tecnología.

Capacitación de los  subordinados.

Semejanza de funciones cumplidas por los subordinados.

Autoevaluación de los gerentes sobre sus capacidades globales como  supervisores.

Otros dos papeles relacionados con el ejercicio de la autoridad, que explican la diferencia de respuesta ante ella,  son el poder y la influencia.  La influencia se manifiesta en el cambio de comportamiento de un individuo resultante de las acciones de otro.  El poder es la capacidad de ejercer influencia.  Para que haya influencia, es necesario que algún tipo de poder confiera fuerza a la autoridad.

Los trabajos sobre la burocracia contenidos en las obras de Max Weber contribuyen a clarificar el ejercicio de la autoridad en las organizaciones. El fenómeno de la aparición de una casta especial, los burócratas, dominadores de una ciencia clave restringida, la técnica de la administración y sus características, es descrito por Max Weber de manera extraordinaria (Perrow, 1991)
.

Max Weber (1947) queda impactado por la “dominación”, la capacidad de uno o de unos pocos de mandar sobre el resto de la organización, que les obedece.   Distingue tres tipos de dominación o poder.  El tradicional, legado por los anteriores detentadores del mismo, propio de sociedades feudales.  El carismático,  debido a las especiales características de quien lo ostenta, especialmente por sus éxitos en la conducción de la organización. El burocrático, basado en normas de legalidad y racionalidad, que según Max Weber es el propio de las organizaciones modernas, tanto en el Estado como en las corporaciones privadas de negocios.

Los escritos de Max Weber responden y contraatacan los análisis marxistas de la organización, hoy desacreditados, pero que han tenido gran influencia en la “forma organizacional”  de las empresas del llamado “socialismo real”.

Otras contribuciones sobre la autoridad en la organización surgen de las teorías propuestas por los especialistas en la administración y su exponente más característico es Fayol (1916), quien  inicia el estudio del funcionamiento de las organizaciones a través de la construcción del  organigrama y otras técnicas administrativas.  Las teorías de la administración y su capacidad de regular las relaciones entre los distintos componentes de la organización es otro de los campos que pueden  ayudar a la comprensión parcial de cómo y por  qué se mueven las organizaciones.  (Gibson y Donelly,1954).

Con los estudios de Elton Mayo (1933) se inicia la Escuela de la Relaciones Humanas en la empresa, cuyo mayor exponente es Douglas McGregor y su distinción entre  la “teoría X” y la “teoría Y” de dirección (McGregor, 1969) 
.Según McGregor, los directivos pueden pensar que el hombre es perezoso, que no busca el trabajo, que necesita de estímulos externos y entonces utilizará un sistema de dirección basado en el control. En caso contrario, al percibir voluntariedad en el trabajador le motivará y ofrecerá espacios para ejercitar su creatividad.

Por otro lado los directivos pueden percibir otra actitud de los empleados, con base en las teorías psicológicas de Maslow (1954)
sobre la pirámide de necesidades, según las cuales el hombre tiene además necesidades filosóficas y de seguridad, necesidades sociales de pertenencia, de autoestima y estima de los demás y de autorrealización, necesidades que se desarrollan sucesivamente, una vez cubiertas las anteriores a satisfacción.  Cuando un directivo tiene esto claro,  asume que las personas quieren trabajar,  quieren ser responsables, quieren pertenecer a una organización. 

Frente el ejercicio de la autoridad, este modelo de pirámide  de las necesidades de Maslow  es particularmente importante para la identificación y medición del grado de los conflictos, en el sentido que entre más básica sea la necesidad reclamada por el individuo (alimento, techo, etc.) mayor puede ser la intensidad del conflicto presente. 

La teoría de la Administración se muestra hoy en una dinámica que surge de la redefinición de roles, con base en la comprobación empírica de los procesos que se realizan. 

Los nuevos diseños organizacionales tienen tropiezos. Uno de los puntos cruciales para el ejercicio de la autoridad en estos modelos ha sido el bajo nivel de compromiso que ha afectado la fuerza laboral involucrada en estos procesos. Es un hecho la ruptura del sentido de pertenencia y de lealtad de la fuerza laboral con una empresa matriz, por cuanto la lealtad recae es en el equipo de trabajo al cual se depende de modo directo.

También es un hecho que ha disminuido el régimen de garantías en el trabajo, con prácticas tales como la reingeniería, el adelgazamiento de la nómina (eliminación de puestos de trabajo), la contratación de fuentes externas.  Con esto se evidencia que en los nuevos modelos organizacionales se dificulta aspirar a una larga carrera en una sola empresa. 

Ello implica una ruptura del sentido de pertenencia tradicional, teniendo en cuenta que para medir la fuerza laboral contingente hoy día se incluyen trabajadores temporales, eventuales, consultores contratistas y aquellos que están contratados sobre una base no permanente.

La estabilidad en el trabajo es mínima especialmente para quienes se quedan a la saga en su formación y capacitación permanente que garantice un nivel competitivo aceptable en el mercado laboral, pues la competitividad en el mercado laboral la dicta el nivel de profesionalización, marcando diferencias entre empleados con altos y bajos salarios. 

Con la disminución de garantías laborales, se pretende dejar a los trabajadores la habilidad de actualizar sus habilidades. Los trabajadores no calificados no solo ganan bajos salarios, sino que tienen muy pocas oportunidades de mejorar su nivel económico, tienen una versatilidad reducida y poca estabilidad en el trabajo. 

El convenio de lealtad a cambio de un trabajo seguro está irrevocablemente roto. Los patrones necesitan hoy en día flexibilidad y la seguridad a largo plazo en el trabajo no es congruente con este objetivo.  Como resultado de ello, los empleados están colocando la lealtad a su grupo de trabajo y a su profesión antes que la lealtad hacia su patrón.  (Robbins, 1997).

Con el desarrollo de modelos sistémicos (que favorecieron el diálogo entre diversas disciplinas científicas y entre modelos económicos diversos), se creyó que gran parte de las limitaciones  en la construcción de modelos organizativos, estructuras y estrategias, iban a desaparecer.  Todo parecía ser sólo un problema de diseño técnico.  Pero hacia  finales de los sesenta, Estados Unidos descubre que su potencia industrial está siendo desafiada por un pueblo, el japonés, que logra organizaciones más eficaces con base en una filosofía específica de entender la empresa y su misión.

Ya Selznic (1957) había indicado que la fortaleza de una compañía dependía de un conjunto de “valores” compartidos, al menos, por el núcleo básico de la empresa:  “La creación del código de valores, metas, papeles a realizar y la adición de ellos en los elementos de la organización son las dos funciones básicas de la Dirección Institucional”.

En los sesenta, los expertos estiman que los modelos orgánicos o sicosociales son incompletos y que se necesita un modelo más profundo y completo.   En este sentido, Watermans y Peter (1984) escriben su famoso libro En busca de la Excelencia
.
Estos estudios buscan un modelo más completo, utilizan de alguna manera la técnica antropológica de la “observación participante” y analizan qué es lo que consigue la integración, o interiorización de los objetivos de la organización en sus miembros, algo en lo que parecería residir la fuerza del desafío de la empresa japonesa. 

En la medida en que estos trabajos tratan de  ofertar conocimientos para el manejo de las organizaciones a los máximos dirigentes y a aquellos  cuya responsabilidad se centra en la dirección de los recursos humanos y en especial en la resolución de los conflictos, es necesario acercar a la administración  una interacción vital con el entorno social,  que contemple al ser humano como célula mínima  indispensable del cuerpo de la organización, a sus tejidos o grupos humanos que le conforman,  a sus órganos o departamentos, a la estructura y a las relaciones de la organización con su entorno.

2.4. PAPEL DE LA GERENCIA SOCIAL

Cuando se asume la función social como prioritaria, se trata de una empresa social.  En general todas las organizaciones reconocen  una función social– de satisfacer necesidades, de acercarse con responsabilidad ante los cambios del entorno-. Cuando en cualquier organización aparece esta función diferenciada y a cargo de una autoridad específica, se trata de una gerencia social. La función social se desempeña paralelamente al ejercicio de la autoridad en los procesos tradicionales de planeación, programación, ejecución, control y evaluación. 

Otros roles básicos de la gerencia, que dan pié a nuevas formas de identidad gerencial,  son las funciones interpersonales, de información y de decisión (Mintzberg, 1998)
, la exploración del ambiente, gerencia de proyectos, competencias criticas, como la contratación de fuerzas externas, la eliminación de puestos de trabajo, escala amplia de remuneración, planes de salarios con base en las habilidades, estilos de aprendizaje, estilos de liderazgo, ética en el liderazgo, fomento de la credibilidad y la confianza, capacitación, carreras autodirigidas, y el desarrollo de habilidades interpersonales y la organización en continuo aprendizaje. (Robbins, 1998).

Estos procesos son interdependientes y se realizan simultáneamente, a la vez  que gozan de la cualidad  básica de la persona humana –porque de ella dependen-: la libertad.  La organización humana, por el solo hecho de estar compuesta por personas, es un sistema libremente adaptable.   Olvidarse de esta cualidad hace que fracasen las teorías que se fundan en concebir la organización como un sistema estable, que tiende siempre al equilibrio, en un proceso homeostático.

2.4.1. La Gerencia Social y el talento humano. Es necesario que en el análisis de la organización se tengan en cuenta los tres niveles conjuntamente, el personal, el empresarial y el entorno social.  Es necesario un modelo antropológico de las organizaciones que profundice hasta los niveles más íntimos de la persona: los Aspectos éticos.  Es decir, que sin renunciar a las aportaciones de los dos primeros niveles –el mecanicista y el orgánico- incorpore y complete al tercero –el institucional- apoyándose en un concepto completo de la persona humana.

En esta perspectiva, el llamado para el gerente es hacia el liderazgo, esto es, a generar y motivar cambios de las personas y en la empresa para el logro de metas comunes. Si logra ésta transformación hay una efectiva interacción con el entorno.
  Dos propuestas son el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional.

El liderazgo "transformacional" hace énfasis en las personas, se refiere a enfrentar el cambio, proponer una visión para encaminar a la gente a una meta general, mientras que El liderazgo "transaccional" hace énfasis en las tareas, se interesa en poner el orden y consistencia en los planes y la estructura para lograr metas específicas. (Robbins, 1997).

Existen además otros  modelos de liderazgo, a partir de una generalidad de características percibidas, como ambición, energía, inteligencia, honestidad, conocimiento relevante del trabajo, alta calidad de auto-observación y auto-control.

En ese ejercicio de mejoramiento de la gestión, el riesgo consiste en pasar de un modelo a otro y perder su rumbo si no prestan atención a los principios que profesa su sociedad y que debiera asumir la empresa. 

Una lectura de las nuevas tendencias que abogan por la flexibilidad organizacional, puede llevar a decir que el "centro de gravedad" económico del mundo de los negocios, depende de una base tecnológica la cual es más propicia de  las empresas pequeñas ágiles y emprendedoras,  que de  las empresas multinacionales, con una carga de activos y pasivos igual de grande que hacen lento su rendimiento financiero. 

Sin embargo, no puede dejarse pasar por alto que esa base tecnológica asumida como "centro de gravedad", depende a su vez de unos actores sociales que la producen y están en condiciones de transformarla ejercitando su iniciativa sin las restricciones de una burocracia o una tecnocracia ineficiente, a través de una administración participativa, que además de ser deliberativa es liberadora de viejas estructuras inoperantes que no generan efectivas soluciones a necesidades de los clientes.

Como centro de gravedad son más vitales las personas y su intricada red de relaciones que manejan esa base tecnológica. Esas personas a su vez se aferran a unos principios que pudieran en última instancia definir qué es lo que permanece y qué es lo que cambia.

Esos actores sociales de una administración participativa son generadores de ideas porque asumen un centro de gravedad aún más radical que la base tecnológica, y es la actitud participativa y democrática, donde la libertad de pensamiento y de expresión, el derecho a la igualdad de oportunidades, el respecto a la diferencia, el reconocimiento de un espacio de diálogo y concertación con el "otro-distinto a mí", la búsqueda de satisfacción de necesidades no resueltas, dejan de ser enunciados y hacen parte de un proyecto de vida, tanto individual como social.

Se podrían  diferenciar las siguientes objeciones de fondo a que una organización hiciera una opción explícita por valores propios de una "conciencia social" o por una "cultura" participativa, de responsabilidad social:

2.4.2.  Teoría contraria a la gestión social corporativa: La mano invisible.  La integración de valores de conciencia social con la estrategia corporativa es una alternativa claramente negativa: Según Milton Friedman, la verdadera y única responsabilidad social de  una organización de negocios es lograr ganancias y obedecer las leyes.  Fuera de ello sería ineficiente y arrogante y al final caería en el ilegítimo uso del poder de la corporación y un abuso del papel confiado al gerente. Los abogados del modelo de la mano invisible podrían resistir vigorosamente los esfuerzos, por encima de los requerimientos legales, para corregir los errores de la injusticia racial.

2.4.3. Teoría contraria a la gestión social corporativa: La mano del gobierno. De acuerdo con los trabajos de John Kenneth Galbraith, las corporaciones tienen el deber de proponerse objetivos que son racionales y puramente económicos. La corporación no debe tener responsabilidad  más allá de la obediencia política y legal.

2.4.4. Teoría contraria a la gestión social corporativa: La mano del gerente. Sostiene que la intervención en el proceso de la organización en sí mismo a partir de la visión del administrador o de gerente es actuar arbitrariamente al imponer su perspectiva personal en asuntos que no son competencia de la empresa.

Como réplica a estas teorías contrarias a la gestión social corporativa, puede argumentarse lo siguiente:

· La demanda por responsabilidad social  es un complemento, no un reemplazo a la demanda de interés económico. Las garantías para un rendimiento económico dependen de factores políticos y sociales, tanto al interior como al exterior de una organización.

· La demanda por valores sociales que guíen la conducta tanto de individuos como de corporaciones privadas no está por encima de las demandas de la ley sino conforme a ella, en la medida que tales valores aseguren la correlación con un sistema que permite la supervivencia tanto de los individuos como de una corporación. 

· No es claro que los inversionistas insistan sólo en criterios puramente económicos en la administración de sus asuntos. Las categorías de "accionistas" e "inversionistas" apuntan más a la permanencia de un negocio que al retorno de utilidades en el corto plazo. De hecho, las consideraciones de estabilidad y retorno a largo plazo en la inversión constituyen los principios a los cuales los gerentes deben  fidelidad.

· Con la desaparición de la amenaza externa, el fin de la Guerra fría y la desintegración de la Unión Soviética se llegó a plantear  que la secularización y la economía de mercado son la expresión natural de la democracia.  (Fukuyama, 1993) 
.  Por si sola, la economía de mercado no es garantía de continuidad del sistema de libre empresa, pues, se presenta en regímenes dictatoriales donde grupos dominantes conservan su carácter oligárquico o en regímenes comunistas, como en China, que hacen opción expresa por la economía de mercado. Algunos sistemas dictatoriales o comunistas apelan a formas limitadas de participación de otros sectores para consolidarse, (Bobbio,  1994).

· La identidad participativa y democrática es de los componentes del  sistema y no sólo de la instancia gubernamental. Contra la democracia no sólo existen amenazas externas sino internas, cuando se desconocen en una empresa los principios participativos que le dieron origen dentro de un sistema político. En este caso, ir en contra del sistema que le da sustento, o desconocer las ventajas de este mismo sistema, es una amenaza que puede estar dentro de la misma empresa, no fuera de ella. 

Con estas consideraciones, teniendo presente la necesidad de asumir desde las ciencias de la administración un modelo participativo, en este capítulo, en síntesis, luego de la exposición de modelos teóricos organizacionales y sus respectivas escuelas,  es posible diferenciar conceptualmente una estructura participativa, un liderazgo participativo y una conciencia de responsabilidad social en la empresa.

Este reconocimiento del hecho de la participación en los procesos administrativos, y el hecho de la relación de la organización con el entorno, permiten relacionar las siguientes características que pueden asociarse con una gerencia social:

· Concertar una  política para la gestión social a través de la cual los empleados identifiquen y asuman su responsabilidad, libre de toda forma de paternalismo, frente a problemas individuales y sociales que les afectan en condición de empleados en interacción con el entorno.

· Ordenar y supervisar la implementación de los programas, proyectos y acciones necesarios para el cumplimiento de la responsabilidad social en conformidad con la misión institucional.

· Definir las pautas generales, y asesorar en la definición de planes, programas y proyectos a desarrollar. 

· Facilitar la continuidad de los procesos de administración participativa.

· Ejercer el liderazgo Funcional y el Trabajo en Equipo.

· Valorar los mercados segmentados que atiende la organización como partes de un ecosistema único.

· Actuar con equidad en la distribución de recursos.

· Formar y practicar la Poli funcionalidad y la Polivalencia.

· Desarrollar un Sistema de Gestión Orientada a Resultados.

· Formar a los empleados, preparándolos para una interacción dialógica y participativa.

Una vez analizados los conceptos clave del modelo a proponer, como lo son la estructura y la autoridad en las organizaciones, es importante profundizar en uno de los ejes del modelo:  Los equipos de trabajo.

2.5. CONCEPTUALIZACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN LA ADMINISTRACIÓN.

Teniendo en cuenta que el modelo de administración participativa se apoya en equipos de trabajo, se requiere clarificar los conceptos que giran en torno a la creación, puesta en marcha, consolidación, seguimiento y evaluación de los mismos. 

A diferencia de lo que normalmente se puede asumir, los equipos de trabajo no es un estrictamente directamente proporcional a estructuras organizacionales muy planas y poco jerarquizadas.  Por el contrario, estos también se plantean como alternativa, aún en organizaciones piramidales, jerarquizadas, pese a que puedan ofrecer una preferencia a las figuras autoritarias, con cierta resistencia a la conformación de los equipos de trabajo, ya sea por desconocimiento o por  temor al cambio. 

Por Grupos de Trabajo, se entiende un conjunto de empleados que se han unido para alcanzar un o unos objetivos comunes que interactúan principalmente para compartir informar y tomar decisiones que ayuden a cada uno de los integrantes del grupo a funcionar dentro de sus áreas de trabajo. A diferencia de los equipos de trabajo, los grupos de trabajo no participan en un trabajo colectivo que requiere de la unión de esfuerzos en simultanea.  Así, los resultados de un grupo de trabajo, son simplemente la sumatoria de los resultados individuales de cada uno de los integrantes del mismo. 

Por su parte, un  Equipo de trabajo se define como un numero limitado de personas con una serie de habilidades complementarias que están comprometidos con un objetivo común por el que se consideran mutuamente responsables, para lo cual se fundamentando el logro de este mediante el establecimiento de uno niveles de desempeño mínimo deseado, genera una sinergia mediante el esfuerzo colectivo coordinado. (Kinlaw, 1994). 
  En trabajo en equipo, el desempeño es superior a la sumatoria de los esfuerzos individuales, y entre mayor sea la coordinación y el entendimiento entre los miembros del equipo, mayor será la eficiencia. (Datsenbach, 1993)
 . Estas diferencias se indicanen la tabla siguiente. 

Tabla # 3.  Diferencias entre grupos y equipos de trabajo
.

DIFERENCIAS ENTRE GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

GRUPOS DE TRABAJO
EQUIPOS DE TRABAJO

Ejercicio centralizado de la autoridad
Funciones compartidas de liderazgo

Responsabilidad referida a las áreas funcionales, dirigidas por un individuo. 
Tanto los individuos, las áreas funcionales y los equipos tienen responsabilidad diferenciada.

El propósito de grupo es asignado, nó concertado.
Propósito especifico que el mismo equipo decide y comunica, con base en la misión, estrategias o procesos de la organización.

Productos de trabajo individual o de atribución a las áreas funcionales.
Productos de trabajo colectivo

Reuniones de trabajo eficientes
Estimula la conversación abierta y las reuniones activas para resolver problemas

Mide su efectividad, indirectamente, por la influencia de otros (por ejemplo el desempeño de otras organizaciones)
Mide su desempeño evaluando las actividades programadas de los individuos, del equipo, con base en indicadores de la evolución del proceso o estrategia, y del logro de resultados finales. 

Discute decide y delega o reasigna roles a las áreas tradicionales funcionales
Discute, decide y realiza un verdadero trabajo en equipo, asumiendo roles específicos diferentes a los de las áreas funcionales.

Luego de estas comparaciones, el reto no es “crear  equipos de trabajo”, entendiéndolo como el hecho de darle un nuevo nombre a los grupos de trabajo existentes.  El solo cambio de nombre no asegurará la sinergia requerida.  Con base en los resultados que se buscan, se requiere la diferenciación y apropiación de las características de los equipos de trabajo,  como lo muestra la figura:

[image: image2.wmf]Figura # 2.  Elementos básicos de un equipo de Trabajo

En los vértices del triángulo se señalan lo que ofrecen los equipos:  Resultados de desempeño, crecimiento personal y productos de trabajo colectivo.  En los lados del triángulo se indican los elementos requeridos  (Franco, 2000) 
.

2.6. VARIABLES DE DIFERENCIACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Los equipos no sólo se diferencian de los grupos de trabajo por compartir rasgos comunes de cohesión. También es posible distinguir diferenciaciones entre los equipos mismos.

Aún compartiendo rasgos comunes, cada equipo logra diferenciarse según el tipo de personas que la integran, el tipo de líder, la función o funciones que desempeñaran, la capacidad de interacción de los miembros, y muchos otros más.   Del manejo que el líder y los miembros del equipo le den a cada una de estas variables  y de la capacidad de identificación y reconocimiento de estas por parte del equipo, dependerá en gran medida la posibilidad de ser capaces de generar una sinergia positiva, como un punto de partida para el mejoramiento del equipo y para la transformación de los equipos de trabajo en equipos de alto rendimiento.

Las variables de diferenciación, las de mayor incidencia son:

2.6.1.  Papeles.   El papel de un individuo es el comportamiento que le identifica en determinado escenario. Los individuos varían sus comportamientos según las circunstancias. 

Se puede valorar mejor el comportamiento de un individuo en situaciones especificas si se sabe cuál papel esta desempeñando esa persona en determinado momento.  De acuerdo a los resultados obtenidos en experimentos llevado a cabo por l.R. Jackson y R. S. Shuler, se ha podido corroborar que existen cuatro conclusiones básicas sobre este concepto
:

1. La gente actúa múltiples papeles

2. La gente aprende papeles a partir de los estímulos que la rodean - Amigos, libros, televisión, etc. -.

3. La gente tiene la capacidad de cambiar papeles rápidamente cuando se da cuenta de que la situación y sus demandas lo requieren.

4. La gente experimenta con frecuencia conflictos en el cumplimiento de papeles contrapuestos. Esto conduce a que un número cada vez mayor de personas experimente cada vez niveles más altos de estrés.  Por ejemplo, cuando el papel de madre y esposa se contrapone al papel de alta ejecutiva en una compañía.

Al momento de la creación de los equipos será determinante sí los miembros y su líder identifican los papeles de cada uno y cómo éstos pueden ser asumidos. Así se puede predecir con algún grado de certeza cuál comportamiento podría esperarse de ellos dependiendo de la situación y se tendrá la capacidad de determinar la mejor manera de manejar situaciones particulares 

 2.6.2.  Normas del Equipo.   Las normas se pueden entender como los estándares aceptables de comportamiento dentro de un equipo que son compartidos por los miembros del mismo.

Los equipos tienen sus propias normas.  Un marco general de normatividad puede ser institucional pero se requiere que cada equipo les de posibilidades de aplicarlas a través de reglamentaciones especiales acordes con sus necesidades específicas. Estas señalan a los miembros lo que deben y no deben hacer bajo ciertas circunstancias. Los equipos de trabajo por lo general proporcionan a sus miembros claves especificas sobre qué tan duro deberá trabajarse, como hacer los trabajos, cuál es el nivel de eficiencia adecuado y cuáles los canales adecuados de comunicación. Cuando se está de acuerdo, las normas actúan como un medio para influir en el comportamiento de los miembros del equipo con un mínimo de controles externos. Las presiones de los grupos y equipos pueden tener gran impacto sobre el juicio y las actitudes de un miembro. (Asch, 1951)
.

Un punto clave que debe recordarse sobre las normas es que el equipo ejerce presión sobre sus miembros para hacer que el comportamiento de cada uno de ellos entre en conformidad con los estándares del equipo.  Se puede esperar que los miembros del grupo actúen para corregir o incluso castigar a la gente del equipo que viole sus normas.

Esta tendencia a la conformidad de los miembros con las normas, puede ser limitante de  la creatividad, especialmente si una persona tiene una gran necesidad de aceptación, o siente una excesiva presión por amoldar su opinión para que se adapte a la de los otros.

Las normas son extremadamente poderosas para afectar el desempeño individual de un miembro del equipo.  De hecho, es para todos claro que existen situaciones puntuales en las cuales un empleado con grandes capacidades y una alta motivación personal se desempeña  mediocremente debido a la arrolladora influencia de normas del equipo y que terminan por desanimar a los miembros de este a desempeñarse a niveles de excelencia acordes con las capacidades y viceversa.

Será responsabilidad en primera instancia del facilitador o quien promueve el equipo a nombre de la institución  o sector social, y en segundo lugar de los demás miembros del equipo, la creación de unas normas que sean favorables a la sinergia del equipo, que induzcan a los integrantes a desempeñarse con unos niveles de exigencia por encima de las expectativas, a ser autocríticos y tener la capacidad de reconocimiento de los errores, como parte de un proceso de retroalimentación que enriquezca y facilite el crecimiento del equipo.  Pues si esto no ocurre, no necesariamente será el principio del fracaso, pero si por lo menos hará que el proceso sea más difícil, y de no ser detectado a tiempo sí podría acelerar una crisis que afectaría el desarrollo de los proyectos a ejecutar.

2.6.3.  Cohesión de equipo.   Se entiende por cohesión el grado en el cual los miembros del equipo se sienten atraídos unos a otros y están motivados para permanecer unidos por la búsqueda de un objetivo común.  

Existen múltiples causas por las que los grupos se cohesionan o por las cuales su nivel de cohesión aumenta.   Puede deberse a que los miembros han pasado mucho tiempo juntos, o a que  el tamaño tan pequeño del grupo facilita una alta interacción, o a que el grupo ha experimentado amenazas externas que han movido a los miembros a estar más cerca unos de otros.  La cohesión alrededor de unas normas de alto rendimiento  influye en la productividad y el nivel de desempeño del equipo  (Summers, 1998)
. 

El equipo acuerda unas normas relacionadas con el rendimiento que generan cohesión. Mientras más cohesionado este el equipo, más factibles será que sus miembros busquen lograr sus metas de manera más perseverante, buscando los medios más adecuados para el logro de las mismas.   Sí las normas relacionadas con el desempeño son altas, un equipo con un nivel de cohesión alto será más productivo que lo que seria un grupo menos cohesionado.  Pero no basta con una fuerte cohesión para lograr productividad. Sí las normas de desempeños son bajas, la productividad será baja.  Por su parte, si la cohesión es baja y las normas de desempeños son altas, la productividad se incrementa, pero es menor que en la situación de alta cohesiones y normas altas.  Por último, sí tanto la cohesión como las normas son bajas, consecuentemente la productividad tendera a caer dentro del rango moderado a bajo.

Dada la importancia de determinar la relación entre las normas y la cohesión del equipo, se requiere determinar cuáles deben ser las medidas de contingencia a fin de minimizar los efectos negativos de una mala combinación de estos dos elementos. (Gibson, 1994)
:

· Alentar un acuerdo con las metas del grupo

· Reducir el grupo

· Incrementar el tiempo que los miembros pasan junto

· Incrementar el status del equipo y la dificultad percibida para obtener la membresía en el mismo

· Estimular la competencia con otros equipos

· Dar recompensas al grupo en vez de a sus miembros

· Aislar físicamente al grupo.

2.6.4  Propósitos comunes.  Un equipo requiere coincidir con la organización de la cual hace parte respecto a la finalidad de su labor. Este propósito de equipo a finalidad ha de ajustarse a una misión o estrategia institucional, o  soluciones específicas precisadas en un objetivo de proyecto o programa.  Se necesita claridad de propósitos y coincidencia en ellos para que sean apropiados tanto en lo individual y personal como en lo colectivo, razón por la cual es usual que la definición de propósitos y objetivos demande una mayor destinación de tiempo del que pudiera esperarse con una estructura vertical donde los propósitos son impuestos.  Los equipos exitosos en la gran mayoría de los casos traducen sus propósitos comunes en metas de desempeño especificas, realistas y sobre todo cuantificables.  

2.6.5 Tamaño.  Según E. J. Thomas y C. F. Fink (1963), esta comprobado que el tamaño de un equipo afecta el comportamiento y consecuentemente el desempeño del mismo
.  Esto se presenta básicamente porque los equipos pequeños son más rápidos para terminar tareas que los equipos grandes.  Sin embargo, sí el grupo se compromete en la solución de problemas, los equipos grandes consiguen de manera consistente mejores resultados que  sus contra-partes pequeños.  Aquí, la variable que marca la diferencia es la coordinación, pues por razones obvias es más fácil coordinar personas en la medida en que su número sea menor.  

La conclusión se fundamentó en pruebas donde los equipos grandes (12 miembros o más) mostraron mayor efectividad para obtener contribuciones diversas, de modo que si la meta del grupo es identificar hechos, los grupos grandes serian más efectivos.  Por otro lado, los grupos de menor número de miembros que los anteriores,  son mejores para hacer algo productivo con esa entrada de datos, es decir, tienden a ser más efectivos para realizar acciones.

Otra de las variables que inciden en la creación de equipos son los paradigmas sociales y culturales, y los prejuicios que existen con respecto a la realización de tareas mediante la utilización de equipos de trabajo.   Es por ello que uno de los factores a los que se verán enfrentados los lideres de los equipos que se conformaran será lo que los expertos han denominado la holgazanería social.   

La holgazanería social es un flagelo que se puede definir como la tendencia a hacer un menor esfuerzo cuando están trabajando colectivamente que cuando trabajan en forma individual.   

Es  tal vez este uno de los más grandes retos a los que se enfrenta nuestro modelo, pues como nosotros lo hemos catalogado, puede ser considerado como un desafío directo a la lógica, el hecho de que la productividad del grupo como un todo debería ser cuando menos igual a la suma de las productividades individuales de cada uno de los miembros de los equipos que se conformaran.  Un estereotipo que existe acerca de los equipos, es que el sentido del espíritu de equipo estimula el esfuerzo individual e incrementa la productividad global del equipo.   

Sin embargo, en contraposición a lo anterior hay un riesgo que puede prevenirse, y es el que muestra un famoso experimento donde en cierta forma se desvirtúa la sinergia de los equipos de trabajo.

A finales de la década de los veinte, el psicólogo alemán Ringelmann comparó los resultados del desempeño individual y de equipo ante la tarea de tirar de una cuerda para halar un peso (Dravitz, 1986)
.  Él esperaba que el esfuerzo del equipo fuera igual a la suma de los esfuerzos individuales de los miembros del equipo.  

Es decir, tres personas tirando juntas deberían jalar tres veces más el peso de lo que tiraba un solo individuo, y así proporcionalmente.  Sin embargo, para sorpresa suya, los tres individuos jalaron el equivalente a la sumatoria de lo que tirarían 2 y media personas, y en la medida en que los equipos se hacían más grandes las diferencias eran aun más considerables, Cuando ocho personas tiraron de la cuerda solo jalaron el equivalente de la sumatoria de lo que cuatro personas tirarían.  Muchos experimentos similares se han desarrollado con resultados similares y todo apunta que la causa principal de estos resultados es la Holgazanería social (Karay, 1993) 
.

¿ Que ocasiona este efecto de holgazanería social?.  Puede deberse en parte a la creencia de que los otros en el equipo no están haciendo su parte correspondiente.  Sí usted considera a los otros como flojos e ineptos, puede establecer la igualdad  reduciendo sus esfuerzos, partiendo del principio universal de la comodidad “Por que halar con toda mi fuerza y asumir parte del esfuerzo que le corresponde al otro”.  Otra explicación es la dispersión de las responsabilidades.  Debido a que los resultados del grupo no pueden ser atribuidos a una sola persona, la relación entre la contribución individual y la productividad del equipo se difumina.  En tales situaciones, los individuos podrían sentirse tentados a convertirse en “polizones” y navegar a expensas de los esfuerzos del equipo.  En otras palabras, habrá una reducción en la eficiencia cuando los individuos sientan que su contribución no puede ser medida.

Se deduce que la manera más sana de evitar que la holgazanería social se presente en los equipos, es tener objetivos cuantificables, con indicadores de gestión y resultado tanto individuales como de equipo, a fin de aumentar el sentido de responsabilidad y de compromiso de todos y cada uno de los integrantes del equipo.

Con Respecto a la creación de instrumentos de seguimiento y evaluación de la gestión y de los resultados, éstos deben permitir resaltar los esfuerzos individuales.  Esta orientación es más imperativas en culturas como las de occidente, que a diferencia de las orientales,  esta muy orientada al reconocimiento individual. Ello se muestra desde las primeras experiencias sociales como (Preescolar, Colegio, etc.) están diseñadas para que la forma de evaluarlas sea en más de un 80% por logros individuales, no colectivos.  

Lo anterior conlleva a que por la estructura misma de la sociedad, sobre la cual se implementa el modelo de gestión y específicamente sobre los equipo ejecutores, es necesario crear también mecanismos de medición de logros individuales, además de indicadores de resultados de equipo (Harkins, 1989)
.

Entre mayor es el grupo, igualmente la dificultad que se presenta para generar la cohesión, el compromiso y la responsabilidad mutua requerida  entre los miembros para lograr un alto desempeño. 

Con esta consideración, en el caso analizado de la Comuna 17, expuesto en el capítulo 6, a partir de los integrantes del Comité de Planificación, se crearon 4 equipos de trabajo, cada uno con un compromiso programático específico, el cual debió someterse a aprobación por el Comité en Pleno, para cumplir la meta colectiva de diseñar un Plan de Desarrollo.

2.6.6  Composición.  Todo equipo estará conformado por integrantes con diferentes capacidades a fin de que se complementen unos con otros (Guzzo, 1991)
.  De allí la importancia de que los equipos que se conformen sean heterogéneos para de estar forma garantizar que esta variable la agregara valor a los equipos de trabajo.  

La capacidad se puede considerar al menos 3 en tres criterios básicos a saber:  

· Experiencia técnica

· Habilidad en toma de decisiones y solución de problemas

·   Capacidad de comunicación y habilidades interpersonales.

Teniendo en cuenta estos criterios y haciendo una adecuada descripción de perfiles de acuerdo a las actividades a desarrollar por equipo se puede minimizar el riesgo al fracaso.

Es claro, que en la medida en que los grupos sean más diversificados habrá tendencia en el corto plazo a la generación de conflictos por diferencia de pensamiento
.  Sin embargo, en la medida en que los integrantes del equipo aprendan a respetar los diferentes puntos de vista, esta diversidad se convertirá en el principal factor de éxito pues siempre habrá alguien con el talento para la ejecución de una tarea asignada.

Las implicaciones de tipo administrativo que surgen aquí están relacionadas con el reclutamiento y selección del personal que formara los equipos de trabajo, pues de la capacidad de detectar quienes tienen las características necesarias para trabajar en equipo dependerá que tan rápido estos grupos heterogéneos se puedan acoplar.

2.6.7  Comunicación informal.  En la interacción en el ámbito organizacional, independientemente de cual sea su estructura, a parte de los canales formales de comunicación, creados para que los miembros de esta se comuniquen, se crean canales de comunicación adicionales y de tipo informal, que pueden llegar a ser nocivos por rumores que requieren ser confirmados o desvirtuados institucionalmente pero que no son advertidos oportunamente.  Se requiere que haya eficiencia en canales formales de comunicación para que los mensajes especulativos no prosperen en canales informales.

Estos canales de comunicación ayudan a unir a la gente, dan poder a quienes jerárquicamente dentro de una organización no lo tienen, transmiten las preocupaciones de los empleados y llenan los vacíos que no suplen los sistemas formales de comunicación y donde hay ambigüedad bajo condiciones que hacen emerger la ansiedad.

Los rumores tienen tres características principales (Modic, 1989)
:

· No están controlados por la empresa ni sus directivas.

· Son percibidos por la mayoría de los empleados como más creíbles y confiables que las comunicaciones formales emitida por la alta gerencia.

· Son ampliamente utilizados para servir a los propios intereses de aquellas personas que participan en ellos.

Adicionalmente a lo anterior, los rumores se pueden orientar a cuatro propósitos principales:

· Estructurar y reducir la ansiedad

· Dar sentido a información limitada o fragmentada.

· Servir como un vehículo para organizar a los miembros de un equipo y posiblemente a extraños, en coaliciones.

· Señalar el estatus del emisor partiendo del principio de que quien tiene la información tiene el poder.

Una vez a aparecido un rumor, este solo desaparecerá hasta que sea satisfecha la incertidumbre generada por este por canales de comunica formales o cuando  la ansiedad se reduzca por sí misma (Rosnow, 1976)
.

En el evento en el que los equipos se enfrenten a una situación en la cual se pueda generar incertidumbre, muy probablemente este aspecto tomará fuerza y de no conocerse bien, difícilmente se podrá canalizar para evitar que cause daño dentro del funcionamiento de los diferentes equipos de trabajo a conformar.  Con ello, adicionalmente se permite que los lideres de equipo identifiquen aquellos temas confusos que los miembros consideran importantes y que provocan ansiedad.

En ningún momento se pretende afirmar que los rumores sean perjudiciales para la organización sin tener en cuenta cuál sea su naturaleza. Simplemente se quiere hacer claridad en la importancia de conocerlo a fin de poder utilizarlo como un filtro y un mecanismo informal de retroalimentación, pues escoge os temas que los integrantes de un equipo consideran relevantes.

Así, no es procedente pretender destruir los canales informales de comunicación o eliminar los rumores, sino minimizar las consecuencias negativas de los rumores mediante la limitación de su alcance e impacto.  Para ello a continuación se presentan algunas sugerencias de cómo se pueden minimizar las consecuencias negativas de estos:

· Anunciar horarios para tomar decisiones importantes.

· Explicar las decisiones y los comportamientos que puedan parecer inconsistentes o secretos.

· Hacer énfasis en lo negativo, así como el lado bueno, de las decisiones actuales y de los planes futuros.

· Discutir abiertamente las posibilidades, en el peor de los casos, pues esta comprobado que esto tiene mejores resultados que la ansiedad que produce el silencio o el desconocimiento.

2.7.  CLASES DE EQUIPOS DE TRABAJO

Los equipos pueden ser clasificadas con base en sus objetivos.  Las tres formas más comunes de equipos que probablemente sean hallados en una organización son los equipos de solución de problemas, los equipos auto-administrados de trabajo y los equipos ínterfuncionales.

2.7.1. Equipos de Solución de problemas.  Para entender un poco más fácilmente en que consisten estos equipos, es necesario retroceder en el tiempo cuando los equipos tomaron importancia dentro del contexto empresarial a principios de loa década de los 80 (Robbins, 1997).  En sus inicios la forma que adoptaba la mayoría de estos equipos era similar.  Por lo general, se reunían por unas horas cada semana para discutir maneras de mejorar la calidad, la eficiencia y el ambiente de trabajo.  Los llamamos equipos de solución de problemas.
En los equipos de solución de problemas, los miembros comparten ideas u ofrecen sugerencias sobre como pueden mejorarse los procesos y métodos de trabajo.   Rara vez, sin embargo, se les da la autoridad para instrumentar unilateralmente cualquiera de las acciones que sugieran.

2.7.2.  Equipos de trabajo autoadministrados.   A pesar de que el concepto de equipos solución de problemas iba en la dirección correcta, no llegaron a conseguir que los empleados se involucraran suficientemente en los procesos de toma de decisiones y procesos relacionados con el trabajo.  Esta debilidad conllevo a experimentos con equipos verdaderamente autónomos con una capacidad alta de gestión, que podían no solo solucionar problemas, sino también poner en practica soluciones y asumir la completa responsabilidad por los resultados.

Los equipos auto-administrados generalmente están compuestos por no más de 15 integrantes cuya principal característica consiste en que cada uno de ellos asume las responsabilidades de sus antiguos supervisores.  Típicamente, estas incluyen el control colectivo sobre el ritmo de trabajo, determinar las tareas del trabajo, organizar los tiempos de descanso y la elección colectiva de los procedimientos de inspección.  

Los equipos de trabajo que son completamente autoadministrados incluso seleccionan a sus propios miembros y hacen que cada uno evalúe el desempeño del resto de los miembros.  Como resultado de ello, los puestos de supervisión disminuyen en importancia e incluso pueden llegar a ser eliminados.  

El objetivo principal de los equipos de trabajo auto administrados, consiste en conseguir que una organización sea lo más dinámica posible, en la medida en que el proceso de toma de decisiones sea realizado por aquellos que están siendo afectados directamente por esa decisión.  

Es necesario que exista un programa adecuado de ambientación, que permita a los integrantes del equipo tener la capacidad de asumir la autonomía, responsabilidad y el poder que se esta delegando en sus manos, para que haciendo buen uso de todas las herramientas y recursos de una manera responsable y comprometida con todo la organización, mediante una autosupervisión, evaluación y retroalimentación constante, los resultados obtenidos sean superiores a los esfuerzos individuales de cada uno de los elementos de la organización. 
Los equipos autoadministrados implementados de una manera programada, y acompañados de un proceso de capacitación adecuado son una nueva herramienta de la que se dispone, y que ha generado muy buenos resultados a tal punto que aproximadamente uno de cada cinco empresarios en Estados Unidos los utiliza. Se ha llegado a prever que de un 40% a un 50% de todos los trabajadores de Estados Unidos podrían estarse administrando ellos mismos mediante tales equipos a principio del siglo XXI.

Estas estrategias van ligadas con la eliminación de mandos de supervisión media lo que conlleva muchas veces a despidos masivos, lo cual de entrada genera una reacción de rechazo por parte de los empleados hacia esta nueva forma de hacer las cosas. Esta circunstancia conlleva en que los resultados no sean siempre satisfactorios, y en algunas organizaciones pueden llegar a ser decepcionantes.

Es allí donde prima la capacidad de liderazgo de las personas encargadas de cada uno de los equipos de trabajo que se conformen, a fin de que aspectos dolorosos como el aquí mencionado no genere un impacto negativo, que pueda afectar el desempeño de este.

2.7.3  Equipos inter-funcionales.  Este tipo de equipos lo conforman empleados del mismo nivel jerárquico, pero de diferentes áreas de trabajo, quienes se reúnen para realizar una tarea especifica.  Una característica especial de estos equipos, es que en muchos casos en ellos pueden estar participando inclusive personas que no pertenecen a la organización pero que por sus características o habilidades pueden ser llamados a ser parte del mismo, si el equipo así lo considera.

Podemos concluir que los equipos Interfuncionales o interdisciplinarios como también se les conoce, son un medio efectivo para permitir que la gente de diversas áreas dentro de una organización o de diferentes organizaciones interactúen intercambiando información, desarrollen nuevas ideas y soluciones a problemas existentes o proyectados y coordinen proyectos complejos, en los que se tiene la necesidad de talentos diversos.  

Sin embargo,  por la naturaleza de los mismos, en sus etapas iniciales de desarrollo a menudo se consume gran cantidad de tiempo mientras los miembros aprenden a trabajar con la diversidad y complejidad que los caracteriza, se integran en actividades de relacionamiento, especialmente entre personas con diferentes antecedentes o perfiles, con diferentes experiencias y perspectivas.

Esto es algo para tener en cuenta a la hora de implementar los equipos de trabajo en los diferentes proyectos, pues por la naturaleza de los mismos, será inevitable la necesidad de un periodo de acoplamiento de los integrantes.  

3.  LA PARTICIPACION: TEORIA CRITICA

La práctica de la participación ha tenido distintos enfoques, determinados por coyunturas sociales o políticas, tales como la necesidad de mejorar el nivel de vida de la población con programas asistenciales, los logros de la modernidad, la transformación institucional de los Estados, la democratización o la eficiencia administrativa, entre otras.

De modo elemental se puede definir la participación como la reunión de un buen numero de personas para hacer un trabajo común, ya sea la pavimentación de una calle, el arreglo de un parque, la siembra o la cosecha de un cultivo, una vivienda, etc.  En la tradición indígena sudamericana esta práctica recibía el nombre de “minga”.

Luego de revisar los distintos enfoques con los cuales se ha usado  la participación en América Latina, consultando modelos teóricos, en este capítulo se exponen distintas clases de participación, para validar su búsqueda en la práctica, no sólo desde el discurso estrictamente político o público, sino como herramienta de las ciencias de la administración.

Es posible plantear la participación como una forma de intervención social que le permite a los individuos reconocerse como actores que, al compartir una situación determinada, tienen la oportunidad de identificarse, a partir de intereses, expectativas y demandas comunes y que están en capacidad de traducirlas en formas de actuación colectiva con una cierta autonomía frente a otros actores sociales y políticos. (González y Duque, 1990).

La participación implica entonces intervención en la definición de las metas de acción y en la identificación de los medios para alcanzarlas. En el proceso participativo se expresan relaciones de poder. Esto significa que los actores involucrados buscan imponer sus intereses y puntos de vista sobre el "qué hacer". 

 La imposición de intereses de los participantes está cimentada en condiciones "favorables" de unos actores frente a otros, por ejemplo, el mayor conocimiento que se tiene sobre la problemática, la posibilidad de contar con recursos económicos, un nivel educativo mayor, etc. 

En el concepto de participación es importante distinguir también el enfoque colectivo. Implica así una forma de intervención entre varios actores que comparten una situación e identifican expectativas y demandas comunes: la participación está referida a acciones colectivas provistas de un grado relativamente importante de organización, y que adquieren sentido a partir del hecho de que se orientan por una decisión colectiva. (Hopenhayn, 1988).

El concepto de  “participación” es  reivindicado  por corrientes tan diversas como, la teoría funcionalista, el neocontractualismo, la economía social de mercado, y en lo político por el neoliberalismo, el marxismo, el anarquismo y el populismo (por ejemplo, en América Latina, a través de corrientes como el peronismo, el perez - jimenismo).

En un trabajo realizado para la Organización de las Naciones Unidas en 1984, David Koren plantea que un nuevo estilo en la concepción del desarrollo se debe basar en las premisas como las siguientes
:

El desarrollo es un producto del pueblo, una iniciativa creadora humana y no de los gobiernos, los gobiernos crean un marco que permite  o restringe los esfuerzos del pueblo para movilizar recursos disponibles hacia la solución de problemas a los cuales ha decidido asignar prioridad.  En verdad, la desburocratización del desarrollo se presenta como uno de los retos centrales. Su logro constituye una preocupación central de lo que está surgiendo como la "Nueva administración del desarrollo", que destaca como temas centrales la administración por la comunidad y el aprendizaje social. 
Los sistemas de administración basados en la comunidad involucran a muchas  unidades individuales de decisión, incluyendo a los individuos, los hogares, las pequeñas empresas, y a varios tipos de organizaciones locales, privadas y públicas (incluyendo a los gobiernos locales). Todos están empeñados en la movilización y administración de los recursos localmente disponibles para hacer frente a las necesidades localmente definidas dentro del contexto de sistemas nacionales más grandes y de marcos de política. 
El papel apropiado del Gobierno Central consiste en establecer el marco de la política, llevar a cabo acciones de programas destinadas a mejorar el desempeño de estos sistemas basados en la comunidad y fomentar el desarrollo de sistemas de apoyo que relacionen a estos sistemas locales para formar un sistema nacional y para mediar en conflicto entre ellos.

Por su parte, el aprendizaje social  implica que en los procesos grupales interactivos la gente y las instituciones humanas desarrollan nuevas capacidades, esto es, aprenden mediante la acción de resolver problemas.

Así pues, la organización de la comunidad es el resultado de un largo proceso de trabajo social, dentro del cual la participación juega un papel determinante en la calidad de los logros alcanzados, que necesariamente se deben medir en términos de alcanzar  mejores niveles de vida para los individuos involucrados y para el conjunto de la sociedad.

Se trata, en un enfoque administrativo, social, contrario al enfoque de modelos tradicionales aplicados en la esfera política, animados por la neutralización del conflicto social o la expansión del poder político, que  suelen ser los motivos que animan a las cúpulas políticas o a los gobiernos e instituciones públicas a exaltar la participación y el desarrollo comunitario. En este caso, los mecanismos de cooptación hacen de la participación una caricatura de sí misma para proyectar la imagen de arraigo popular.

La participación se puede asumir al menos en dos fases, una de diseño o planeación y otra de implementación (construcción, prueba, puesta en marcha, control, etc.). 

 Lo que se pretende con el modelo es integrar estas dos fases, de tal forma de que la participación sea integral, es decir no se quede en lo que comúnmente se llama Planeación Participativa.  

La participación es un instrumento para identificar problemas, evaluar alternativas (fase de planeación) e igualmente aplicar las soluciones  (fase de implementación)  Es claro que la única forma de garantizar que los intereses de las personas se vean reflejados en las decisiones es mediante la participación. 

Como alternativa ante un conflicto, la participación no puede ser impuesta, nadie puede obligar a otro a participar. Tampoco se puede obligar a participar de manera estándar, es decir, elaborar un modelo único de participación; porque esta debe responder a la práctica cultural, a la forma de entender la realidad y de   hacer las cosas, que generalmente varia de una comunidad a otra, de una región a otra.
3.1.  MODELOS APLICADOS  DE PARTICIPACION
En la década de los años 60 a instancias de la Alianza para el Progreso, los  estados latinoamericanos, la Iglesia y algunas organizaciones no gubernamentales vieron en la participación un conjunto de mecanismos de construcción de una sociedad más moderna, antídoto a la marginalidad, considerando al marginado como fuente de procesos desestabilizadores del orden social. 

En la década de los años 70 la participación se dimensionó en el terreno de la protesta social, como mecanismo de presión ante la ineficacia gubernamental. La participación apareció como una alternativa para la construcción de consenso y como un medio para contener la discrecionalidad de la burocracia. (Cunill, 1991|) 

En las décadas de los 80 y los 90, en varios países latinoamericanos, entre ellos Colombia, que se abrieron a diversos procesos de descentralización local, a elecciones populares de Alcaldes y Gobernadores y a cambios de la Constitución Política, la participación en la toma de decisiones se asumió desde los presupuestos de la modernización del Estado en el sentido de que se debía crear un nuevo relacionamiento entre éste y la sociedad civil, a partir de la formalización de políticas, programas de desarrollo, en la formulación en la concertación y en el control. 

En Colombia con la Reforma Municipal de 1986 que permitió la elección popular de Alcaldes y a través de la nueva Carta Constitucional de 1991, se concretó la participación como un rasgo esencial de la Democracia y se definieron mecanismos de participación.

Los distintos énfasis que pueden operar en la matriz dominante de la participación en América latina son poco consistentes con el criterio de la participación fundado en motivaciones que hagan “más sujetos” a los actores del proceso de participación. La combinación de las características de los siguientes modelos iluministas - modernizadores, nacionalistas - populistas o economicistas,  que se exponen a continuación, son elementos que sirven de referencia para diferenciar el enfoque que se propone en esta tesis.

3.1.1. Modelo Iluminista-modernizador.  La participación depende del énfasis educativo que le adjudica funciones y direccionalidades determinadas, es esencialmente política, ejercida por canales institucionales,  con base en una previa educación a través de la cual el individuo recibe un cierto “saber” que lo prepara para integrarse a la empresa social del progreso. Sólo garantiza autonomía a quienes sientan las pautas para que los demás se integren. Esta participación corresponde a una visión lineal de la historia donde el futuro está prescrito por la razón.

3.1.2.  Modelo nacionalista – populista. Los modelos nacionalistas-populistas latinoamericanos ven también la participación como integración homogenizadora alrededor del “ethos” cultural y nacional, en el cual el líder encarna la identidad nacional y sirve de paradigma para los demás. 

La participación en estos casos se juega más en lo político territorial que en lo político educativo. El espacio local y el espacio laboral se convierten en los lugares de participación -el sindicato, la célula política barrial, la unidad vecinal de desarrollo comunitario, el gobierno local o regional. Si la participación -como acceso a servicios o como integración a procesos - está fundada en el paternalismo y en la identificación plena con el “interés popular” encarnado en la voluntad del líder, se trata de formas aberrantes o alienantes de participación.

3.1.3.  Modelo economicista. La participación se desplaza de la esfera política a la esfera económica. Nos encontramos con la paradoja de que mejor participamos en lo social cuanto más ajustamos nuestras acciones a nuestros intereses individúales. Hace énfasis en la tendencia de depositar en el mercado la función de regular la vida social. 

La política aparece relegada a segundo plano, pues las instituciones políticas restringen sus funciones a garantizar el juego limpio en el mercado y a compensar algunas inevitables disfuncionalidades del sistema económico, tales como atender la indigencia de los no integrados, y  a mantener la institucionalidad jurídica.

3.2. CLASES DE PARTICIPACION

Las conceptualizaciones respecto a modelos, clasificaciones grados de participación sólo cobran sentido si se piensa qué está en juego toda vez que se busca el acceso a decisiones. No todo proceso participativo tiene el mismo alcance y por lo mismo se valora de distinta manera. La clasificación de las formas de participar, como toda reducción, no está exenta de la arbitrariedad. Según las circunstancias se pueden dar mayor énfasis a algunas variables de la participación. 

Para comprender mejor las acciones de intervención de los individuos y grupos, es necesario indicar algunas características que permiten diferenciar tipos de participación,  los cuales se presentan a continuación:

Tabla #.4.  Características en la participación.

INFORMACION
Es el conjunto de datos, hechos, nociones y mensajes a través de los cuales los participantes conocen e interpretan una situación y adquieren elementos de juicio sobre su conducta.



CONSULTA
Es el procedimiento mediante el cual los participantes opinan sobre todos o algunos de los aspectos de un problema o situación. Esa opinión constituye un elemento de juicio para la toma de decisiones.



INICIATIVA
Es la formulación de sugerencias por parte de los agentes participantes destinados a resolver un problema o transformar una situación.



FISCALIZACION
Es la vigilancia que ejerce una persona o un grupo sobre el cumplimiento de las decisiones tomadas.



CONCERTACION
Es el acuerdo mediante el cual dos o más personas o grupos de una colectividad definen la solución más conveniente para un problema y los medios para ejecutarla.



DECISION
Es la adopción de una idea o de una forma de actuación sobre un problema, escogida a partir de la formulación de dos o más alternativas.



GESTION
Es el manejo de un conjunto de recursos de muy diversa índole, destinados a ejecutar las acciones necesarias para obtener un resultado final (manejo de una situación, solución de un problema, satisfacción de una necesidad o una aspiración).



Con base en las anteriores consideraciones, se pueden señalar los siguientes tipos de participación.

3.2.1. Clasificación de la participación según provenga de la esfera publica o privada.  

Participación en la esfera privada: Incluye la participación social, que se refiere al proceso de agrupamiento de los individuos en distintas organizaciones de la sociedad civil para la defensa y representación de sus respectivos intereses. Mediante este tipo de participación se configura progresivamente el tejido social de organizaciones. Es el caso de la organización de grupos de jóvenes, de mujeres, para la búsqueda de mejores condiciones de vida, para la recreación, el deporte, el empleo, etc. 

También se considera la participación comunitaria: Alude a las acciones ejecutadas colectivamente por los ciudadanos en la búsqueda de soluciones a las necesidades de su vida cotidiana. Estas acciones pueden contar o no con la presencia del Estado. Las acciones emprendidas por los comités pro-pavimentación, pro-acueducto, son ejemplos de participación comunitaria.

Participación en el ámbito de lo público.  Son la participación ciudadana y la participación política. La participación ciudadana  se define como la intervención de los ciudadanos en la esfera pública en función de intereses sociales. La representación de usuarios de servicios en las juntas directivas de empresas públicas, los comités de veeduría, las Juntas Administradoras Locales, son escenarios de participación ciudadana. Por último la participación política es la intervención de los ciudadanos a través de ciertos instrumentos (el voto, por ejemplo) para lograr la materialización de los intereses de una comunidad política. Su contexto es la relación entre la sociedad civil y el Estado. Los ciudadanos que votan, promueven e intervienen en consultas, referendos, cabildos abiertos.

3.2.2. Clasificación de la participación por las actividades.  En una sociedad orientada a la participación, el ciudadano común sólo participa parcialmente. 

Las actividades pueden ser desde ser miembro nominal de un grupo, aportar recursos, asistir a las reuniones, comprometerse en operaciones, procesos, procedimientos, proyectos, actividades del grupo, tener comunicación directa sobre temas administrativos con áreas funcionales, acercar la administración a personas fuera de su círculo inmediato laboral.

Se pueden diferenciar clases de participación,  inclusive a partir de actividades de espectador, como es el caso de muchas sociedades en desarrollo donde la falta de participación política está tan extendida que constituye la norma, especialmente cuando no se satisfacen las necesidades básicas de alimentación, vivienda, etc. (Milbrath, 1995).

· Las actividades del espectador, que van desde exponerse a los estímulos de las políticas de la administración, hasta expresiones de envolvimiento tales como tratar de influir a favor de expresas políticas administrativas. 

· Las actividades de transición, como las de establecer contacto directo con la Administración a través de canales tales como las sugerencias a la gerencia, circulares, oficios, para asumir un juicio crítico constructivo respecto a las políticas.

· Las actividades de compromiso, tales como dedicar tiempo, ser miembro activo de un grupo, aportar recursos –talento humano o recurso financiero -, y desempeñar un rol de miembro de equipo adicional al rol asignado en una estructura funcional.

Esta escala no incluye actividades tales como manifestaciones, huelgas, paros. Es una escala de grados de participación activa, en un sistema que cumple parámetros de mayor desarrollo socioeconómico.. 

3.2.3. Clasificación de la participación por sus motivaciones y ventajas.  Otros tipos de participación, se pueden diferenciar a partir de las motivaciones que la inspiran (Hopenhayn, 1998)
.

· Ganar control sobre la propia situación y el propio proyecto de vida mediante la intervención en decisiones que afectan el entorno vital en que dicha situación y proyecto se desenvuelven.

· Acceder a mayores y mayores bienes y /o servicios que la sociedad está en condiciones de suministrar, pero que por algún mecanismo institucional o estructural no administra.

· Integrarse a procesos de desarrollo en los cuales los sectores excluidos se constituyen en el chivo expiatorio de sistemas que muchas veces producen más marginalidad de la que disuelven.

· Aumentar el grado de auto-estima mediante un mayor reconocimiento por parte de los demás de los derechos, las necesidades y las capacidades propias.

Estas motivaciones se remiten a una motivación última que compromete a la existencia humana como tal, a saber: La voluntad de cada cual de ser menos objeto y más sujeto. Por otro lado, es a la luz de esta motivación fundamental que podremos delimitar el concepto de participación con mayor precisión y con implicaciones valorativas menos equívocas.

 Las cuatro motivaciones expuestas, tienen cada cual, una contrapartida “simétrica”.  De este modo podemos identificar cuatro tipos de participación negativa: la que promueve mayor control o poder sobre los otros (sobre todo control coercitivo), la que alienta la concentración desigual de recursos, la que integra a procesos excluyentes y disolventes y la que estimula el egocentrismo.

3.3. LA MATRIZ  DE LA ADMINISTRACION PARTICIPATIVA.

Dados los anteriores antecedentes, el modelo propuesto de Administración Participativa se ha de orientar en el logro de resultados sociales, fundado en la búsqueda de mejor calidad de vida, en el saber práctico y la participación democrática, más que en la acumulación de capital, el estímulo de la competencia y el paternalismo estatal. 

Se trata de una participación que opera desde la esfera privada mediante la integración de individuos para la defensa y representación de intereses de los individuos y grupos de una organización (social, empresarial). El diseño organizacional de esta Administración, que puede ser ajustado de acuerdo con necesidades específicas,  se muestra en el Anexo 1 de esta investigación. 

Es propuesta como mecanismo para poder presentar balances sociales, en particular en América Latina donde la crisis se manifiesta en los niveles de desempleo, marginalidad urbana y rural, desequilibrio ecológico, alta concentración del ingreso, patrones de consumo, una creciente dependencia tecnológica, cultural y financiera y el deterioro de la calidad de vida de importantes sectores sociales.

En este contexto, la participación es necesario instrumentalizarla desde la formalidad y no sólo de la informalidad donde se muestran y se imponen en principio, de modo desordenado, conocidas formas de participación privada:

Al interior de los sectores más afectados se observa una emergente proliferación de grupos de escala pequeña, dentro de las empresas, pero por fuera de la división tradicional del trabajo que asigna un modelo funcional de la Administración.

También aparecen estos grupos fuera de las empresas, situados casi siempre en segmentos de informalidad económica y marginalidad social, organizados colectivamente para autogestionar ingresos, bienes y servicios necesarios para garantizarse la supervivencia, o bien para movilizarse colectivamente por demandas compartidas. 

Enfoques convencionales asocian muchas de estas iniciativas a la expansión del sector informal y con ello, al subempleo y a la heterogeneidad estructural del sistema. Interpretan, pues, la multiplicación de estrategias comunitarias en sectores populares como indicador involutivo, de subdesarrollo y deterioro social. Enfoques alternativos, pero todavía embrionarios, revisten a estas organizaciones comunitarias de nuevos sentidos.

 Por un lado, ven en ellas al protagonista de futuros cambios sociales que apuntarían al fortalecimiento de la sociedad civil, de la ética solidaria, de la participación social y de la mayor autonomía de los actores sociales de escasos recursos. Por otro lado, interpretan estas iniciativas como expresión de una crisis profunda (de estilo de desarrollo, de proyectos de modernización, de paradigmas en las ciencias sociales) pero también como la señal de una nueva forma de convivencia, de relación social, de relaciones de producción al interior de las empresas  y de organización de la vida cotidiana.

Desde tal perspectiva, se muestra en el Anexo 1 de esta investigación un diseño de administración participativa. En esta misma línea de acción, mientras se abre paso en la economía formal, en el terreno de la informalidad se consolida la participación privada como alternativa, teniendo en   cuenta como valores:  exaltación de la diversidad de identidades y formas de organización, reconocimiento de la autonomía, la participación y la creatividad. Otros valores por considerar son:

· Enfasis en la cultura de lo cotidiano.  Motivación a la evolución, desde abajo hacia arriba y desde lo local a lo global. Preparando a las personas para los cambios tecnológicos

· El rescate de la cotidianidad en la construcción de los sujetos y de las identidades, más allá de las categorías funcionales, de clase social o de filiación política.

· El énfasis en la participación directa, social, comunitaria,  más que en la participación entendida desde la política representativa, fundada en la delegación de poder.  Aparece como reacción a lo político formal. Un numero relativamente bajo de participantes, concebidos como grupo o equipo de trabajo, estructuras no burocráticas y hasta informales, formas colectivas de toma de decisiones, distanciamiento social relativamente pequeño entre el líder y los demás participantes, modos poco teóricos de percibir y fijar los objetivos. Esto no significa que se desconozca la dimensión conflictiva que subyace a toda organización, pero el conflicto es al mismo tiempo, un resorte y un riesgo en la participación social.

· La construcción de una cultura democrática y no sólo de una democracia política formal.  En función de lo anterior, la disyuntiva entre totalitarismo y democracia política comienza a situarse en otra disyuntiva que la incluye y le da sentido a la vez, a saber, la oposición entre cultura autoritaria y cultura democrática, en la fábrica, en la oficina, en la relación entre gobierno y comunidades, en el manejo de los recursos, en el sistema penal. En este sentido los grupos y equipos de trabajo aspiran a constituir embriones, de una organización democrática donde la participación sea, de hecho, la posibilidad de todos de incidir en los procesos colectivos de gestiones y decisiones.

3.4. RELACION ENTRE CONFLICTOS Y PARTICIPACION

Las personas que participan no son homogéneas.  El trabajo en grupos y equipos debe permitir realizar un análisis de elementos integradores y disociadores, que una vez identificados se puedan utilizar provechosamente.

La participación puede ser considerada como un proceso en que las personas trabajan juntas para superar sus dificultades y ganar más control sobre sus problemas y sus vidas.  Desde este punto de vista, la participación debe generar procesos de autonomía, autogestión y autocontrol al interior de los grupos y equipos.

Las posiciones han oscilado entre concebirla como: a) un mecanismo para aumentar la efectividad de las actividades "institucionales", dentro de los cuales se generan procesos de autogestión, pero no autónomos ni autocontrolados.  (¿Cómo hacer para que los participantes hagan lo que la institución quiere o desea?);  b) una manera de permitirle a las personas aumentar su capacidad para decidir y opinar sobre la realidad y las opciones futuras con que cuenta. (¿Cómo hacer para solucionar los problemas de la institución que también son los de los participantes?).

Entre estas dos ideas opuestas existen muchas etapas intermedias.  Las cuales varían según quién participa en realidad. ¿Cuál es la función de la participación y dónde se ubica el centro del poder?.

En cierto sentido, el proceso administrativo es resultado de la negociación entre los diferentes grupos, llámense áreas funcionales o equipos interdisciplinarios. En tal modelo pluralista, todos pueden participar. Cada interés especial puede formar su propio grupo, su propia oficina, su propia organización, cada cual puede asumir secretarias, a utilizar recursos, empezar a publicar.

Existen caracteres diferenciadores y fuentes de conflictos entre los equipos:

· Los intereses que sirve. 

· Los objetivos que dice perseguir. 

· Los objetivos que realmente persigue. 

· La magnitud y la naturaleza de su membresía: Si son abiertos o gobernados por una maquinaria donde la inclusión en ellos es regulada a través de cuotas y reuniones.

· Las fuentes principales de recursos de los miembros: Si sus miembros son pagados.

· Las fuentes principales de dinero del grupo: si sus miembros le aportan al grupo en dinero, o trabajo voluntario si obtienen apoyo financiero de otras organizaciones.

· La burocracia interna y la maquinaria administrativa que lo dirige. Bertold Bretch escribió acerca del partido Comunista que “en otros clubes los miembros eligen a los secretarios. En nuestro club los secretarios eligen a los miembros”.

Alrededor de este pluralismo en la caracterización de los equipos, en una sociedad compleja, surgen tres problemas graves: 

En primer lugar los grupos de interés más poderosos pretenderán salirse con la suya, u organizarse entre ellos a menudo sin que importe el interés general. No es seguro que pueda detenerlos una coalición opositora de los grupos más débiles.

En segundo lugar, los grupos dotados de un poder limitado generalmente encuentran más fácil vetar la gestión de un grupo competidor. 

En tercer lugar, cuanto mayor sea el número de grupos organizados, más tiempo se gasta en la consulta y el debate, son mayores las demoras resultantes y es más difícil llevar una idea a la acción. 

AsÍ, la organización de intereses plurales puede conducir a una inmovilización creciente, llevando al riesgo del fracaso en los intentos de reforma o innovación.

Ante esta situación, la estrategia es declarar un estado de emergencia. En la emergencia no se puede perder el tiempo consultando todos los grupos de interés: se debe hacer algo rápidamente. Si hay una emergencia real, se saluda con alivio. Si no la hay, se puede  inventar. Por eso en una organización con diferentes áreas funcionales y diferentes grupos de interés, una poliarquía como la llamaría Dahl, se convierte en un ciclo de estados alternativos de inmovilidad y de emergencia.

En síntesis, en los conflictos dentro de una Administración Participativa, es posible distinguir una transición que va del fraccionalismo  a la polarización, y ante la inmovilidad se puede utilizar una estrategia de emergencia donde se tiene como alternativa la expansión y la institucionalización. 


Durante la mayor parte del tiempo en que transcurren las emergencias, se desarrollan actividades entre los grupos, negociaciones y decisiones de relativa importancia. Para desarrollar estas actividades, casi todos los grupos de interés, crean sus propios líderes, secretarios, profesionales o personas cuyos nombres han destacado de entre sus miembros. En este sentido, todos los grupos de interés tienden a desarrollar una élite propia. Si las élites de interés se acostumbran a trabajar de común acuerdo, a conocerse mutuamente, a intercambiar opiniones y pequeñas cortesías entre sí, se pueden aliar en un "stablishment". Se puede afirmar que un "stablishment" es la reunión de las élites de grupos que han aprendido a trabajar juntas.

Esta cooperación puede ser benéfica en ocasiones: hace más fáciles las cosas y permite que se tomen medidas pero puede ser perniciosa. Estos grupos acostumbrados a las necesidades de los otros, se pueden llegar a preocupar demasiado de sus necesidades recíprocas, volviéndose insensibles a las necesidades de los demás e impenetrables a la admisión de nuevos miembros o nuevas ideas, o bien los miembros de varias élites de grupos de interés se pueden identificar cada vez más unos con otros y cada vez menos con los intereses de los grupos que representan.

Así pues, la participación se concibe desde una óptica de potencializar aquellas actitudes y valores que dentro de una difícil tarea, le permita a los individuos "reconocerse" como tales y afrontar los desafíos del desarrollo dentro de una senda de mejoramiento cuantitativo y cualitativo y no de empobrecimiento relativo a sus niveles de vida.

El cómo se enfrente la problemática de la organización es fundamental,  si subsisten características de comportamiento subyacentes dentro de sistemas más grandes. Las organizaciones deben preocuparse de dar respuestas efectivas a las motivaciones para las que han sido creadas.  Para lograrlo, es indispensable generar mecanismos y "ambientes" que permitan la libre expresión de sus integrantes y generar los cauces para que la participación sea real y productiva.

Teniendo en cuenta la importancia de la participación y más aun el fomento y fortalecimiento de esta en la sociedad por parte de las organizaciones en general, es importante considerar algunos criterios que se tuvieron en cuenta para promover la participación política, en el contexto colombiano, los cuales pueden ser revisados para vigorizar la participación, en el ámbito privado.

3.5. LA PARTICIPACION ENMARCADA EN EL CONTEXTO COLOMBIANO.

El proceso de cambio de una estructura burocratizada, piramidal  y jerarquizada en la toma de decisiones y en la implementación de las mismas, hacia una estructura mas aplanada en la cual existan los espacios para que las personas participen de manera directa y proactiva en la planeación y en la ejecución y control de las acciones a tomar, se inició formalmente con la Constitución Política de 1991. 

En la Carta Política se optó por la democracia participativa, rompiendo con el esquema tradicional de democracia representativa, que había confinado la vida política de Colombia en el ejercicio del voto, para delegar cada cuatro años la toma de decisiones en los representantes elegidos.

La democracia participativa es el intento post moderno de regresar a las formas originarias del poder popular, la democracia directa, donde todos los ciudadanos libres tienen el derecho real de tomar en forma conjunta las decisiones que debían ser ejecutadas por los gobernantes, tal cual lo practicaba en el Ägora o plaza pública, la “demos” griega, la asamblea del pueblo.

Es evidente que una practica semejante resulta imposible en las grandes sociedades contemporáneas, pero la reflexión política de las  ultimas décadas ha llevado a comprender que la practica de la democracia representativa estaba ahogando el concepto mismo de democracia, sobre todo en sociedades con débil conciencia de derechos y deberes políticos, pues había degenerado en un alejamiento casi total de los ciudadanos, del proceso de toma de decisiones sobre los asuntos públicos.

Lo anterior llevó a que grupos conscientes de politólogos y científicos sociales orientaran a los constituyentes  por una nueva forma de democracia intermedia entre la directa y la representativa, la Democracia Participativa, entendida como el sistema en el que se involucra al conjunto de comunidades y organizaciones de la sociedad civil en la toma de decisiones y en la definición y el control de las políticas publicas.

En esta nueva perspectiva, la planeación cumple un lugar privilegiado, pues es a través de ella como las aspiraciones, las visiones de futuro, los proyectos de los ciudadanos, sus comunidades y organizaciones, se plasma en planes capaces de convertirse en realidad.  Para que se cumplan estos postulados, la planeación tiene que concebirse como participativa, comprometiendo activamente a todos los ciudadanos.

Como se mostrará en el capítulo 6  más claramente y con el caso particular de la experiencia vivida en la elaboración del plan de desarrollo 2001-2004 en la comuna 17, un proceso realmente participativo, tiene que comenzar al nivel de la comunidad misma e ir ascendiendo por las distintas instancias de la estructura gubernamental, como expresión del futuro deseado por la totalidad de la población.  Proceso ascendente al que debe corresponder uno descendente, en que la autoridad gubernamental pone en ejecución el plan elaborado por todos y en el que también deberán participar muchos de los protagonistas del proceso de planeación en actividades no solo de ejecución sino también de control.

Se trata de un proceso integral en el que la sociedad civil y los entres territoriales conciben los planes desde su inicio, acopiando elementos básicos en el seno de la comunidad. 

Administrar en forma participativa supone todo un aprendizaje. Este proceso se puede denominar como técnico-practico en el que el trabajo de disertar, ensayar y poner a andar los instrumentos y mecanismos en los que se encarna la practica de la democracia participativa ha ido de la mano de la reflexión sobre los fundamentos conceptuales.  Todo ello acompañado de una labor de seguimiento y evaluación del proceso en marcha, con el fin de extractar las enseñanzas, capaces de hacerlo cada día más dinámico y eficiente y asegurar el éxito del esfuerzo en el futuro. Algunas lecciones de este proceso se exponen en el capítulo final de esta investigación, entre ellas la necesidad de marcos teóricos fundamentales, tomados de las ciencias de la administración, trascendiendo la visión de las ciencias políticas (democracia, directa, representativa y participativa).

3.5.1  Democracia directa, representativa y participativa.  La palabra democracia es el resultado de la conjunción de dos palabras griegas, “demos” y “cratos”, y en una interpretación sencilla se podrá traducir como ‘gobierno del pueblo’.  En la antigua civilización griega, la primera forma de democracia fue la democracia directa, donde todos los ciudadanos tenían la facultad para aportar y tomar las decisiones que serian ejecutadas por los gobernantes.  Los ciudadanos griegos reunidos en el ágora tomaban las decisiones.  Con posterioridad y debido al crecimiento de las ciudades y la creciente complejidad de las organizaciones sociales y de los Estados, surge la democracia representativa, que consiste en que los ciudadanos por medio del voto transfieren la facultad de decisión a un mandatario. 

La democracia directa sería la mejor forma de democracia, al ofrecer la oportunidad de que cada uno incida en la toma de cada decisión, como canal apropiado para que la comunidad ejerza sus derechos.  Sin embargo, con la magnitud de las sociedades actuales es imposible estar sometiendo permanentemente cada una de las decisiones a  consideración de todos.  Además de ello, la posición de una persona en una asamblea no es la misma, que cuando se le consulta individualmente.

La democracia representativa no tiene el inconveniente mencionado en el párrafo anterior, en la medida en que es solo un pequeño grupo el que toma las decisiones; pero el problema de este mecanismo es que no brinda la garantía de que estos mandatarios tengan la representatividad de todos los electores, a parte de que por su concepción misma se presta para el favorecimiento de intereses individuales que dan lugar a la Corrupción, y el desmejoramiento de calidad de las decisiones tomadas.

Como una forma intermedia aparece la democracia participativa, es decir, aquella que integra un conjunto de organizaciones y comunidades con el fin de incidir en la toma de decisiones y en la definición y control de políticas publicas.  Es una forma intermedia en la medida en que involucra virtudes de los dos estilos anteriores.  Es decir, en la democracia participativa hay una frecuencia de participación superior a la representativa, que es solo con el voto, pero no tan complicada como la directa, que implica la asamblea permanente.
Figura # 3.  Democracia Participativa.

[image: image3.bmp]
En el Estado colombiano se ha venido ejerciendo durante mucho tiempo la democracia representativa. A partir de las reformas constitucionales de 1986 y en especial desde la Constitución Política de |991, se intenta la democracia participativa.

3.5.2. Colombia: el salto a la democracia participativa. La democracia participativa que se pretende en este contexto, es la que se hace de adentro, de la gente hacia el Estado; de los parajes más recónditos de la geografía hacia el centro; de las veredas y los barrios hacia los escritorios; de los municipios hacia los departamentos, y  de estos hacia la nación, como lo ordena la Carta Magna.  No se trata de quitarle a los gobernantes su responsabilidad ni su discrecionalidad en la formulación de sus documentos programáticos y planes, sino de incorporar los criterios de la ciudadanía en planes y acciones.

La ganancia más importante de la democracia colombiana que pueda registrar en los últimos treinta años es, sin lugar a dudas, el salto hacia la democracia participativa.  Hablar de ella en otros tiempos era considerado como una herejía que amenazaba la democracia representativa.  Hoy la practica ha enseñado que la democracia representativa, la democracia participativa y la democracia directa materializada en las iniciativas legislativas, pueden ser complementarias.

 La democracia participativa fue una respuesta a demandas ciudadanas de participación y autonomía en el manejo de los recursos. Los paros cívicos locales y regionales, las movilizaciones obreras y campesinas, los movimientos barriales y los permanentes reclamos de la ciudadanía ante los poderes políticos centrales, principalmente en reclamo de servicios públicos, fueron antecedentes tanto de proceso descentralizador, que se inició en Colombia en los años ochenta. En 1986 se dieron tres pasos fundamentales en ese sentido:

· El Acto Legislativo Numero Uno, que extiende la democracia representativa al establecer la elección popular de alcaldes y da inicio a formas avanzadas de democracia directa, al consagrar la posibilidad de que grupos de pobladores o de concejales tomen la iniciativa para convocar consultas populares.

· La Ley 11, que introduce tres elementos fundamentales de democracia participativa:  Las juntas administradoras locales, que en su concepción original eran instancias de concertación de la administración local, la sociedad política y las organizaciones comunitarias; la posibilidad de la contratación comunitaria y la participación de los usuarios en las juntas directivas de las empresas de servicios publico o empresas privadas que presten servicios públicos.

· La Ley 12, que inicia el traslado de recursos (IVA) y competencias de la nación a los municipios para que estos asuman responsabilidades de ejecución en la prestación de servicios públicos y en la inversión, dentro de una relativa autonomía.

El impacto real de estas normas se limitó generalmente a una transferencia de poder a las administraciones locales, sin que la participación comenzara a ejercerse más allá de la etapa de la planificación, con condiciones restringidas de veeduría o control ciudadano, dejando espacio para el florecimiento de la corrupción.

Se invocó  consecuentemente el concepto de la participación en la reforma constitucional de 1986, que sirvió de base a la convocatoria de una Asamblea Nacional Constituyente, en la llamada “Séptima Papeleta” de 1990, una iniciativa también de origen ciudadano y no gubernamental.

En la Constitución Política de 1991. algunos esbozos de democracia directa y participativa se plasmaron en la definición del Estado colombiano como pluralista, democrático y participativo. La participación aparece como principio definitorio del Estado mismo.  El articulo primero indica que:

 “Colombia es un Estado Social de Derecho, organizado en forma de República unitaria, descentralizada, con autonomía de sus entidades territoriales, democrática, participativa y pluralista”.  Mas adelante, en el articulo segundo dice: “Son fines esenciales del Estado: Facilitar la participación de todos en las decisiones que los afectan y en la vida económica, política, administrativa y cultural de la Nación”.

De conformidad con el articulo tercero, se puede deducir que para la Constitución Política de 1991, la democracia representativa es subsidiaria o complementaria de la democracia directa, lo cual significa un rompimiento histórico con el concepto tradicional de democracia en Colombia, en el texto:

“Articulo 3:  La soberanía reside exclusivamente en el pueblo, del cual emana el poder publico.   El pueblo la ejercerá en forma directa o por medio de sus representantes, en los términos que la constitución establece”.

Sesenta y cinco artículos de la Constitución están dedicados a la participación ciudadana y comunitaria como derecho ciudadano y deber del Estado en su relación con la sociedad.  Esto permite afirmar que para los constituyentes de 1991 la participación es el principal instrumento político para avanzar en la solución de los conflictos y problemas económicos, políticos y sociales a todo nivel (desde las comunas, hasta nivel nacional) en la perspectiva de desarrollo.

Es desde la expedición de la Constitución de 1991 cuando Colombia pretende hacer el giro radical en el tema de la participación.  La Carta Política aporta reglamentación para incrustar la participación en un amplio numero de sectores o actividades (en el área económica, en el área administrativa, en el área política, en los programas sectoriales, como es el caso de la educación, la vivienda o la salud y especialmente la planeación y la ejecución). 

El hecho de que la Constitución Política contemple tan ampliamente la participación, no es condición suficiente para que esta se dé.  Para que un proceso de participación se lleve a cabo no es suficiente expedir una norma.
 

Esta debe asumirse en la cotidianidad, no sólo en la expresión política sino además en el ámbito de lo privado, inclusive en la empresa, considerando que ofrece ventajas. Es esta una de las razones por las cuales se ha considerado pertinente fundamentar teóricamente y diseñar un modelo de administración que direccione la participación, en el sector privado, mediante el uso de los equipos de trabajo.

3.5.3.  ANTECEDENTES DE LA PARTICIPACIÓN EN EL AMBITO LOCAL

Luego de una marcada centralización del poder, a partir de 1986 Colombia inicia un proceso de apertura a la participación que permitió que los ciudadanos eligieran a sus alcaldes y gobernadores. Igualmente se planteó un nuevo modelo de Municipio, que dejaba también en los ciudadanos hacer propuestas de inversión por canales alternos a los Concejos Municipales, como ocurrió con la creación de las Juntas Administradoras Locales, (J.A.L.), que representan a grupos de barrios, en ciudades de más de 100 mil habitantes.

Al repetirse  en las J.A.L. el modelo clientelista  que se señalaba existía en otras corporaciones públicas para canalizar de la inversión, (buscar beneficios individuales electorales con recursos del Estado), la reforma administrativa a nivel Municipal atendió a la Ley en cuanto le reconoció a la J.A.L. la iniciativa en proponer inversión municipal, a nombre de la Comuna pero estableció como nueva instancia una mayor representación de los distintos sectores económicos y sociales de la Comuna, a través de la conformación de un Comité de Planificación por cada Comuna.

Ello conllevó a conflictos, entre las organizaciones sociales con los miembros de la J.A.L., alrededor de las propuestas de obras. Sin embargo, estas se pudieron zanjar en la medida en que se establecieron términos claros para que se dieran los pronunciamientos de las respectivas instancias, a través de la reglamentación del sistema municipal de planificación, como ocurrió en Cali en 1996 con base en una reforma administrativa.

3.5.4. EL  SISTEMA MUNICIPAL DE PLANIFICACIÓN.

Se puede definir el Sistema Municipal de Planificación como el conjunto de instancias que de modo reglamentado, formulan, aprueban, ejecutan y evalúan los diferentes instrumentos de planificación del municipio con el fin de garantizar un desarrollo integral y armónico de la entidad territorial, llámese Comuna, área urbana o rural, o municipio,  mediante la integración y participación activa de la comunidad en los procesos de planificación y autogestión de su desarrollo. (Cuellar, 2001

Esta descripción que pudiera ser leída sólo desde el ámbito político, es susceptible de interpretarse desde el ámbito administrativo del sector privado. Tratándose de la solución de necesidades, podría considerarse que se hace mercadeo en cuanto es un proceso donde se incide con ofertas que tienen en cuenta diversas variables, así:  

Variable producto (salud, educación).

Variable plaza, en el escenario sectorial de planificación (por dependencias).

Variable distribución, o en el escenario territorial de planificación (por comunas y corregimientos).

Variable precios(costos) y promoción, se deciden en el nivel global retomando los análisis de las otras instancias y la evaluación de la capacidad de pago y la relación de costo/benefico social.

En sentido estricto, el sistema municipal de planificación opera en tres niveles que son: El global, (la planeación desde principios generales orientadores desde la Alcaldía, que da cuenta de la interrelación armónica de los componentes del desarrollo social, económico, físico, administrativo y financiero, entre otros.  El nivel sectorial (la planeación desde las dependencias, que identifica y prioriza las políticas de los sectores y racionaliza los aspectos del funcionamiento interno de los subsectores, tales como salud y educación)  y el nivel territorial (la planeación desde las comunas, que  materializa la interrelación funcional de los dos anteriores aplicados a una unidad de territorio determinada como comuna o corregimiento), donde se  ubican los Comités de Planeación Territorial, tal y como se ilustra en la figura siguiente.

La misión del sistema es crear las condiciones apropiadas para planificar y promover en forma continua el desarrollo socio económico y ambiental con miras al bienestar general de los habitantes, en términos de la calidad de vida, a través de la concertación y cogestión de planes, programas, proyectos y actividades, mediante la integración de esfuerzos de las instituciones publicas y privadas y la participación activa de la comunidad y sus lideres.  Quienes orientan la labor de planificación en las áreas funcionales, hacen posible con apoyo de equipos de trabajo, la interrelación coherente y armónica del Sistema como un todo.

Las autoridades, agentes e instancias del Sistema tienen como misión propiciar espacios democráticos con la participación de la comunidad en la generación de programas y proyectos compartidos, integrando, racionalizando y optimizando esfuerzos y recursos trabajar de manera concertada, en la formulación y gestión de un modelo de desarrollo integral sostenible, basado en principios de justicia, equidad, igualdad y respeto de la Ley, solidaridad social y económica.

Existen cinco instrumentos que orientan la planificación, el desarrollo y la gestión del Municipio: El Plan de Desarrollo del Municipio. Planes de Desarrollo de las Comunas. Políticas Sectoriales, Instrumentos Operativos. Situado Fiscal Territorial.

El Plan de Desarrollo del Municipio es el instrumento rector, define la visión, misión, objetivos, estrategia, líneas de acción, metas, indicadores, áreas de desarrollo o construcción prioritaria, de utilidad publica, así como cada uno de los programas y proyecto, formulados con sujeción a la Ley Orgánica del Plan y la Ley 9 de 1989.

Los Planes de Desarrollo de las Comunas alimentan el Plan del Municipio y están subordinados a él, por lo tanto no pueden contravenirlo.

Las Políticas Sectoriales son el conjunto de normas que regulan la presentación de un servicio o la actividad de un sector.

Los Instrumentos Operativos se denominan Planes de acción y los formulan las dependencias de la Administración, hace parte del Plan de Desarrollo de las comunas y corregimientos y es el instrumento operativo del Centro de Administración Local Integral (C.A.L.I.).

A semejanza del establecido en el ámbito nacional para los municipios, el situado fiscal territorial del municipio en las comunas es el presupuesto asignado por el Municipio a los territorios (Las Comunas y corregimientos). 
  El situado fiscal territorial municipal en las comunas permite atender necesidades básicas en razón del principio de desconcentración. La gráfica siguiente contextualiza el nivel de planificación territorial donde tiene incidencia el situado fiscal territorial como mecanismo de financiación de la satisfacción de necesidades detectadas participativamente.

Figura # 4. El Sistema de Planeación Municipal.
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Los actores sociales del sistema son, en el ámbito territorial:  La comunidad, El Estado, El Facilitador, El Equipo Monitor, Los delegados por las entidades municipales, La Junta Administradora Local (JAL), y el Consejo de Planeación de la Comuna.  

Cuando se habla de comunidad en términos técnicos dentro del Modelo, se hace referencia a las Juntas de acción Comunal (J.A.C.) que son organizaciones representativas de las células básicas (Barrios)
, y a las organizaciones sociales correspondientes a sectores o grupos conformados por intereses específicos, como la cultura, el deporte, los núcleos educativos, los grupos de mujeres, de jóvenes, de la tercera edad y las juntas administradoras de las unidades residenciales, entre otros.  Los principales actores del Comité de Planeación son los representantes de la comunidad.  Se establece además que los miembros de las Juntas Administradoras Locales pueden asistir y participar en las reuniones del Comité, pero no es de obligatorio cumplimiento.

La exigencia relacionada con el carácter representativo de sus miembros promueve la necesidad de la organización por parte de la comunidad y fortalece el carácter colectivo y solidario de la acción ciudadana.  Cada uno de los miembros del Comité de Planeación es elegido por la respectiva organización comunitaria o institución a la que pertenece, conforme a lo establecido en el decreto mencionado.  Así mismo se define en 42 el número mínimo y en 72 el número máximo de representantes de la comunidad.

La Junta Administradora Local es el Organismo colegiado de carácter administrativo elegido por los habitantes de la comuna que aprueba el plan.  Su participación en el proceso de elaboración del Plan de Desarrollo no es obligatoria.

El Consejo de Planeación de las comunas, creado mediante acuerdo 01 de 1996 y reglamentado según el decreto 2031 del mismo año, tiene como función, similar a la del Consejo de Planeación Territorial del Municipio, conceptuar, sugerir y hacer un seguimiento permanente del Plan de Desarrollo de la comuna. Este Consejo esta conformado por nueve (9) sectores en el área urbana; las organizaciones pertenecientes a estos sectores deben cumplir como requisito, realizar actividades en la comuna, estar agremiadas y ser reconocidas jurídicamente.

4.  PROPUESTA DEL MODELO DE ADMINISTRACIÓN PARTICIPATIVA.

Una organización puede optar por un modelo de administración participativa después que ha evaluado sus propias necesidades, pues se debe tener en cuenta que las organizaciones son diversas –en tamaño, objetivos, tipo de gente empleada-. El modelo no funcionará en todas las situaciones sino cuando se requiera una gestión eficiente centrada en las necesidades humanas, en la participación como un proceso de construcción de propuestas creativas que involucren diferentes áreas funcionales, y cuando se asuma la interacción dinámica de la organización con el ambiente, donde hay factores sociales cuya solución depende de la corresponsabilidad de los miembros de la misma organización con el entorno. 

En este capítulo se explicará cómo avanzar en la formación y consolidación de equipos de trabajo. Para ello se diferenciarán las etapas que permitan hacer un seguimiento al proceso. Un punto de partida es preguntar por las necesidades que pretenden solucionarse y si frente a ellas, un equipo es mejor medio para identificar soluciones y llevarlas a término.

4.3. FORMACIÓN DE UN EQUIPO.

La formación del equipo puede ser aplicada a partir de  los grupos y cuando en los grupos no existen las condiciones apropiadas, se crean nuevos grupos mediante la convocatoria de individuos, con la expectativa de avanzar en una curva de desempeño, como lo muestra la figura siguiente (Franco, 2.000).

Figura # 5. La curva de desempeño de los equipos de trabajo.


Los grupos de trabajo tienen su estructura y su razón de ser, pues las necesidades y diseño de procesos son diferentes en cada caso, y no siempre es viable o favorable la implementación de un equipo de trabajo, donde antes existía un grupo de trabajo.  

No siempre es necesaria esta transición de grupos a equipos, como pudiera interpretarse de la anterior gráfica. En algunas situaciones se prescinde de conformar equipos cuando por decisión estratégica y conforme a una estructura organizacional, se mantiene centralizado el ejercicio de la autoridad, o la responsabilidad se refiere a las áreas funcionales, dirigidas por un individuo. 

Cuando se tienen grupos de trabajo, el desempeño dependerá de la simple adición de los desempeños individuales de cada uno de los miembros y éste es un objetivo que se puede perseguir válidamente, sin necesidad de conformar equipos.  

Esta situación conlleva a evitar a la creación forzada de equipos de trabajo solo porque se interprete como un proceso usual y recomendado, sin evaluar primero si las condiciones son las apropiadas para la implementación de los mismos. 

Es de considerar que existen procesos organizacionales donde el propósito del grupo es asignado, y no hay necesidad de participar en un trabajo colectivo en forma simultánea, generando sinergia o combinación de habilidades complementarias, para recrear los objetivos  de manera participativa, generar responsabilidades y compromisos de acción, y asegurar el logro de las metas institucionales.

En consecuencia, no todos los grupos están llamados a seguir la anterior trayectoria de la curva hacia equipos de alto desempeño, sino cuando una estrategia y una estructura así lo sugieran. 

Al final, el resultado dependerá de que cada miembro de grupo o de equipo haya cumplido su papel, y de que también haya podido asumir un papel diferente en un momento critico.  De este cumplimiento de tareas asignadas en grupo o concertadas en equipo, dependerá en gran medida el triunfo o el fracaso.

Cuando se asume el reto desde una Administración Participativa con base en equipos de trabajo,  se trata de obtener más que la simple suma de esfuerzos individuales, consultando una estructura organizacional que trascienda el modelo piramidal o burocrático, dispuesto a flexibilizarse y a revaluar procesos y proyectos para aminorar los costos, y dándole la posibilidad a los mismos de que sean factibles.

Dentro de las actividades iniciales en la formación de un equipo se incluyen el establecimiento de metas, desarrollo de las relaciones interpersonales entre los miembros de cada equipo y entre los diferentes equipos a fin de garantizar la complementación, el análisis del papel para determinar la tarea y las responsabilidades de cada miembro, y el análisis de los procedimientos del equipo.

Según las necesidades específicas de cada organización podrá darse mayor énfasis en alguno de los aspectos aquí mencionados, o por el contrario, excluir alguno de ellos.  Lo más importante, consiste en que la estructura que se adopte tenga la posibilidad de ser dinámica, pues como ya es sabido el entorno político y social en el que se desempeñaran los equipos creados permanece en constante cambio,  cambios que el algún momento pueden ser sustanciales y poco predecibles.   Por lo tanto, una estructura rígida haría que los ajustes en el camino fuesen muy lentos diminuyendo ostensiblemente la probabilidad de un alto desempeño.  Con ello adicionalmente se garantiza la interacción entre los miembros incrementando la confianza y la apertura.

En este caso particular, es fundamental que los equipos empiecen por hacer que los miembros definan por ellos mismos las metas a corto mediano y largo plazo, por supuesto estas deben ser metas que deben estar acordes con la misión institucional y la urgencia de los proyectos.  Este ejercicio sacará a flote diferentes percepciones de lo que el propósito del equipo debe ser.

En segundo lugar, los miembros de equipo deben evaluar el desempeño del mismo,  es decir, identificar qué tan efectivos son en  la estructuración de prioridades y en el logro de metas.  En este paso se empiezan a identificar las áreas potenciales de problemas y los puntos neurálgicos, del equipo que apenas se esta formado y se esta conociendo.  

Si el equipo es muy grande y se considera que esto puede afectar el buen desarrollo del proceso de catarsis, se sugiere subdividir este en grupos menos numerosos, los cuales posteriormente compartirán sus conclusiones con el equipo en su totalidad, tal como se aplicó en el caso analizado en el capítulo 6.

En el proceso de formación de los equipos también es importante centrarse en identificar y determinar el papel fundamental que cada miembro tendrá.  Con esto se evita la existencia de duplicidad de funciones y/o ambigüedad, lo cual de llegarse a presentar mitigaría la funcionalidad y  eficiencia del equipo.  Con esto adicionalmente se abre un espació para que los miembros del equipo tengan que pensar concienzudamente sobre su función especifica, las tareas de su competencia y como puede aportar a la sinergia de este, a fin de que se garantice optimización de la eficiencia del conjunto.

Otra actividad que se determina como clave en el proceso de formación del equipo,  es el analizar los procesos clave que acompañan a este, cuáles son las actividades criticas, y los posibles cuellos de botella, para de esta manera identificar la manera como el trabajo se realizará y cómo  estos procesos puedes ser mejorados para hacer del equipo de trabajo un equipo de alto rendimiento, mediante la implementación de una estrategia coherente con las condiciones del entorno.

En el capítulo 5, que trata sobre la evaluación de gestión y de logro de los equipos de trabajo con base en indicadores, se proponen diversos formatos que orientan a controlar el diseño y el cumplimiento de este proceso de identificación colectiva de problemas y de soluciones,  la asignación de responsabilidades individuales y de equipo y la medición o evaluación del desempeño.

Las organizaciones están apoyándose cada vez más en los equipos para lograr tareas de trabajo colectivo.  La formación de equipos utiliza actividades de grupo de gran interacción para incrementar la confianza y la apertura entre los miembros del mismo.

Es una tendencia natural, típicamente humana. A diferencia del sentido gregario de los animales, las personas lo asumen a través de compromisos con justificación racional, como lo muestra la siguiente tabla.

Tabla #  5. Las razones para la integración en grupos y equipos 

RAZON
EXPLICACION

SEGURIDAD
Los grupos proveen seguridad contra un riesgo común

BENEFICIOS MUTUOS
Al unirse la gente puede trabajar hacia la obtención de objetivos y beneficios compartidos.

EL SER SOCIABLE
Los grupos satisfacen la necesidad básica de estar con otros

AUTOESTIMA
La dinámica de ciertos grupos facilita a las personas oportunidades de sentirse bien con sus logros

AUTOINTERES
Cuando las personas se unen pueden compartir sus interese mutuos (Como los pasatiempos, p.e.)

PROXIMIDAD
Las personas se reúnen en grupos debido a que entran físicamente en contacto o descubren que tienen algo en común.

4.3.1.  Principios para transformar grupos en equipos. Todos los equipos se conforman a partir de individuos asociados en grupos, pero no todos los grupos requieren transformarse en equipos.

Existen dos variables principales que hacen que la existencia de un equipo sea viable a partir de un grupo pre-existente: La interdependencia y la ínter funcionalidad entre los miembros. 

Con el desarrollo intergrupal se busca cambiar las actitudes de los estereotipos y las percepciones que los miembros de los grupos tienen de sí mismos, con base en su profesión o al área en la que normalmente se ha desempeñado.   Con el desarrollo intergrupal se direccionan los esfuerzos a generar una coordinación entre los diferentes equipos de trabajo. Una gran área de interés en el Desarrollo Organizacional es el conflicto disfuncional que existe entre los miembros de un grupo.  Este ha sido en conclusión, el punto al cual los esfuerzos de cambio deben ser dirigidos, teniendo en cuenta todos los antecedentes aquí mencionados.

Aunque existen diferentes mecanismos utilizados para mejorar las relaciones intergrupales, el método que por sus características se acondiciona mejor a las condiciones del modelo propuesto en esta investigación, y de acuerdo con el caso analizado en el capítulo 6, es el que parte de hacer énfasis en la solución de problemas comunes.  En este método, se reconocen las percepciones individuales y se comparten para construir una percepción colectiva.  Las diferencias son claramente articuladas bajo  el criterio de formar consensos, donde no haya perdedores ni ganadores sino un objetivo común compartido por todos. 

Algunas de las preguntas que deben hacerse en una dinámica de este tipo son:

· ¿Están en conflicto las metas de los miembros del grupo?

· ¿Están distorsionadas las percepciones?

· ¿Sobre que base fueron formulados los estereotipos?

· ¿Algunas diferencias han sido causadas por malentendidos en las intenciones?

· ¿Las palabras y los conceptos se han definido de manera diferente para cada miembro?

Las respuestas a estas preguntas ayudan significativamente a clarificar la exacta naturaleza del conflicto.  Una vez que las causas de la dificultad han sido identificadas, se puede avanzar a la fase de integración, es decir empezar a trabajar en función de desarrollar soluciones que mejoren las relaciones de equipo.  De esta forma es posible que subgrupos con miembros diversos, pueden ahora ser creados para diagnosticar y empezar a formular posibles acciones alternativas que mejoren las relaciones.

De la misma manera como pueden presentarse conflictos entre individuos, es posible que ocurra en los conflictos entre los subgrupos, e igualmente el mismo criterio de buscar una perspectiva común de los subgrupos es una alternativa para generar unidad desde el diagnóstico y desde las soluciones concertadas.

El sentido de trabajo en equipo, en un proceso iniciado a partir del esfuerzo individual o a partir del trabajo en grupo, implica un cambio no exento de resistencias. Ello es explicable por el temor a no ser capaz de sobrevivir en un nuevo ambiente, el no ser capaz de adaptarse y ser tan competitivo como se era en el ambiente ya conocido, volviéndose consecuentemente más débil y por ende vulnerable al ataque de quienes logren asimilar mejor el proceso de cambio.

El manejo de  conflictos debe ser una de las herramientas involucradas dentro de este proceso de formación, de tal  forma 
que existan unos lineamientos iniciales sobre los cuales se pueda empezar a trabajar. Para conceptualizar los conflictos, y no sólo en la etapa de transformación de grupos en equipos, hay un marco teórico más amplio relacionado en el capítulo 3, numeral 3.4. de esta investigación.

Cuando los grupos de trabajo empiezan a trabajar como equipos, se puede decir que sufren un proceso de metamorfosis que los convierte en un organismo autónomo y con posibilidades de evolución adaptativa como resultado de la retroalimentación que ocurre en el proceso que se vive desde sus etapas iniciales de formación.  

La organización con base en grupos y  equipos de trabajo no es un problema simplemente de procedimiento, en donde basta cambiar la forma de acuerdo con el tipo de proyecto o de acción que se emprenda; es algo más complejo que se requiere una configuración conceptual y operativa.  Para ello, es necesario enfrentar la organización desde el punto de vista de unos principios, enumerados a continuación, y de una metodología integral que permita trabajar en  interrelación dentro de un marco teórico que oriente la participación: 

4.3.1.1. Centrarse en las necesidades humanas.  Todo individuo como parte de una organización empresarial o de un grupo social, posee una serie de expectativas en cuanto a poder solucionar sus necesidades.  Para desarrollar un trabajo  exitoso con grupos y equipos es necesario conocer y tener en cuenta estas aspiraciones, a fin de establecer un enfoque equilibrado entre el desarrollo global y la solución de las necesidades vitales; pues a partir de éstas es que "se movilizan voluntades y es a través de estas voluntades que se hace posible el desarrollo social".

Esto quiere decir que las mejoras materiales que se logran a corto plazo son importantes para iniciar acciones, pero a largo plazo son más importantes los cambios humanos que se logren.  Son significativos, tanto la llegada a metas establecidas con indicadores, como el proceso de concertación y de diálogo de saberes que reconoce e talento humano y la capacidad transformativa de cada individuo. El acento no  sólo está en la obra prevista sino en la discusión en grupo, la organización democrática, las formas de hacer intervenir activamente a gran número de personas y demás aspectos que se pueden lograr alrededor de estas acciones. 

4.3.1.2. Centrarse en la participación.  El valor de la participación radica en que refuerza la identidad individual y colectiva traducida en interacciones humanas alrededor de intereses comunes.  Por lo tanto, la organización debe estar conformada por prácticas y mecanismos que den como resultado una organización democrática y autogestionaria.

Esta perspectiva es más amplia que asumir la participación como un proceso en que los integrantes de grupos colaboren en la recolección de información para una investigación que no tiene nada que ver con la acción concreta, o un proceso de trabajo conjunto para un resultado material concreto que beneficie a un colectivo.

Cuando se está centrado en la participación importa el fin pero también el medio, se valora el resultado concreto pero también la misión institucional y social. En la medida en que los problemas exigen soluciones concretas, los participantes aprenderán que la conformación de grupos con apoyo de la organización, brinda beneficios.   Para ello se deben ir buscando respuestas efectivas que les vayan brindando confianza.  Garantía de esto será el que la solución que surja sea expresión real del grupo y  lo suficientemente flexible como para ser adoptada a nuevas situaciones; esto permite que la comunidad se organice ideológica y culturalmente en el sentido de reforzar su identidad como grupo.

Podemos concluir entonces, que es indispensable promover el sentido de trabajo en grupo y en equipo, sin pretender unificarlos con una estructura igual para todos, pues éstas son diversas en cuanto a objetivos, tamaño, actividades, composición de los miembros y dinámica propia de crecimiento y funcionamiento.

Sin la organización en grupos es  poco probable que se dé una verdadera participación, que se presenten por lo tanto los intereses auténticos de los participantes y que se logre el buen funcionamiento empresarial o social,  y de un verdadero proceso de desarrollo.

La organización debe ser el verdadero canal de participación, para lo cual debe ser democrática y autogestionaria, partiendo de grupos relativamente pequeños y manejables, pues la organización debe garantizar que este tipo de grupos vaya multiplicando y con ello sus acciones de cobertura.

4.3.1.3. Construir espacios de consenso.  Los grupos y los equipos requieren el consenso más que la simple democracia formal de las mayorías.  Para lograrlo, todos los integrantes deben tener la oportunidad de hacer explícitos sus intereses, y esto sólo es posible cuando existe la suficiente confianza interna para expresarlos.

Una organización debe de interesarse en trabajar con grupos y sobre todo con personas.  Sin embargo, al tener clara las características de los distintos grupos se podrá encontrar la mejor manera de aproximarse a éstos, para "trabajar con ellos" más que "contra ellos".

4.3.2. Etapas para la conformación de los equipos de trabajo. 
Para saber  cómo promover la creación de este tipo de organización hay que partir tanto de enfoques teóricos como de las experiencias reales, donde generalmente la organización surge como respuesta a necesidades. Cuando se organiza un grupo, aún dentro de la empresa, lo hace entorno a un problema de vivienda, de empleo, de salud, de educación, etc.  

En la teoría, se trata de lo expuesto en el capítulo 6 de esta investigación, sobre el Sistema Municipal de Planeación. En la práctica, puede ocurrir así en una perspectiva más amplia, dentro de un Sistema de Administración Participativa. 

4.3.2.1. Etapa 1: Creación de condiciones Objetivas para la Participación: La participación exige un mínimo de condiciones objetivas y subjetivas. Entre las primeras hay que destacar la existencia de un conjunto de normas y procedimientos institucionales, ordenadas a la creación de canales formales e informales de participación, que permitan el encuentro y la interrelación entre distintos actores. 

Condiciones Objetivas pueden ser el compromiso formal de la organización al apoyar logísticamente la conformación de grupos y equipos de trabajo, consultando la misión institucional, para que identifiquen problemas al interior de la misma organización, en cuanto al cumplimiento de procesos o procedimientos; o para determinar como afectan de manera directa o indirecta a los empleados. Este compromiso se puede plantear mediante la creación de un Comité de Administración Participativa, para que sus miembros  colectivamente procuren soluciones de su entorno social inmediato, en el ámbito de alimentación, vestido, educación, vivienda, salud, recreación.

4.3.2.2. Etapa 2: Promoción de condiciones Subjetivas para la Participación.  La participación exige que las personas tengan el deseo, la motivación y el interés. Si no existe la motivación no hay posibilidades de promover la intervención. Generalmente las motivaciones están relacionadas con suplir necesidades, acceder a servicios, desarrollar capacidades, involucrarse en los procesos de toma de decisiones, mejorar la autoestima, obtener reconocimiento, etc.

4.3.2.3. - Etapa 3.  Sensibilización y educación generalizada para la Participación.  Se trata de una convocatoria general hacia un proceso ordenado a la solución de problemas individuales y colectivos. Los procesos de participación deben entenderse también desde la perspectiva individual, en tanto los sujetos intervienen a partir de un conjunto de motivaciones circunscritas a planos individuales. Se participa en la medida en que se logra cumplir con unas expectativas y requerimientos individuales. El proceso implica una determinación previa de cuándo, cómo, dónde, quiénes, para qué y cómo pueden participar, cuáles son los mecanismos de apoyo institucional a la participación, cómo se beneficia la institución como los individuos y grupos.

4.3.2.4. - Etapa 4: Sensibilización y educación focalizada para la Participación. Como contexto social determinante, es de considerar que promover la participación, es con frecuencia un fin esencial de los estados democrático liberal. A éstos les corresponde promover, impulsar y posibilitar la intervención de la ciudadanía en los asuntos de interés general. Cuando una empresa asume  promover la participación, lo hace alrededor de la posibilidad de intervención de los empleados en asuntos de interés general como empleados o como integrantes de una organización con la que comparten una misma misión.

4.3.2.5. Etapa 5: Sensibilización sobre la Cultura Organizacional y la Cultura Administrativa. Se deben tener en cuenta las políticas y acciones que sirven de base para la gestión de la organización. Estas políticas las define la Gerencia, en particular porque son determinantes para el apoyo que pueda esperarse legítimamente de parte de los grupos de trabajo.

4.3.2.6. Etapa 6: Precisión de problemas con indicadores. Cuando una comunidad decide iniciar acciones conjuntas que le permitan mejorar el nivel de vida de sus miembros, excepcionalmente está en la mente de los integrantes el contribuir al bienestar nacional o el influir poderosamente dentro del conjunto de la economía.  Es necesario que de la identificación genérica se avance a su especificación desde la perspectiva de los actores que van a intervenir para solucionarlos. En este proceso de precisión de problemas los integrantes del equipo participan en la recolección de información detallada, cuantificable.

4.3.2.7. Etapa 7: Priorización de problemas de acuerdo con la ponderación dada por los integrantes de los convocados a la Participación. Los que sean señalados como de mayor impacto serán los que generen mayor motivación para solucionarlos.

4.3.2.8. Etapa 8:  Focalización hacia grupos temáticos de problemas por solucionar. Es normal que lo que se busque sean metas mucho más cercanas a las necesidades e intereses de los miembros del equipo. Una vez que dentro del Comité de Administración de Participativa convergen diversos intereses, es previsible que se presenten grupos por agregaciones de intereses, lo cual genera una oportunidad de manejo de problemas por especialización temática de participantes.

4.3.2.9- Etapa 9: Integración de grupos de trabajo con base en grupos temáticos. Se integran los participantes del proceso alrededor de los problemas que focalizaron su atención. Conformación de los grupos por autopostulación de los individuos según los asuntos de su interés. Posible denominación de los grupos de trabajo con base en los núcleos temáticos de los problemas escogidos. Es necesario considerar los grupos de trabajo como mecanismo que puede ser impulsor de las potencialidades humanas o que también pueden limitarlas.  Desde este punto de vista los grupos deben ser considerados como "un espacio complejo", dentro del cual se realizan y desarrollan actitudes, pautas y valores, que necesariamente reflejan un intrincado núcleo de relaciones: capacidad de influencia sobre las decisiones y posición social y económica de cada uno de sus integrantes combinadas con antecedentes culturales.

4.3.2.10.  Etapa 10:  Identificación de causas de problemas, causa crítica y causas alteradas. Luego de definir problemas, existe una secuencia “lógica” de identificación de causas teniendo en cuenta los antecedentes de los problemas sin los cuáles éstos no se presentarían. Se deben establecer consensos para la identificación de causa crítica, o causa que incide a que aparezcan otras causas inmediatas de los problemas La racionalización del ciclo causal lleva a construir proyectos, procesos y estrategias que apunten al mejoramiento continuo. Se requiere el acuerdo incluso para la identificación de la causa crítica, porque sobre ella se establece un nuevo consenso respecto a cómo alterarla, lo cual conlleva a un objetivo consensual.  Se debe manejar una flexibilidad para no aferrarse a modelos teóricos sobre causas de problemas y reconocer la multicausalidad de los mismos, no siempre identificable aún con todo el material de investigación científica disponible.

4.3.2.11.  Etapa 11: Construcción de consensos respecto a indicadores de metas. Se precisan las ideas de proyectos como intervención sobre las causas. Debe existir un marco lógico para definir la relación dinámica entre objetivos de nivel global, social, institucional, que atañen al mejoramiento general, y las metas pequeñas y concretas, que competen de manera específica a un conglomerado humano determinado. Para los grupos y equipos  es importante motivar una tendencia que se podría denominar autonómica y autogestionaria, dentro de la cual, además de ser importante dar soluciones a problemas concretos, tiene igual validez la manera en que se logran los objetivos.  Basándose en las capacidades humanas presentes en los grupos y postulando el derecho y el deber de participación de todas las personas involucradas, enfatiza el trabajo comunitario como un "espacio" en el cual es posible "aprender" a solucionar los problemas que se presentan y en el cual se genera una dinámica de aprehensión del mundo para transformarlo y moldearlo de acuerdo a lo que los integrantes intentan que sean.

4.3.12. Etapa 12: La formulación de los proyectos, la agenda de los miembros de los equipos y el aval técnico: Dentro de esta concepción, las relaciones tanto al interior como al exterior del grupo se dan dentro de una percepción democrática y participativa del quehacer humano.  Así, los objetivos y metas, y el tiempo de duración de los programas, deben ser aceptados, asumidos, ejecutados y supervisados con reconocimiento a canales institucionales de poder y de saber técnico. Si no es de esta manera, no tienen validez ni tiene sentido iniciarlos.

Para aquellas propuestas de intervención que requieren el apoyo institucional en la asignación de recursos, es importante que el Comité de Administración tenga un mediador que a nombre de la Gerencia Social (que es la encargada de facilitar participativamente la búsqueda de resultados sociales en una empresa), sea el encargado de darles trámite a las propuestas e informar sobre su viabilidad. 

4.3.2.13. Etapa 13: Ejecución, seguimiento y control de los proyectos, procesos y estrategias según compromisos individuales y de equipo: Otro aspecto clave en este proceso lo constituye la relación entre entes sociales y las personas que los integran.  El sentido de una organización es el de aumentar la productividad económica y /o social de los esfuerzos de sus miembros; pero a la vez es un lugar de encuentro de personas que se desenvuelven dentro de un sistema social mayor.   La definición de metas requiere de indicadores de gestión y de resultados.  En el presente capítulo se proponen formatos para facilitar el seguimiento y evaluación de los proyectos, y en el capítulo siguiente se proponen procedimientos para la construcción de indicadores de gestión y resultados de los equipos de trabajo.
En caso de que haya un evaluador externo al equipo, aún cumplida la autoevaluación por los miembros del mismo, es de tener en cuenta que los procesos participativos sólo pueden evaluarse en toda su complejidad si el evaluador  primero se compenetra íntimamente con las motivaciones de la  organización en cuestión.  La vida cotidiana, la sensibilidad y la cultura del agente externo es siempre distinta a la de los miembros que componen la organización, y esta brecha cultural se manifiesta incluso en diferencias de criterios frente a acciones muy prácticas y puntuales. 

4.4. CONSOLIDACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Además de la organización, el sistema socioeconómico y cultural donde se relaciona la organización, son factores definitivos para consolidar o mejorar la productividad de los equipos.

El proceso de participación administrativa propiciado no pretende reemplazar los canales funcionales para el ejercicio de la gestión ni la autoridad ni implican la sustitución de modelos económicos. Trata es de reconocer a las personas como autogestoras de su propio bienestar, donde hay espacios para que el Estado o la iniciativa de la organización coadyuven según la propuesta que se construya en el mismo proceso participativo. 

Partiendo de la aceptación de un sistema global y un sistema nacional y local de relaciones económicas, se asume la participación en la esfera privada  como acción mancomunada para lograr consensos estratégicos en torno a las metas del bienestar social. Dentro del modelo de concertación, en un contexto macroambiental de la organización (el contexto socioeconómico y cultural de la organización)  se deben contemplar principios orientadores a fin de propiciar la consolidación de los equipos de trabajo:

· La equidad: Ampliar las oportunidades para satisfacer necesidades básicas con equilibrio entre áreas territoriales, género. 

· La exaltación de los derechos: Derecho a una vida digna, al ejercicio de la autonomía, a la igualdad, a la diferencia, a la cultura propia, a un modo de ser social.

· Protagonismo: En sectores sociales que convergen en la organización existe la oportunidad de ejercer un papel protagónico en la definición de prioridades y el control del desarrollo.

· Solidaridad. Aunar esfuerzos para garantizar más oportunidades de acceso a servicios sociales para aquellos usualmente excluidos.

· Sostenibilidad. Preservar los ecosistemas para garantizar la supervivencia de las generaciones futuras.

La búsqueda o refuerzo de estos valores de carácter cualitativo requiere formalizarse mediante instrumentos de medición y control de resultados, teniendo en perspectiva la  tipología vista de posibles equipos de trabajo potencializados: Los Equipos de Solución de Problemas, Los Equipos Auto-Administrados de Trabajo y Los Equipos Interfuncionales

4.4.1. Etapas para la consolidación de los equipos  

Se propone como herramienta de soporte un modelo de mejoramiento continuo, que permita mejorar la eficiencia de todos los equipos involucrados una forma dinámica y permanente, mediante la retroalimentación de experiencias que finalmente se traducirán en un mejoramiento permanente que direccione el equipo hacia la excelencia.  Este modelo comprende el desarrollo de varias etapas que deben planearse cuidadosamente, como muestra la figura. 
.  

Figura # 6.  Modelo para consolidar un equipo de trabajo y mejorar su eficiencia  

4.4.1.1  Etapa 1:  Conformación y entrenamiento de los equipos de trabajo.  En esta primera etapa se debe determinar quienes serán las personas que integraran los diferentes equipos de trabajo, los cuales están conformados por actores de los diferentes grupos, comités y juntas de la comunidad (Grupos de la tercera, juntas de acción comunal, comité de planificación, etc.) quienes tendrán a su cargo el diseño del plan de desarrollo o de la ejecución de los proyectos una vez se halla asignando y aprobado el presupuesto para que sean realizados (según sea el caso).

Una vez los equipos hallan sido conformados, se debe entrenar y motivar a las personas que los integran a participar en el mejoramiento de la eficiencia.  En la etapa de entrenamiento se realiza una inducción general y una especifica sobre proyecto o la función en particular a desempeñar y los problemas específicos que se deben resolver.

4.4.1.2.  Etapa 2:  Identificación de oportunidades  Es necesario disponer de herramientas para que los equipos puedan identificar las oportunidades de mejorar. Se deben elaborar formatos que permitan elaborar “paretos” para el análisis, la evaluación de resultados y niveles de eficiencia.  Estos formatos deben ser propuestos por los integrantes de los equipos y realizados por ellos mismos.  Se debe analizar periódicamente para controlar y medir el progreso e identificar las oportunidades.

4.4.1.3.  Etapa 3:  Búsqueda de referentes.  Para poder precisar datos históricos y de experiencias anteriores, como marco de referencia.

4.4.1.4.  Etapa 4:  Selección de oportunidades y determinación de metas.  Se debe determinar cuál es la mejor oportunidad de mejorar y con base en ello se deben determinar las metas.

4.4.1.5.  Etapa 5:  Valoración de las oportunidades.  Los equipos de trabajo deben establecer si la meta prevista y seleccionada como la mejor, es viable. Si lo es, se debe proseguir a la etapa 6, de lo contrario se debe regresar a la etapa 1.

4.4.4.6.  Etapa 6.  Aplicación de técnicas de análisis y solución de problemas.  En esta etapa los equipos precisan la formulación técnica de los procedimientos y e inician su ejecución.

4.4.1.7.  Etapa 7:  Medición de los resultados.  En esta etapa los equipos analizan los resultados obtenidos y los confrontan contra las metas fijadas.

4.4.1.8. Etapa 8:  Verificación o contrastación de resultados.  Se establece si los resultados obtenidos igualan o superan las metas propuestas. Por el contrario, si no se lograron las metas propuestas, se regresa a la etapa 1 con el fin de trabajar en otras oportunidades para mejorar.

4.4.1.9. Etapa 9:  Estandarización.  En esta etapa se diseñan los estándares y se escriben los procedimientos con el fin de mantener los resultados mejorados en los niveles obtenidos.  Una vez culminado el proceso se debe regresar a la etapa 1, con el fin de trabajar en otras oportunidades para mejorar.

4.4.1.10. Resultados esperados.  De la aplicación de estos conceptos, se espera obtener beneficios previstos en la misión, estrategia o procesos institucionales. Igualmente, se esperan resultados de tipo motivacional, de crecimiento (personal y de equipo) e interacción entre los miembros de los equipos que participan en el proceso de mejoramiento.

A modo de conclusión de este capítulo, se requiere claridad conceptual respecto a las características que identifican los equipos, para facilitar la tarea de conformación, puesta en marcha y consolidación.  La conformación y la consolidación de los equipos se pueden lograr mediante un proceso secuencial, por etapas.  Se sugiere tener en cuenta los siguientes formatos para ser diligenciados como instrumentos para perfilar la gestión de los equipos, desde los cuales se puedan asignar tareas para ser cumplidas por los miembros de los equipos. También se puede facilitar el seguimiento y evaluación de proyectos.

Con base en los datos obtenidos mediante estos formatos, se pueden elaborar indicadores, de gestión y evaluación de procesos y estrategias, como se indica en el capítulo siguiente. Son lineamientos que deben ser adaptados a las circunstancias propias encontradas en el trabajo de campo.

Tabla No. 6.  Formato para la etapa de convocatoria abierta a todos los miembros de la organización para integrar el Comité de Administración Participativa para lograr resultados sociales. 

NOMBRE DE EMPLEADO

Area

Dirección 

Teléfono
SECTOR QUE REPRESENTA (Deportes, mujeres, estudiantes, sindicato, fondo empleados, área funcional)
ACREDITACION

(Precisar cargo, Si hay carta de Delegación,  o es autopostulación)









Esta tabla permite diferenciar a quienes se postulan a delegados de sectores sociales y áreas de desempeño en la organización La convocatoria es a que se asuma la representación de un grupo de interés, aún si éste no se ha formalizado. La participación es voluntaria y en lo posible acreditada por delegación. El propósito es que se integre un Comité de Administración participativa donde estén representados diversos sectores

Tabla No. 7. Formato para la etapa de capacitación a postulantes

a conformar equipos de trabajo

NOMBRE DE EMPLEADO

Area

Dirección 

Teléfono
SECTOR QUE REPRESENTA (Deportes, mujeres, estudiantes, sindicato, fondo empleados, área funcional)
NIVEL DE SATISFACCION/ COMPRENSION DE CONTENIDOS POR MÓDULO (*)









(*)Valoración sobre la comprensión de los intereses de cada sector        

Esta tabla No. 7 corresponde a la necesidad de medir el impacto de una formación inicial respecto a los criterios rectores para participar y las posibilidades de concertación (reglas de juego). Se sugiera considerarla para aplicar los siguientes módulos: módulo de  cultura organizacional, módulo de  administración, módulo de  participación, módulo de  equipos de trabajo

Tabla No. 8. Formato para la etapa de Priorización Sectorial de problemas

NOMBRE DE PROBLEMA
INDICADOR / SECTOR QUE LO PADECE. 
SISTEMATIZACION DE PRIORIZACION DE PROBLEMAS 



PRIORIDAD 1 POR EL MISMO SECTOR



PRIORIDAD 2 POR EL MISMO  SECTOR



PRIORIDAD 3 POR EL MISMO SECTOR

En la tabla 8, por cada sector que desee participar en la identificación y solución de problemas se debe elaborar un listado de problemas priorizados, de acuerdo con el mayor impacto entre segmento poblacional (empleados, familias de empleados o área de desempeño). 

El delegado deberá consultar en su sector cuáles son los problemas que más le afectan al sector, y presentar el indicador de Número de personas que lo padecen frente al número de personas consultadas. 

Tabla No. 9. Formato para la etapa de Priorización General de problemas.

NOMBRE DE PROBLEMA
SECTOR QUE LO PADECE. 
SISTEMATIZACION DE PRIORIZACION DE PROBLEMAS)



PRIORIDAD UNO GENERAL



PRIORIDAD DOS GENERAL



PRIORIDAD  N GENERAL

En la tabla 9 se hace  una priorización ahora no ya de un sector o núcleo temático sino considerando todos los sectores participantes en la identificación de problemas y soluciones. La  priorización es cuantitativa, según el número de personas afectadas y por su mayor impacto en el segmento poblacional (empleados, familias de empleados o área de desempeño). 

La priorización de problemas puede hacerse sin que haya exclusiones. Es decir, a fin de no excluir de la priorización a algún problema, de acuerdo con su afinidad pueden relacionarse en un mismo núcleo temático, por ejemplo (falta de alumbrado público que sería un problema no priorizado, se incluye en el núcleo temático de la inseguridad, para que el equipo de trabajo correspondiente lo evalúe, considerando que la falta de alumbrado público es una condición propicia a los actos delincuenciales) 

Tabla No. 10. Formato para la etapa de Integración de grupos de trabajo.

NOMBRE (Delegados)
Grupo Temático Escogido










En la tabla 10 se relacionan las personas motivadas para integrarse con base en la Clasificación de Problemas por núcleos temáticos y asignación de prioridad para atención por su mayor impacto entre segmento poblacional (empleados, familias de empleados o área de desempeño)

Tabla No. 11. Formato para la etapa de Identificación de hechos verificables.

        Nombre del Problema  Precisado: 

        Nombre del GRUPO Temático
XX

Prioridad

Hecho Verificable

(o hecho que se puede constatar)
Indicadores

(Verificación o Constatación)




En la tabla 11, a modo de ejemplo, respecto ante el problema de prioridad No. 1 Inseguridad, se tienen como hechos verificables, (Hecho enunciable en modo cuantitativo): 14 Asaltos por mes, a empleados a la salida de la empresa

Los indicadores son datos medibles, interrelacionados, que constatan la existencia del problema: 14 asaltos por mes, 10 en el camino al paradero de bus, 4 en parqueadero, al mes.

Tabla No. 12. Formato para la etapa de Identificación de causas y consecuencias de hechos verificables

     Nombre del Problema: 
Prioridad:



Plazo del Plan: Anual, Plurianual, detallar año


CAUSAS
CAUSAS DE LAS CAUSAS
CONSECUENCIAS

1.

2.
1.


1.







En la tabla 12, las “Causas” son entendidas como antecedentes mensurables. Ej. Falta de presencia policial en inmediaciones a la empresa (2 agentes asignados para presencia esporádica en el día)

La”Causa de las causas” es entendida como el antecedente medible  sobre el cual se debería intervenir por su mayor incidencia para que ocurra el problema. Ej. Los afectados no asumen la necesidad de denunciar y tampoco es previsible por lo mismo una acción policial requerida ni programada en inmediaciones a la empresa.  (80% de los asaltos no son denunciados).

Consecuencias: Los asaltos han aumentado en un 30% en un año  en inmediaciones a la empresa

Tabla No. 13 Formato para la etapa de Descripción de Situación mejorada esperada

Nombre del Problema: 
Prioridad

Plazo del Plan: Anual, Plurianual, detallar año


SITUACION OBJETIVO

(Causas Alteradas)

Efecto del cambio positivo que produce el Plan
METAS

(Indicadores Verificables atenuados)

Los resultados que el Plan se propone alcanzar
CONSECUENCIAS ATENUADAS

Efectos sobre las consecuencias del Problema

2.


1.

2.


1. 

2.



. 

En la tabla 13 se describe la situación objetivo es aquella en donde ya no inciden las causas originarias del problema identificado. Se plantea a partir de la causa crítica,  de tal modo que su enunciado implique acciones para considerar en los proyectos. Los indicadores de metas se concretan a través de dos hechos mensurables que reflejan el propósito a alcanzar.

Considerando el ejemplo del problema priorizado de inseguridad, para el diligenciamiento de esta tabla podría considerarse como “Situación objetivo o situación mejorada del Problema”:  Suficientes mecanismos de información sobre prevención y ocurrencia de asaltos en inmediaciones de la empresa en lugares específicos identificados

Por otra parte, continuando en el mismo ejemplo del problema priorizado de inseguridad, en la casilla de la tabla “Metas con indicadores”: pudiera considerarse del caso analizado: Empleados vinculados/empleados convocados en proceso de capacitación permanente en mecanismos de prevención de inseguridad por semestre= 20/20 Lugares de asalto identificados/Lugares de asalto controlados por la policía= 3/6

Finalmente, en esta misma tabla 14, se tendría como ejemplo de diligenciamiento de la casilla de “Consecuencias atenuadas”: Disminución de las quejas de la comunidad sobre asaltos en inmediaciones de la empresa. :Disminución de asaltos. Mayor control policial. Sensibilización preventiva ciudadana acompañada de replanteamiento de operativos para prevenir asaltos.

Tabla # 14. Formato para la etapa de definición de Operaciones y de Ideas de Proyectos
Nombre del Problema: 
Prioridad

Causa Crítica
Operación
Ideas de Proyectos


1.

 
1.

2. 

En la tabla 14 se considera que la causa crítica: es aquella sobre la cual se decidió intervenir porque en ella pueden incidir los equipos de trabajo. Por ejemplo, en el problema de inseguridad priorizado,  La falta de denuncia de asaltos es imputable a los particulares, no así la falta de una programación con patrullaje permanente.

Operación: Implica acciones envolventes de varios proyectos. Ejemplo: Diseño y ejecución de un plan integral de seguridad. 

Ideas de proyectos: Se plantean con base en las metas que se propone cada proyecto. Seguridad de los empleados, externa a la empresa. Fase Uno. Capacitación para el diagnóstico y ajustes de operativos de seguridad. Fase Dos. Gestión de aumento de patrullaje policial y de vigilancia privada

Tabla No. 15.   Formato para la etapa de Asignaciones de recursos por proyectos en cada sector, grupo temático o Equipo de Trabajo

PROYECTOS

PRIORIZADOS

(En seguridad)
Costo total
FINANCIADO POR



GESTION CON ASIGNACION PRESUPUESTAL
GESTION SIN ASIGNACION PRESUPUESTAL



2001
2002 – 2004
Total 
2001
2002-2004
Total 










TOTALES








En la tabla 15, una vez que se han identificado ideas de proyectos y se ha logrado viabilidad técnica y financiera, a partir del equipo de trabajo, se requiere construir un nuevo consenso desde el equipo hasta las áreas funcionales de la organización y con el visto bueno de la Gerencia Social. Se hace una relación de proyectos costeados, por núcleos temáticos correspondientes a cada grupo de trabajo, con los cuales se establecerá el siguiente un costeo global del Plan o Estrategias a desarrollar

Tabla No. 16. Formato para la etapa de Etapa de Asignaciones de recursos por cada sector, que identifica los equipos de trabajo

NOMBRE DEL EQUIPO/ NÚCLEO TEMÁTICO/ 
Costo total
FINANCIADO POR (detallar)



GESTION CON ASIGNACION PRESUPUESTAL
GESTION SIN ASIGNACION PRESUPUESTAL



2001
2002 - 2004
Total 
2001
2002-2004
Total 

Problema prioridad 1 








Problema prioridad 2








Problema prioridad 3








TOTALES








En la tabla 16 se muestra la relación de presupuesto por núcleos temáticos de problemas. En  equipos de trabajo se elabora y se aprueba por consenso teniendo en cuenta solo aquellos proyectos con aval técnico financiero. De esta manera se establece una condición clara para que el Plan o Estrategia acordada con los equipos de trabajo sea realista en cuanto a contar con factibilidad técnica y financiera, sobre la cual se pueda establecer un consenso general, que trascienda la conformación de equipos designados por núcleos temáticos de problemas.

Tabla # 17. Formato para la etapa de seguimiento y evaluación de equipos de trabajo.  

Las Operaciones y sus responsables

Se crea un marco de Operaciones y grupos de operaciones o Estrategias, para relacionar los proyectos.

Nombre del Problema: 
XX

Prioridad

Operaciones

(Descripción)
La Operación es 
Responsable de la Operación en el Comité
Quién coopera en la Operación
Quién hace la Operación


2.

4.

4.

5.

6.

7. 
2.

4.

4.

5.

6.

7. 
2.

4.

4.

5.

6.

7. 
2.

4.

4.

5.

6.

7. 
2.

4. 
4.

5.

6.

7. 

Tabla # 18. Formato para la etapa de seguimiento y evaluación de equipos de trabajo: 

Seguimiento por Programas, Subprogramas, Operación, Proyecto

PROBLEMA No. 1 :     Inseguridad



 EQUIPO DE TRABAJO: Seguridad  

Nombre del Coordinador:                                               Seguimiento por Programas Subprogramas, Operaciones

Programa/ 

Instituc.
Sub

programa/

Instt.
Problema
Operación
No. De Proyecto, acción o gestión
Nombre del problema, operación, actividad, gestión o proyectos (productos a entregar) 
Fecha máx.  De entrega
Gestión realizada a la fecha
% de avance
Dependencia  ejecutora.

01
03



Programa de Seguridad Integral





01
03



Subprograma de Control de seguridad externa de los empleados de la empresa





01
03
01


Inseguridad en el desplazamiento de los empleados a sus casas.







01
03
01
02

Formación preventiva: Revisión y ejecución junto con los empleados programas y operativos de seguridad preventiva y programas de seguridad policial





   01
03
01
02
No. del Proyecto 04.2001
Seguridad externa de los empleados, de la empresa. Fase Uno. Capacitación para el diagnóstico y ajustes de operativos de seguridad. Fase Dos. Gestión de aumento de patrullaje policial y de vigilancia privada
25-06-01
· Se convocó a todos los empleados a una charla introductoria sobre el tema

· Se entregó y se recogió diligenciado un instructivo para establecer lugares de mayor concurrencia por los empleados (itinerario a paraderos de buses y parqueaderos) y horas críticas

· Se sistematizó la información

· Se presentó un informe escrito y verbal a los empleados

· Se construyó colectivamente una propuesta de intervención para las autoridades competentes  y se definieron mecanismos de prevención.
100
Div

Relac.

Industrial.

Div. Recursos Humanos

Tabla # 19. Formato para la etapa de seguimiento y evaluación de equipos de trabajo: 

Seguimiento de gestión por responsables de proyectos

PERIODO : Mes, bimestre, trimestre
AREA : Nombre del grupo o equipo de trabajo /Nombre del Núcleo temático de problema: SEGURIDAD.

RESPONSABLE
TAREAS ASIGNADAS
TRABAJOS REALIZADOS
TRABAJOS POR HACER A LA FECHA
OBSERVACIONES




.





Tabla No.20. Formato para la etapa de construcción de indicadores

Formulario para Construcción y Seguimiento de Indicadores de Metas del Plan de Desarrollo 

PARTE I. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA Y DEL INDICADOR

1. Código y Descripción del Problema:                  


2. Código y Descripción del Indicador:                             

                          


4. Construcción del indicador (Fórmula):  _______________________________________

_________________________________________________________________________

4. Nivel de Desagregación (segmentación): 

5. Periodicidad de la Medición     Trimestral  ___   Semestral  ___   Anual  ___  Otro  ____

6. Que estándar o promedio existe para la comparación del indicador: _________

7.  Indicador de Meta

7.1.  Descripción de Meta






Código de Meta

7.2. Descripción de Meta






Código de Meta

8. Variables que intervienen en la construcción del Indicador   

a. Variable 1. Nombre:           

Descripción:                                                                                              Fuente:
 Variable 2. Nombre:           

            



       


                  Fuente:

Descripción: 

                                                                                                                 Fuente:

b. Variable 4. Nombre:           

Descripción: 

 Variable 4. Nombre:                                                                                  Fuente:

Observaciones             





Fecha de diligenciamiento




5. INDICADORES DE GESTION Y EL LOGRO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO 

Una organización que se apoye en equipos de trabajo requiere de un sistema especial de evaluación de la gestión y del logro, con base en indicadores.

 El indicador es una unidad de medida que se construye para el logro de una meta, y que relaciona valores, antes de un proyecto, con un proyecto y después de ejecutado un proyecto. También se aplica a procesos y estrategias.

La organización ha de aplicar los mismos indicadores tradicionales, para medir las actividades, proyectos y procesos propios de una estructura vertical, funcional, pero por otra parte necesita diferenciar y medir la gestión y el logro de los equipos que corresponden más a una estructura matricial.

La evaluación de los equipos de trabajo debe ser consistente con su naturaleza participativa, es decir, con indicadores  que reflejen la efectividad en la ejecución de las operaciones propias para los cuales éstos han sido creados. Al aplicar únicamente los sistemas tradicionales ya existentes se pueden desviar los objetivos del equipo, convirtiéndose en contraproducentes para la eficiencia del mismo. Por lo tanto, es necesario diseñar un sistema especial de evaluación. (Meyer,1994).

Hay que construir indicadores para promover la eficiencia al final, en la mitad y en el inicio del proceso administrativo. Al final, se pueden encontrar en el logro de los objetivos institucionales, programáticos o de los proyectos. En el inicio o en el desarrollo de actividades, aun cuando no se logren las metas, se pueden hallar indicadores de mejoramiento continuo para la estructura tradicional y funcional, como puede ser  la calidad del diagnóstico  la validez de las expectativas o la identificación oportuna de problemas que desbordan la capacidad de gestión o de atribuciones de los equipos.

Tradicionalmente se ha hecho evaluación con base en el recurso físico, financiero y humano, con indicadores puestos a consideración por la Gerencia de una organización. Sí se trata de evaluar equipos, en una Administración Participativa, con una Gerencia Social, son pertinentes no sólo las metas alcanzadas sino el planteamiento y el diseño concertado. Ello implica que además de los fines alcanzados son significativos los medios, las estrategias y la consolidación de los procesos participativos de los diferentes equipos e igualmente es importante que se haya reconocido y promovido un nivel de autonomía a los equipos para que puedan asumir con responsabilidad los resultados ofrecidos.

5.1. ¿CÓMO SE CONSTRUYEN LOS INDICADORES?

Se deben tener en cuenta los siguientes principios  para la construcción de indicadores de equipos de trabajo:

Estructura y propuesta participativa: Tanto la estructura de los equipos como los proyectos asumidos han de ser el resultado de procesos participativos, teniendo en cuenta que es así como puede generarse mayores compromisos y responsabilidades acordes con la diversidad de perfiles de sus integrantes. Los equipos deben crear indicadores que soporten su misión, en la medida en que se puedan optimizar las habilidades de los integrantes de tal forma que estos puedan satisfacer las expectativas y adaptarse a los cambios del entorno, y así, garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos en un entorno cambiante.

Dinamismo en la participación.  La participación no es la solución que ha de invocarse al principio de un proceso administrativo (la planeación)  sino que debe permear de modo dinámico toda la estructura y todos los procesos organizacionales. Los indicadores de desempeño de los equipos deben ser diseñados de tal forma que permitan alinear y ajustar las operaciones dentro de este, y facilitar la flexibilidad de estructuras tradicionales de la organización, que optimicen la efectividad del equipo y de sus integrantes a lo largo del proceso. 

Construcción Participativa de Indicadores: Se ha considerado que es cada equipo el más idóneo para determinar cuáles son las variables de situaciones o hechos a medir o cuantificar y cuáles son los puntos neurálgicos a los que hay que prestarles mayor interés en una determinada actividad o proceso.  Específicamente, los indicadores son instrumentos para el seguimiento  y ajustes de procedimientos del mismo equipo. 

Es importante que sea éste quien determine cuáles son las variables pertinentes a evaluar y cómo éstas se privilegian para construir indicadores. Es de subrayar que tales decisiones de equipos deben ser confirmadas con la Gerencia Social, para verificar su alineación con los propósitos institucionales.  Adicionalmente tales indicadores requerirán ponderarse con la asesoría y participación de todos aquellos que están involucrados en los procesos y que tengan una responsabilidad directa y conocimiento que ayude a realizar un trabajo con mejores resultados.  Esto con el fin de que el sistema de evaluación sea consistente tanto con los objetivos del equipo de trabajo, como con los objetivos de la organización.

En el caso de la búsqueda de resultados sociales con base en equipos de trabajo, el nivel de compromiso es mayor cuando los objetivos son concertados en lugar de ser impuestos. 

Seguimiento y Evaluación Participativa. La evaluación se efectúa con base en indicadores elaborados participativamente, a partir de las variables deducibles de los objetivos de los proyectos. Los indicadores de gestión o de eficiencia –relación de recursos invertidos y objetivos alcanzados-, y los indicadores de logro o eficacia, -éxito con respecto a las metas de los proyectos o las metas institucionales-  son previstos y asumidos como herramienta de trabajo para los equipos que concertaron y dirigen el proyecto, programa o estrategia que diseñaron. Se requiere que los indicadores le muestren al equipo de trabajo cuándo se deben tomar acciones correctivas, acorde con los roles aceptados tanto del equipo como de cada uno de los integrantes, de tal forma que la información obtenida permita al equipo aprender sobre la marcha de los aciertos y los desaciertos.
Consolidación del liderazgo gerencial: Esta variación propuesta al sistema tradicional de seguimiento y evaluación debe adicionalmente, proveer información de primera mano a las áreas funcionales, de tal forma que les permita intervenir para ayudar a solucionar problemas que el equipo no haya sido capaz de resolver. Como el equipo trabaja en consonancia con directrices de gerencia social, estos indicadores también señalan la eficiencia o eficacia de los equipos.  Así la gerencia social interviene en última, no en primera instancia

Es básico que los indicadores sean de número limitado y suficiente de tal forma que la medición no sea un obstáculo para el desarrollo exitoso del proceso observado. El exceso de indicadores planteados, resultado de una falta de ponderación de las variables principales a considerar, lleva a que se conviertan en factor de tensiones y de presión, que afecta finalmente a la gerencia social la cual se verá forzada a intervenir imponiendo reglas y mecanismos de solución. 

“Es por ello que en las organizaciones actuales vemos que se destina una gran cantidad de tiempo en reuniones donde el tema a tratar es cuál debe ser el sistema de evaluación a utilizar, cuáles los mecanismos de control, como están funcionando los sistemas de evaluación, que resultados y qué información se ha obtenido, en lugar de discutir respecto al qué hacer y como hacerlo, qué no hacer, etc.  Esto partiendo del hecho de que es realmente la acción a ejecutar una vez obtenidos los resultados y haber interpretado los indicadores, lo que le agrega valor a los procesos y productos y no las discusiones muchas veces improductivas e inconsecuentes sobre los mecanismos de evaluación del desempeño. No significa lo anterior que no se deba discutir el tema, o que los indicadores no deban ser cambiados.  Por el contrario, el sistema de evaluación debe ser dinámico y adaptado a las circunstancias particulares del entorno, pero no debe ser es el objetivo final de una organización, a fin de no malgastar recursos por no tener suficiente claridad en las metas”.

En muchos casos, lo que se logra es sobrecargar los equipos, debida a la excesiva cantidad de tiempo demandada para recoger la información, o para monitorear la efectividad en las actividades individuales, y del equipo en general.  Tiempo que puede ser capitalizado en la dirección de los proyectos por cada equipo, o por la gerencia social, a cargo de programas o estrategias más generales.

Al comprometer aportes creativos de los equipos en el logro de objetivos, se puede determinar qué tan lejos se encuentra un equipo de los objetivos propuestos, por qué no se han conseguido, en qué se ha fallado y qué se puede hacer para corregir los errores y superarlos en futuras oportunidades.

Por lo tanto, se deben mirar los resultados finales obtenidos, qué pasó a lo largo del proceso que impidió alcanzar las metas propuestas.  Mirar el resultado, al igual que el procedimiento y el punto de partida, a pesar de que parece algo tan necesario, difícilmente se aplica. 

La aceptación de estos principios habrá de consolidar el carácter participativo de todos los actores, donde el éxito no solo radicará en la comunicación e integración del talento humano, la calidad de la evaluación de una situación problemática, la pertinencia de los datos  escogidos y de cómo sean interpretados y aplicados en pro del mejoramiento social o institucional. 

La construcción de indicadores para los sistemas de seguimiento y evaluación se clasifica teniendo en cuenta las siguientes tres pautas
:

1.  Los propósitos que se establecen con base en las variables consideradas en los objetivos institucionales, del equipo, programáticos y de cada proyecto. Se requiere atender no sólo la valoración cuantitativa sino la cualitativa, es decir, qué tanto se ha cumplido y con qué calidad. 

El objetivo, como unidad de análisis,  es el enunciado claro y preciso,  de los propósitos, fines y logros a los cuales se aspira llegar, convertidos en elementos de entrada tanto para el sistema de seguimiento y evaluación como para la construcción de indicadores.  

En el enunciado del objetivo se encuentran las características, cualidades, elementos o componentes medibles y observables,  los cuales pueden modificarse o variar con el tiempo. Estas características descritas en el objetivo, se denominan  las variables.  Por estar en relación con otros elementos del objetivo institucional, programático o del proyecto.

Metodológicamente, cada uno de los objetivos (institucionales, programáticos o del proyecto) se descompone en variables relevantes, y a cada variable se le debe formular un indicador.

A cada plan institucional corresponde un objetivo institucional el cual se elabora con variables desde las cuales se construyen los indicadores.

A cada programa corresponde un objetivo programático el cual se elabora con variables desde las cuales se construyen los indicadores.

A cada proyecto, proceso o estrategia corresponde un objetivo, el cual se elabora con variables desde las cuales se construyen los indicadores. 

2. Las etapas de ejecución del proyecto social: En la situación sin proyecto son de hechos verificables o Indicadores de “diagnóstico”  en el desarrollo del cronograma están referidos como “metas” y al finalizar el proyecto se toman como “logros” para la evaluación social.

3. La instancia administrativa donde se invoca la participación:   Corresponde de manera más directa a la Gerencia Social  cuando se aplican para la misión institucional. En tal caso los indicadores son de impacto. Sí se relacionan con las estrategias de mediano plazo  son indicadores de efecto.  Sí se refieren al logro de corto plazo son indicadores de resultado y sí se refieren a los objetivos específicos en cada proyecto se trata de indicadores de producto.

Como hemos visto, la construcción de los indicadores se inicia con la identificación de problemas, el compromiso de un equipo por solucionarlo  a través de  la focalización de los objetivos, lograda participativamente. Los objetivos son desglosados y arrojan las variables relevantes desde las cuales se construyen los indicadores de “status” O “diagnóstico”,  o se contrastan con la realidad a través de los indicadores de  “metas”  e indicadores de “logros”.

Un objetivo puede incluir múltiples variables, pero en el proceso de establecer las relevantes se trata de definirlas con el mayor rigor posible.

A modo de ejemplo, en el caso de un objetivo social, veamos cómo se aborda el problema de la “pobreza”. Una forma de trabajar el problema de la pobreza es a través de indicadores como el hacinamiento, la deserción escolar y la dependencia económica, elementos propios del concepto de necesidades básicas insatisfechas.

La variable de “hacinamiento” se relaciona con el número de personas por metro cuadrado construido y/o número de familias por unidad construida. Alrededor de estos datos se establecen indicadores que permitan reflejar el propósito institucional, del programa o del proyecto,  y que permitan valorar y evaluar los avances y logros de la acción institucional o social.  Así, los indicadores no sólo son elementos para un sistema de seguimiento y evaluación sino que también alimentan la función de planeación al establecer, delimitar y seleccionar el tipo de información pertinente a cada equipo de trabajo.

En síntesis, para construir el indicador basta preguntarse por el resultado concreto que se pretende alcanzar (el objetivo), y con cuáles hechos medibles se puede mostrar el cambio de un estado inicial frente al estado final, una vez ejecutado el proyecto, el proceso o la estrategia.  Así el indicador será el patrón de lo que se quiere valorar y/o evaluar. 

5.2. CLASES DE INDICADORES 

Los indicadores son las unidades de medida o los patrones de valoración del comportamiento de las variables relevantes, que apuntan a caracterizar una situación existente (indicadores de diagnóstico), una situación deseada (indicadores de meta). la gestión cumplida en el tiempo previsto (indicadores de eficacia),  y la gestión realizada considerando tiempo y costos previstos  (indicadores de eficiencia)

 Los indicadores de Gestión o de Eficiencia, responden a sistemas de seguimiento, de monitoreo de actividades, tareas, avances, de progresos en la ejecución de un proyecto, proceso o estrategia. Valoran la eficiencia teniendo en cuenta la utilización y el costo de los recursos durante el tiempo en que se adelanta el plan y el cumplimiento de actividades o metas intermedias.

 Los indicadores de Logro o Eficacia son también conocidos como indicadores de éxito, al permitir la valoración de los cambios propiciados por la acción institucional. Permiten medir el cumplimiento de metas finales. Al establecerse a partir de cada objetivo, pertenecen al sistema de evaluación. 

Los indicadores de logro o eficacia se clasifican además si tienen como referencia el largo plazo, en función de una misión institucional (indicadores de impacto) o en función de las estrategias de mediano plazo (indicadores de efecto).  Sí se refieren al logro de corto plazo (indicadores de resultado) y sí se refieren a los objetivos específicos en cada proyecto (indicadores de producto).

Otra forma de diferenciar los indicadores es el tipo de inversión que comprometan, por lo cual se deben relacionar en cuanto a que se trata de indicadores de inversión física, social o financiera.

Al relacionar la meta lograda con la meta programada, se establecen  indicadores, que puede referirse no sólo al logro de los objetivos de los proyectos sino  también a la gestión de mediano y largo plazo, tales como los procesos y las estrategias. Estos indicadores señalan el grado de efectividad, el grado de eficacia y el grado de eficiencia.

 La efectividad trata sobre el logro de metas, la eficacia tiene que ver con el logro en tiempo programado, y la eficiencia tiene que ver con logro en el tiempo y con el presupuesto programado, así: 

* Grado de Efectividad    =        (Unidad de Meta lograda)           

 



         (Meta programada expresada)


* Grado de Eficacia  =  (Unidad de Meta lograda)(Tiempo planeado)

 


          (Unidad de Meta programada)(Tiempo real)


*Grado de Eficiencia=(Unidad de Meta lograda)(Tiempo planeado)(Costo planeado)

 


                (Meta programada)(Tiempo real)(Costo real)


La evaluación del logro de objetivos de un proyecto no es suficiente, pues en la dinámica de los equipos de trabajo se presentan procesos y estrategias que requieren analizarse. Es necesario enfocar el análisis  a los compromisos asumidos por los equipos, el cumplimiento de los cronogramas y la observación de los costos preestablecidos para los recursos a utilizar. 

El monitoreo se puede expresar también a través de la llamada razón de productividad. El mejoramiento de la productividad, se entiende como el mayor resultado de la aplicación de los recursos. Como se muestra en la siguiente relación, la eficiencia en la productividad es posible determinarla no sólo con base en la disminución de los recursos.  Cuando se proponen equipos de trabajo, en primer lugar el recurso cuya aplicación aparece  maximizado es el talento humano.

Razón de Productividad.

Mayor Productividad: P  = Mayores Resultados / Menores  recursos invertidos

Mayor Productividad: P =  Mayores Resultados / Los mismos recursos invertidos

Mayor Productividad: P  =  Mayores Resultados / Mayores recursos invertidos

Mayor Productividad: P  =  Iguales Resultados / Menores recursos invertidos

Mayor Productividad: P  = Menores Resultados / Aún menores recursos invertidos

5.3. INDICADORES REFERIDOS A LOS EQUIPOS DE TRABAJO

En los ejemplos de indicadores vistos hasta el momento, se aplica el monitoreo al cumplimiento en general de los proyectos, procesos y estrategias. Es necesario establecerlos de forma más específica para los equipos de trabajo, en tres campos o competencias:

5.3.1. La evaluación del cumplimiento de las actividades: Se trata de establecer si las actividades programadas se realizaron y posibilitaron la toma de decisiones oportunas, correctivas.  Los siguientes indicadores se convierten en patrones de valoración relevante.

Cada actividad que se lleve a cabo debe generar un reporte oportuno de metas alcanzadas, con datos concretos sobre porcentaje de avance del programa, porcentaje de utilización del presupuesto, observaciones, logros y dificultades.  A modo de orientación se pueden considerar los distintos formatos que se encuentran en el capítulo de esta investigación correspondiente a los equipos de trabajo y cuyo diligenciamiento se refiere a actividades contrastables y mensurables.

5.3.2. La evaluación del proceso:  En esta evaluación del proceso seguido por el equipo de trabajo  es pertinente hacer un seguimiento al aprovechamiento de los recursos humanos, físicos y financieros.  La preparación y formulación del proyecto, del proceso o de la estrategia, debió generar al menos 3 elementos sobre los recursos humanos y físicos utilizados:

· Perfil

· Grado de Utilización

· Costo Unitario

Cada integrante de equipo de trabajo, en el proceso de seguimiento y evaluación de su gestión, referente a cada proyecto con su correspondiente objetivo y actividades podrá evaluarse siempre y cuando se disponga de la siguiente información: Nombre del responsable/ fecha de iniciación de la actividad/ fecha de terminación de la actividad/ total horas empleadas/  Ubicación en el cronograma/ Lugar/ Indicadores de Gestión/ Logros/ Observaciones.

Como se ha podido determinar existen multitud de conceptos y estrategias que a minimizan significativamente la probabilidad del fracaso de los mismos en la misma medida que aumenta la posibilidad del éxito en la gestión de estos, con base en indicadores, de status, de metas y de resultados.
Para establecer la eficacia se indaga si los tiempos programados para cada actividad y tarea, en la evaluación, están correspondiendo exactamente con los tiempos reales. Esta contrastación permitirá reprogramar y reajustar el cronograma originalmente establecido.

Existen otros factores de difícil medición que incidirán en los indicadores, tales como  la calidad y la oportunidad de informes, y la capacidad de autoevaluación. También deben tenerse en cuenta como hechos que afecten el grado de cumplimiento, así no sean fácilmente medibles, la calidad de las relaciones interpersonales generadas o consolidadas, la motivación o el compromiso personal, la creatividad, la capacidad de comunicación, el nivel de protagonismo y la capacidad de adaptación al medio.  

 5.3.3. La evaluación de la estrategia: Una vez que se logran los objetivos de un proyecto, se puede conceptuar que se logran las metas estratégicas, cuando la solución que se escogió es pertinente, viable, participativa y por lo anterior, óptima.

La Pertinencia de la estrategia, implica el grado de cumplimiento de los frutos que originalmente se habían visualizado, si están funcionando como se pensaba que deberían a funcionar y si están aportando en forma óptima a resolver el problema.(Quintero,1995).45 

Respecto a los grados de participación (apropiación) del proyecto, son de considerar las siguientes variables: Participación en la toma de decisiones, Interés, Cumplimiento, Compromiso, Continuidad, Cogestión, Autogestión y Equidad de beneficios y posibilidades.

Como se muestra a continuación, cuando a los miembros de un equipo se les hace una asignación como equipo, de determinados recursos humanos, físicos o financieros, adicional a la que corresponde a cada área funcional, se requiere identificar variables para construir los siguientes indicadores:

Indicadores de evaluación del recurso humano

· Tareas cumplidas/programadas

· Productividad física/costo del recurso

· Costo tarea

· Costo-hora recurso

Indicadores de evaluación del tiempo

· Suficiencia

· Oportunidad

· Grado de cumplimiento=Tiempo real/Tiempo previsto

Indicadores del  uso recurso físico, si lo hay asignado por equipo

· Rotación de inventarios

· Tasa de utilización

· Desgaste

· Desperdicio

Indicadores de recursos financieros si los hay asignados por equipo

· Oportunidad en pagos

· Oportunidad en ingresos

· Liquidez

· Costo unitario, costo-producto, costo-resultado, costo- beneficiario, costo-efectividad, costo-beneficio.

· Presupuesto real/presupuesto proyectado.

5.3 INDICADORES ECONOMICOS, FINANCIEROS, SOCIALES DE PROYECTOS
Si bien se establecen los indicadores del desempeño de los equipos, hay que considerar de manera diferenciada que existen además indicadores de proyectos, referidos  tanto a la eficiencia como a la eficacia. 

En el capítulo correspondiente a los equipos de trabajo, se señalaron los formatos a diligenciar con datos aportados por los equipos a partir de los cuales se describe la situación problemática con hechos verificables, se determinan las variables de los objetivos y se construyen los indicadores. Ello, como se ha reiterado, porque son los equipos quienes construyen los indicadores a partir de los datos que ellos mismos establecen como relevantes, enmarcados en un propósito institucional y programático.

Deberán consignarse los valores de los principales indicadores que resulten del estudio de evaluación que respalda el proyecto (Costo anual equivalente e indicadores de costo-eficiencia u otros que a criterio del equipo de trabajo se consideren relevantes para cada proyecto). Tratándose de gestión de equipos avalados social o institucionalmente, se requiere reflejar este apoyo con el criterio de unidades técnicas, áreas funcionales o institucionales.

Los indicadores deben agruparse según su tipo o características, así: económicos, financieros, sociales.

Inicialmente debe registrarse el nombre del indicador, luego las variables usadas, que son los componentes de las fórmulas o unidades de medida que generan el indicador. 

Se debe precisar la unidad de medida en la cual está dado el respectivo indicador, por ejemplo: número de personas, número de camas, números de metros lineales, número de metros cuadrados, número de citas médicas, porcentaje (%), metro cuadrado, pasajeros, estudiantes, familias, unidades por habitante, kilovatios, kw/hora, visitantes semanales, etc. Finalmente,  teniendo en cuenta la relación de variables numéricas, se registra la cifra indicadora. Se debe elaborar un cuadro de indicadores con sus respectivas variables.

Las variables de cada indicador deben encontrarse en el respectivo estudio del proyecto (perfil), al igual que las fórmulas para construirlo, con su respectiva explicación.

Como ejemplo se relacionan los siguientes indicadores más usados para proyectos sociales. (Villamarín, 2001) 46.

Tabla No.  21. Indicadores de Proyectos Sociales

Indicadores Financieros:
. Valor Presente Neto - VPN 

. Valor Futuro de Flujos de Efectivo - VFFE 

. Tasa Interna de Retorno - TIR

. Costo Anual Equivalente - CAE 

. Relación Beneficio-Costo - B/C

. Verdadera Rentabilidad - VR

. Costo Presente Neto - CPN

Indicadores del Sector Salud:
- Tasa de mortalidad materna en segmento poblacional local/ tasa en  segmento regional 

- Tasa de mortalidad infantil en un segmento poblacional local/ tasa en segmento regional

- Tasa de desnutrición en un segmento poblacional local/ tasa en un segmento regional

- Población atendida en un segmento poblacional local/ tasa en un segmento regional

- Inversión por unidad familiar

- Inversión por persona tratada

- Médicos por cada 10.000 habitantes (o por otro segmento poblacional)

- Enfermos por cada 10.000 habitantes (o por otro segmento poblacional)

- Número de habitantes atendidos por año

- Número de instituciones de salud por otro segmento poblacional

- Mortalidad infantil por enfermedad diarreica aguada, neumonía, desnutrición

- Mortalidad por inmunoprevenibles

- Mortalidad materna y perinatal

- Mortalidad por homicidios en menores de 15 años

- Mortalidad por infarto agudo de miocardio en menores de 45 años

- Mortalidad por malaria

- Mortalidad por Cáncer de cuello uterino

- Coberturas vacunales

- Inversión en salud por persona al año

- Proporción de la población con necesidades básicas insatisfechas

- Proporción de población afiliada al Sistema de Seguridad Social (eps) frente a la de medicina prepagada

Indicadores Sector Educación:
-
Profesores por estudiante

-
Déficit de profesores

-
Inversión por estudiante

-
Escuelas por cada 10.000 habitantes

-
Número de cupos por institución de educación

-
Número de admitidos por institución

-
Número de aspirantes por institución

-
Cobertura por institución

-
Inversión por institución

-
Tasa de Promoción

-
Tasa de Escolarización neta

-
Indicador de Permanencia

-
Metros cuadrados por área física (construidos, adaptados, reparados o ampliados)

-
Número de aulas por grado

-
Metros cuadrados por alumno atendido con el proyecto (construidos, adaptados, reparados o ampliados)

-
Número de aulas dotadas, por grado (mobiliario)

-
Número de espacios complementarios dotados (mobiliario)

-
Número de alumnos dotados (mobiliario)

-
Número de docentes dotados (mobiliario)

-
Número de aulas dotadas, por grado (material educativo)

-
Número de establecimientos educativos dotados (material educativo)

-
Textos adquiridos por área (español, matemáticas, sociales y ciencias naturales)

-
Número de aulas dotadas, por grado (textos)

-
Número de establecimientos dotados (textos)

· Número de directivos docentes o técnicos 

· Número de docentes (contratados, reasignados, promovidos o capacitados)

Indicadores Sector Vivienda:
- Inversión por vivienda

- Número de personas por vivienda

- Déficit de viviendas 

- Número de familias por vivienda

- Área por vivienda

- Incremento anual de viviendas

- Número de nuevas viviendas al año

Indicadores Sector Transporte:
- Usuarios con vehículo propio/ usuarios sin vehículo propio  

 - Ingreso por pasajero

- Duración promedio por detención

- Pasajeros por vehículo

- Sillas por vehículo

- Número de espacios ofrecido por vehículo

-  Ingreso por vehículo

- Número de sillas ofrecidas por habitante

- Número de lugares ofrecidos por habitantes

- Número de rutas de buses por barrio

- Cobertura del sistema de transporte urbano colectivo

- Kilómetros recorridos por vehículo

- Número de vehículos de transporte público por cada vehículo de transporte privado

- Ingresos por kilómetro

- Número de despachos por hora

- Número de despachos por ruta 

- Intervalos entre despachos

- Número de rutas de transporte público

- Número de empresas de transporte público

- Número de viajes por día

- Número de conductores por vehículo de transporte público

- Número de habitantes por vehículo 

- Número de accidentes por kilómetro

- Número de accidentes por intersección

- Número de accidentes por causa

- Costo promedio por accidente

- Número promedio de heridos por accidente/mes

- Número de muertes por accidente

· Número de accidentes por cada 10.000 habitantes.

Indicadores Sector Vías:
- Densidad Vial

- Longitud de la red vial

- Longitud de la red vial/habitante

- Costo de la vía por metro cuadrado

- Porcentaje de vías pavimentadas y destapadas

- Porcentaje de vías en buen, regular y en mal estado

- Capacidad por tipo de vía

- Velocidad de diseño

- Velocidad de operación

- Vida útil del proyecto

- Aumento en los niveles de producción

- Tránsito promedio diario

Indicadores Sector Servicios:
- Costo de instalación del servicio/usuario

- Consumo de agua (Litros cúbicos)/habitante

- Consumo de luz (Kilovatios-Hora)/habitante

- Servicio generado

- Servicio vendido

- Número de líneas telefónicas /10.000 habitantes (o por otro segmento poblacional)

- Cobertura del servicio

- Población atendida por servicio

- Medidores instalados por suscriptores del servicio

- Tarifa promedio del servicio por mes

- Medidores funcionando por medidores instalados

- Consumo del servicio por mes

- Suscriptores del servicio por estrato

- Suscriptores del servicio por uso del suelo

- Número de vehículos recolectores de basuras/10.000 habitantes (o por otro segmento poblacional)

- Déficit de conexiones 

- Inversión por conexión

- Número de conexiones adicionales

Indicadores Sector Energía: 

-
Longitud de circuito primario en Kms

-
Longitud de circuito secundario en Kms

-
Número de luminarias instaladas

-
Población beneficiada

-
Número de transformadores instalados. Con respectiva capacidad

- 
Número de clientes (suscriptores)

Indicadores Sector Aseo:
-
Cobertura de recolección

-
Cobertura de barrido de calles

-
Cobertura de disposición final sanitaria

-
Eficiencia (x 1000 usuarios)

-
Eficiencia en el uso de equipos de recolección

-
Eficiencia del personal en recolección

-
Frecuencia de reclamos

-
Valor de la hora - hombre

· Costo unitario de los servicios de recolección.

· Disponibilidad de equipo

-
Capacidad instalada

-
Disponibilidad de personal por servicio

-
Rendimientos

-
Recolección

-
Barrido

· Area de Zonas verdes cubierta

En conclusión, hacer seguimiento y evaluación de la gestión y del logro de los equipos de trabajo implica estar atento a los indicadores de corto y largo plazo. El seguimiento y evaluación se hace para  verificar que las actividades, los proyectos, los procesos, y las estrategias, correspondan a una misión institucional. Por lo mismo éstos deben construirse acorde con los problemas y soluciones que se planteen.

Un proyecto social, por importante que sea, es parte de un engranaje mayor, denominado programa o misión institucional. En este sentido se requiere indagar también por el efecto e Impacto del proyecto en cuanto a su relación con un conjunto de proyectos, evaluar el desempeño de equipo en relación con estrategias y procesos, para modificar las variables sectoriales relevantes del programa, donde son fundamentales indicadores de largo plazo, de trascendencia o de desarrollo.

Así vistos, con base en indicadores,  el seguimiento y la evaluación son pilares para el logro de una misión o de un programa institucional, de mejoramiento continuo que conlleven en última instancia a resultados sociales acordados participativamente. 

6. ANALISIS DE CASO: ADMINISTRACION PARTICIPATIVA PARA EL SUR DE CALI,  (COMUNA # 17), PERIODO 2001-2004

En los anteriores capítulos se ha planteado la necesidad de una estructura participativa, que sea coherente con una estrategia participativa, que permita lograr maximizar la eficiencia y la eficacia.

En esa estructura requerida se han señalado unos principios de administración participativa, que incidan en el desempeño de todas las funciones,  incluyendo las de programación, de ejecución, de seguimiento de la gestión y de evaluación de los resultados.  A través de las etapas propuestas en la conformación y consolidación de los equipos, se impulsa el liderazgo gerencial, que en la perspectiva de generar bienestar social se ha denominado gerencia social.

Esta argumentación no es solo una consecuencia lógica de analizar el modelo sistémico del funcionamiento de las organizaciones, donde un sistema participativo (los equipos de trabajo), requiere de un  sistema igualmente participativo que le dé coherencia y cree condiciones de eficiencia y eficacia. 

Esta argumentación  a favor de una estructura que corresponda a una estrategia, es además una respuesta práctica a una lectura crítica de la realidad, como es el análisis del caso presentado en el proceso de planeación participativa del sur de Cali, en la Comuna 17.  El caso ilustra cómo las estructuras piramidales al no compartir responsabilidades en otros procesos, al cerrarse a la participación,  impiden que otros actores que tienen acceso inmediato a la información pertinente, sean protagonistas e intervengan oportunamente en el logro de la misión  institucional.

En este escenario analizado, convocado por el Gobierno Municipal pero de carácter privado, como cuerpo consultivo, representantes de 27 sectores del sur de Cali, integrantes del Comité de Planificación de la Comuna 17,  se encuentran ante un gran obstáculo: No se podrá cumplir la programación de la ejecución de los proyectos que propusieron como equipos de trabajo, para solucionar causas críticas de problemas identificados colectivamente, para el período 2001-2004. La primera explicación es que no hay disponibilidad de recursos financieros. La segunda explicación es que las soluciones dependen de un manejo centralizado, lento en los procedimientos, que caracteriza a las estructuras burocráticas tanto públicas como privadas.

Se hace planeación participativa una vez se identifican por consenso y con aval técnico, mediante indicadores, los problemas y las propuestas de acción. Sin embargo, la ejecución, el seguimiento y la evaluación de los proyectos, procesos y estrategias, y otras funciones que tipifican la administración de hoy,  es decir, las funciones interpersonales, de información y de decisión,  incurren al menos en dos  fallas típicas de estructuras verticales, piramidales, burocráticas.  

1.- Fallas en la contratación y el seguimiento. Es usual que la contratación recaiga en quienes hayan participado en prácticas clientelistas que favorecen a intereses  particulares por encima de los intereses generales o de la organización, en circunstancias de participación restringida.

2.- Fallas en el sistema de evaluación: Por ejemplo, suele suceder que para la evaluación de los proyectos,  prime en los entes de control el criterio legal de sí se ejecutó o nó el presupuesto y si el contratista cumplía las condiciones legales para contratar.  Debieran tener peso otros parámetros, como los indicadores de resultados concertados.  La alternativa que deja la estructura burocrática es apelar primero a la  administración centralizada para que extreme los controles a cargo de las áreas funcionales, y en última instancia que los interesados recurran a acciones legales para que se abrieran investigaciones penales contra algunos contratistas, como ocurrió en el caso de la ejecución de proyectos de formación deportiva concertados en la misma Comuna, del periodo 1998-2000, y  cuya ejecución fue controvertida mientras se diseñaba el Plan de Desarrollo del período 2001-2004.

Desde una perspectiva prejuiciada, pareciera ser un caso típico  y exclusivo de la administración pública. En sentido estricto, es más un caso típico de estructuras burocratizadas, que también en el ámbito privado han colapsado por similares fallas, lentitud en los procesos, falta de transparencia (ocultamiento o desconocimiento de información periférica importante) porque se manejan criterios centralistas y autoritarios. 

Los particulares que participaron en el proceso, integraron el Comité de Planificación de la Comuna 17, y son delegados de grupos juveniles y de  la tercera edad, de los comités de deportes, de  educación, de vías, de juntas de los barrios o sectores, de grupos de vigilantes de cuadra, quienes respondieron a un llamado del Gobierno Municipal para participar en un proceso de planeación participativa en el ámbito de su Comuna. El marco para esta convocatoria es la Constitución Política y sus Leyes reglamentarias, como se explicó en el capítulo precedente, e igualmente el Acuerdo 01 de 1996 por el cual se reformó a la Administración Municipal de Cali. 

El ejercicio con los equipos de trabajo  es positivo pese a que la participación es restringida y excluye otras instancias. Se apunta a favor que la planeación participativa deja interacciones entre personas, instituciones y áreas funcionales que antes no existían, deja una experiencia de creación de equipos especializados para los temas de Seguridad, el Mejoramiento Vial, los Deportes y la promoción de organizaciones comunitarias comprometidas con la salud y educación, deja información detallada, cuantificable, antes no disponible, deja indicadores referidos a necesidades identificadas como de mayor impacto. La participación deja en la fase de planeación, resultados cuantificables.

Hay incertidumbre para avanzar en los logros, porque la estructura vertical de autoridad típica de las grandes organizaciones burocráticas, se muestra limitante para que se logren los objetivos definidos participativamente y que corresponden a la misión institucional.

La consecución de los datos que precisan la especificidad de los problemas, sus variables para establecer si son verificables, sus causas y soluciones,  justifica por sí misma una valoración del proceso seguido. Este análisis de caso tiene en cuenta, como se muestra a continuación,  los antecedentes de la participación en el ámbito local, el sistema de planeación participativa, el método aplicado,  y los resultados obtenidos.

6.1. ACTORES EN EL PROCESO DE PLANEACIÓN PARTICIPATIVA 

La participación comunitaria juega un papel muy importante en las decisiones que afectan su vida y su futuro.  En el proceso de priorización en de problemas al sur de Cali (la Comuna 17) participaron las siguientes organizaciones comunitarias:

La Junta Administradora Local J.A.L.: conformada por 9 miembros elegidos por votación popular.

Las Juntas de Acción Comunal J.A.C.: Existen 21 Juntas de Acción Comunal conformadas de 16 sectores de la Comuna (Están relacionadas como células básicas con delegados en el comité de Planificación; los sectores de la comuna que las componen son;  La playa, Primero de Mayo, Ciudadela Comfandi, Ciudad Jardín, Caney 1, Valle del Lili, Santa Anita, Los Samanes, El gran Limonar, Bosques del Limonar, Caney Especial, El Ingenio, Nuevo Rey, Ciudad Capri, Quintas de don Simón, Prados del Limonar, Multicentro, Parcelación Cañasgordas, Parcelación el Retiro, Parcelación Alferez Real, Parcelación la Maria, Parcelación Pance- la finca- Aprofinca, Las Camelias 1 y 2.

El Comité de Planificación: Integrado por representantes de la comunidad, delegados de las Juntas de Acción Comunal, de distintas organizaciones sociales existentes en la comuna, grupos de tercera edad, deporte, unidades residenciales, etc., y por representantes del Estado, nivel territorial C.A.L.I. y delegados del nivel global y sectorial

Comités de Veeduría. Existe un Comité de Veeduría macro de la Comuna conformado por 38 miembros representativos de los diferentes sectores de la Comuna. Este Comité se ha organizado en Sub-comités de Seguridad Ciudadana, Educación, Salud, Deportes y Recreación, Medio Ambiente, Infraestructura Vial y Obras Públicas, Servicios Públicos.

Existen además 12 Comités barriales de Veeduría, con representantes de los Grupos de Tercera Edad (9 Comités), Grupo Estudiantil, Grupo de Profesionales y Grupo Artístico y Cultural.

El Comité de Seguridad: Inicialmente constituido por 33 miembros de la comunidad, actualmente está en proceso de institucionalización mediante nueva convocatoria de delegados de cada junta comunal y organización comunitaria.

El Comité de Deportes: A partir de 55 miembros de la comunidad, por las juntas comunales, se constituyó la Asociación de Comités de Deportes de la Comuna.

Los Grupos de Tercera Edad: Existen un total de 21 Asociaciones de personas de la Tercera Edad, dichas organizaciones son; Flores de Mayo, Integración la Vida, Cañaverales 4, Ansias de Vivir, Fundación acción y vida, el Limonar, Los años dorados, Grupo cívico pastoral, Amor y Fe, Amanecer 2.000, Esperanza y vida, Siempre por la Vida, Sol de vida, Plenitud, Años Maravillosos, Oasis del Limonar, Alegría Valle del Lili, y Caney Especial.

Por parte del Estado se encuentra como actor el Director o quien haga sus veces y el equipo de personal de los Centros de Administración Local Integrada C.A.L.I. En la primera experiencia formal de planeación participativa en 1997 se contó con la figura de un facilitador, un profesional del área Social y Comunitaria, que ayude a neutralizar situaciones de conflicto entre los participantes. Este papel lo desempeñó el año 2000  el Jefe de la Unidad de Planeación y Proyectos de Inversión del C.A.L.I.  Otros actores por parte del Estado son los delegados de las entidades y dependencias de la administración nacional, regional o departamental municipal, del nivel global y sectorial, cuando sea el caso.

6.2. PRINCIPIOS METODOLOGICOS Y ETAPAS DEL PROCESO SEGUIDO EN LA COMUNA 17

Metodología para elaborar el plan.  En este caso de planeación participativa, además del protagonismo y la autonomía para decidir, la comunidad necesita herramientas para construir propuestas.

Por lo general la comunidad manifiesta su malestar ante problemas que requiere precisar. Desde este hecho se puede elaborar una propuesta acompañada de un principio de solución.  Y, esta es una de las responsabilidades de los equipos de trabajo que se crean dentro del Modelo.  La pregunta es:  ¿Cómo convertir el malestar en propuesta?. La metodología está definida conceptualmente e implica en la práctica el cumplimiento de unos momentos de la planificación y de unas fases, detalladas mas adelante en la presente investigación.

Concertación.  Los equipos de trabajo, además de elaborar las propuestas, deben ser capaces de concertarlas, negociarlas y de vigilar el cumplimiento de los acuerdos a los que lleguen.  El sentido de la concertación es lograr consensos que se traduzcan en propuestas sustentadas.  Los equipos pueden participar en la discusión de las propuestas de otros equipos, pueden hacer criticas, pedir aclaraciones y solicitar cambios.  Pero, sí no tienen la capacidad para actuar en la construcción de propuestas no le queda otra alternativa que aceptar las que tienen otros y que siempre van a reflejar lo que quieren quienes si las tienen.  La concertación es un evento participativo en el que se construye un punto de vista, una propuesta o una solución, desde visiones y percepciones diversas y la presencia de intereses y de estrategias de poder.

Puede concluirse entonces que concertar es establecer consensos o acuerdos en un dialogo respetuoso de saberes.  La concertación se lleva a cabo en escenarios donde se ejercen poderes, se presentan tensiones y conflictos sociales, económicos, políticos y culturales.

Se concertan:

· Los problemas prioritarios por resolver en la comuna.

· Los resultados o metas viables y realistas que se espera obtener, a modo de solución de los problemas priorizados.

· Las acciones o inversiones que habría que realizar para lograr los resultados esperados.

· Los compromisos y responsabilidades que habría asumir cada una de las partes. , Por un lado los equipos de trabajo y la comunidad a la que representan y por otro lado el estado y todos sus elementos.

· Los mecanismos para vigilar los compromisos que se convengan.

Reglas de juego. Antes y en el desarrollo del proceso de definen y revisan participativamente unas reglas de juego claras que faciliten reconocer y entender cuál procedimiento es el legal y por qué se debe acatar, lo cual constituye el fundamento de la legitimidad.  

Dialogo de saberes.  En el proceso de concertación juega un papel fundamental el dialogo de saberes.  Los técnicos tienen un conocimiento teórico especializado de su área, pero la comunidad tiene un conocimiento particular derivado de su propia experiencia.  En el dialogo de estos saberes se construye una visión enriquecida de la realidad y se generan soluciones apropiadas.  Se requieren espacios para que los equipos de trabajo conformados dialoguen con sus representados a fin de que estos últimos puedan comunicar toda su experiencia y el proceso de participación sea lo más representativo posible de las necesidades de la comunidad y sus prioridades.

Se trata entonces de construir una propuesta sólida, rica y sustentada a partir del dialogo de saberes teóricos y empíricos.

Igualmente, es importante tener en cuenta que en los procesos de concertación, en todos los equipos de trabajo y en general en la comunidad y las instituciones existen conflictos que se reflejan en las relaciones que establecen sus miembros entre sí, o con otros.  Se presentan conflictos de poder político y/o económico, de liderazgo, de autoridad y de intereses o conflictos motivados por diferentes percepciones de al realidad.  El conflicto siempre está presente y el problema no es que exista sino que se esconda, se evite o se maneje inadecuadamente.  En la concertación, se debe enfrentar el conflicto y manejar las tensiones que se generen entre los miembros de los equipos, la comunidad o las instituciones.

 Protagonismo.  Cuando los miembros de un Equipo de trabajo desean intervenir en la toma de decisiones, deben actuar con capacidad protagónica, es decir, en condiciones de intervenir con criterio y competencia para sustentar debidamente los puntos de vista propios y negociarlos con habilidad.  Los Equipos de trabajo ofrecen protagonismo cuando elaboran propuestas que mejoren el bienestar de la comunidad a la que representan, a través de la negociación y el ejercicio de la vigilancia.  Pero para ofrecer este protagonismo se requiere tener conciencia de sus derechos y sus deberes y hacer uso de ellos.

Este protagonismo es colectivo, fruto de la unión de esfuerzos de los miembros del equipo, de los equipos entre sí y de la comunidad en general, e implica presencia activa en los eventos en los cuales se interviene, para ser copartícipes en la toma de decisiones, plasmadas en un plan que refleje los intereses concertados, que solo acepte aquello que genere bienestar para una porción significativa de la comunidad representada.

Autonomía.  Cuando se habla de autonomía, se habla de la capacidad de regularse por si mismo sin someterse a presiones indebidas o manipulaciones o imposiciones externas. Es difícil lograrla pues las relaciones sociales son relaciones desiguales en las que tienden a hacerse prevalecer intereses individuales o de grupos,  inclusive en perjuicio del bienestar general.  Esto hace que la participación en las decisiones, presente mayores grados de complejidad.  Sin embargo, en la medida en que los actores sociales involucrados en estén realmente comprometidos con el proceso, cualquier intento de manipulación o imposición puede ser mitigado.

La participación se constituye en un mecanismo para ganar espacios en esas relaciones de poder. Si la manera como esos grupos ejercen su poder limita la participación, y pone en peligro un proceso democrático participativo transparente, es allí donde la cohesión de los equipos conformados y la buena sinergia que estos generen entre sí y entre los demás actores del proceso (Estado, por ejemplo) será un elemento fundamental en el logro de objetivos.

6.2.1. Herramientas pedagógicas para la planeación participativa 

Se pueden diferenciar en el proceso pedagógico un Facilitador, los miembros de los equipos  y un texto respecto al marco operativo (para este caso se utilizaron 3 cuadernillos y otros impresos resumen a disposición de todos los participantes).  Los cuadernillos son herramientas pedagógicas que pretenden desarrollar la capacidad de organización y movilización de la comunidad, el asumir compromisos para la ejecución de lo concertado con el Estado, lo cual implícitamente motiva a la organización para el seguimiento y control para exigir el cumplimiento de lo acordado. Estimulan la recolección de pruebas de manera participativa, evitando el acopio de información no relevante o manipulada. 

Los tres cuadernillos o historietas ilustradas a color establecidos como instrumento formal del sistema pretenden facilitar la comprensión del proceso de planeación participativa, cómo  abordar problemas que causan malestar o perturban la convivencia en comunidad. 

El  Cuadernillo #1, trata sobre el sistema de Planificación, el contexto jurídico y político en el que se ubica la elaboración de los Planes.

El  Cuadernillo # 2, se refiere a los modos de participación en la elaboración del Plan. Enseña que la participación es eficiente cuando está concebida como un proceso socio-educativo.  

El  Cuadernillo # 3, trata sobre la aplicación del sistema de planificación participativa a la comuna, estimula el conocimiento del entorno sociocultural, reafirma el sentido de pertenencia a la comuna, orienta a identificar, procesar y priorizar los problemas relevantes y formular el plan de la comuna. 

Una vez definida la metodología y las herramientas pedagógicas con las cuales aplicar el principio de “aprender a participar, participando”, se siguió el proceso señalado a continuación.

Con base en un sistema de planificación participativa, la descripción del proceso seguido puede verse en la siguiente figura:

Figura No. 7: Fases de la Planeación Participativa en las Comunas


· La primera fase es la capacitación. En ella  se proporcionaron los orientadores de este proceso de planeación participativa, tanto a nombre del Estado como a nombre de equipos de trabajo, las herramientas pedagógicas necesarias para optimizar recursos y potencializar resultados en el corto, mediano y largo plazo. Se les informa sobre la Ley Orgánica del Plan de Desarrollo (Ley 152 de 1994), el Sistema Municipal de planificación (Acuerdo 01 de 1996) y el Comité de Planeación Territorial (Decreto 0111 de 1997).

· La segunda fase es la convocatoria. Se realizó en el ámbito municipal a través de los medios de comunicación local de radio y televisión, para motivar a las organizaciones comunitarias en general a participar en el proceso de elaboración de los Planes de Desarrollo de las comunas a través de los Centros de Administración Local Integrada (CALI) que son un referente físico de la Administración Municipal en cada Comuna.  Se convocó a los funcionarios de la Administración que representaron a las entidades municipales en el Comité de Planeación de cada comuna, a través de los Jefes de las Unidades de Planeación y Proyectos de Inversión de dichas entidades.

· La tercera fase son los talleres, cuyo propósito final fue la elaboración del Plan.  Estos talleres se estructuraron sobre tres temas básicos que son El Sistema Municipal de Planificación, La participación en la elaboración del Plan y la Metodología para diseñar el Plan 

En el diseño del Plan se pueden diferenciar cuatro momentos metodológicos:  El explicativo, el normativo, el estratégico, y el táctico-operacional. Sus resultados se concretan en las propuestas del Plan, con base en indicadores obtenidos a partir de la descripción cuantitativa de los problemas. 
· La cuarta fase es la aprobación del Plan, a cargo de los equipos de trabajo previamente constituidos, y el Comité en Pleno de Planeación Territorial, como instancia final.  El plan es consolidado por el Director del C.A.L.I. en el documento que se describe en el siguiente punto, se presenta al Consejo de Planeación de la comuna, para su análisis, discusión y concepto previo para aprobación por la Junta Administradora Loca (J.A.L.).

· La quinta fase es la presentación del Plan.  Es una de las instancias cruciales en el proceso, razón por la cual se ha incluido una breve reseña netamente de carácter ilustrativo sobre como debe ser la elaboración de esta Plan y cuales son los elementos más importantes que lo componen.

 En síntesis,  el Comité prioriza, la J.A.L. certifica el cumplimento del proceso 7 y el Director del CALI adopta el Plan.

A nivel del Plan, en general se presenta:

· El presupuesto total acumulado por problema priorizado.

· El presupuesto que engloba todos los problemas con sus operaciones y proyectos.

· Las operaciones y los proyectos organizados según su orientación, versus los problemas, para identificar aquellos proyectos que incidan en la solución de mas de un problema.

6.3. DIAGNOSTICO CON INDICADORES DE METAS EN EL PLAN DE DESARROLLO DEL SUR DE CALI,  COMUNA 17 
Se cumplieron los cuatro momentos metodológicos correspondientes al diseño del Plan de Desarrollo, el explicativo, el normativo, el estratégico, y el táctico-operacional. Los resultados a manera de síntesis se presentan a continuación, y éstos por sí mismos constituyen prueba contrastable de que hubo un avance a través de la participación para identificar consensualmente, de modo medible,  problemas comunes y soluciones correspondientes a los proyectos, los procesos, las estrategias y la misión institucional.

6.3.1. Momento Explicativo: Se describió el perfil de la comuna, sus problemas, seleccionados y priorizados por barrio y por comuna. Se analizaron los problemas por sus causas y consecuencias como se muestra en  el numeral 6.5. de la tabla número 22  a la tabla número 26.

Las causas se basan en hechos verificables, cuantitativos,  que hacen parte del diagnóstico de la comuna elaborado por los diferentes actores del proceso, (Anexo 2).

6.3.2. Momento Normativo: Se definieron los objetivos y los medios para alcanzarlos y que convergieron a la elaboración de proyectos relacionados entre sí, en operaciones, como solución a problemas afines. El cumplimiento de este momento s muestra en el listado de nombres de proyectos, en las tablas del numeral 6.6. , de la tabla 27 a la tabla número 30.-

6.3.3. Momento Estratégico.    Se  incorporó el análisis de viabilidad de objetivos y acciones.   Los proyectos concertados recibieron trámite y ajustes de viabilidad técnica y financiera en las áreas funcionales (dependencias de la Administración). Ello conllevó a señalar en la asignación presupuestal cuál era la dependencia encargada de concretar la contratación de las obras, una vez que entregó su viabilidad de que si se ajustan éstas a  los objetivos, las metas y las acciones institucionales. El cumplimiento de este momento estratégico se muestra en la asignación presupuestal por situado fiscal territorial y por dependencias, correspondiente a los proyectos, en las tablas del numeral 6.6. del presente capítulo, de la tabla número 27 a la número 30.

Luego de la aprobación del Comité de Planificación de la Comuna, la validación del Plan de Desarrollo se logró con el visto bueno que concedió el Consejo de Planeación de la comuna.
 Una vez finiquitado este punto, la Junta Administradora Local estudió el Plan y emitió la resolución y concepto de aprobación respectivo, lo cual fue formalizado a través de Resoluciones de la Dirección del C.A.L.I. Esta validación se necesitó para que se pueda financiar el Plan con el Situado Fiscal Territorial que son los recursos asignados por área territorial para proyectos priorizados en el respectivo nivel de planeación territorial.

Además de este recurso, el comité estudió alternativas de financiación y de gestión ya sea con aportes de las dependencias, de la comunidad o de otras entidades publicas o privadas, como se muestra en la explicación a las tablas del numeral 6.6. del presente capítulo.

El Plan de Desarrollo, una vez aprobado mediante acto administrativo, a través de resolución, y presentado a la Administración Central,  cumplió con las siguientes condiciones:

· Es un conjunto integrado y coherente de propuestas sustentadas que apuntan al desarrollo integral de la comunidad.

· Ser claro y factible, tanto en el tiempo previsto como en las metas a alcanzar y las acciones e inversiones a realizar.

· Esta bien sustentado, porque constituye el argumento que tiene la comunidad para negociar sus condiciones de bienestar y su futuro.

· Expresar y afirmar el espacio de gobernabilidad de quienes lo elaboran para garantizar la dirección que debe tomar el desarrollo de los habitantes del barrio y en general de la comuna.

Cuando un problema ha pasado por los tres momentos descritos, solo ha cambiado el conocimiento que el Comité de Planeación y las demás instancias del Sistema tienen sobre el mismo, pero la realidad sigue a la espera de la acción.
6.3.4. Momento Táctico –operacional: Se pretende la unidad indisoluble entre, la planificación, la ejecución, seguimiento y evaluación del cumplimiento del Plan, con apoyo de un sistema de monitoreo para conocer la evolución del plan, basado en indicadores (Anexo 3).

Aquí es fundamental la vigilancia y el seguimiento por parte de los Equipos de trabajo y en general de toda la comunidad, para evitar que el plan se quede en el papel por la improvisación y el clientelismo.

Teóricamente, para lograrlo se deben realizar dos actividades.  La primera consiste en establecer un sistema de petición y rendición de cuentas por desempeño en el cual se define y se hacen efectivas las responsabilidades del funcionario y del equipo de trabajo que tiene a su cargo las operaciones.  La segunda es diseñar y aplicar un sistema de monitoreo respecto a la ejecución del Plan, con el fin de apreciar oportunamente los resultados y poder así realizar modificaciones a tiempo.

Un sistema de petición y rendición de cuentas es eficaz solo en la medida en que el responsable tenga suficiente gobernabilidad sobre la operación y  participe en el diseño de los indicadores y las condiciones en que le serán exigidas las cuentas.

Con respecto al sistema de monitoreo se facilita debido a que se construyeron indicadores de gestión y de resultado.

Las actividades de petición y rendición de cuentas y el diseño y aplicación de un sistema de monitoreo, son de difícil ejecución. Esto se debe a que el modelo participativo estuvo restringido a la etapa de planeación, excluyéndose la participación en la programación y contratación, ejecución y evaluación. Esta falla tiene como alternativa fundamental que es la presente tesis, que  al subsistema de planeación por equipos de trabajo debiera corresponder con un sistema coherente de administración participativa, lo cual no se da cuando se dispone de una estructura vertical y burocrática.

En el diagnóstico de los problemas que generan mayor impacto se tuvieron en cuenta las opiniones de los integrantes de las organizaciones, las cuales se presentaron al Comité de Planificación en un formato unificado.

También se tuvo en cuenta la base de datos registrada por el C.A.L.I. en el Sistema de Quejas, Reclamos y Sugerencias, entre 1997 y 1999, el cual determina cuáles son los barrios o sectores desde donde se plantean los requerimientos, quién lo formula, cuál es el tipo de intervención solicitada y cuál es la respuesta obtenida.

Como parte de las reglas de juego que se concertaron, los criterios que tuvieron en cuenta cada equipo para priorizar los problemas fueron dos: la extensión del problema vista en relación con  el número de personas que afecta, y la intensidad del problema vista con relación al grado de inconformidad que genera.

Los problemas prioritarios para motivar soluciones concertadas son los que causan mayor malestar ciudadano. Una forma de medirlo es contabilizando el número de quejas, por grupos temáticos.  Se analizaron 109 problemas, que están dentro de la capacidad de gestión y gobernabilidad de la Comuna 17  y que serán el fundamento a partir del cual el Centro de Administración Local Integral – CALI y las organizaciones comprometidas, establecerán sus compromisos de acción. Con base en los 109 problemas denunciados por distintos sectores, se hizo la agrupación temática. Se priorizó así:

· Problema Número 1:   16  Sectores  distintos particularizaron casos de  Inseguridad.

· Problema Número 2:   14 Sectores  particularizaron casos relacionados con condiciones inadecuadas para el flujo vehicular y peatonal.

· Problema Número 3:   11 Sectores  particularizaron casos relacionados con insuficiencia y deficiencia en  la programación y disponibilidad de escenarios deportivos y recreativos.

· Problema Número 4:  10  Sectores  particularizaron casos relacionados con insuficientes condiciones para desarrollar actividades de las organizaciones.

Otros 59 casos planteados por diferentes sectores se incluyeron en los 4 grupos temáticos anteriores.

Para llegar a estos cuatro grupos temáticos fue necesario recopilar toda la información pertinente que permitía identificar gran parte de los problemas que aquejaban a toda la comuna 17, mediante el uso de encuestas, y sondeos con la comunidad, al igual que los aportes de información suministrados por las diferentes organizaciones de la comunidad y los demás actores involucrados en el plan de desarrollo.

Una vez recolectada toda la información posible, el siguiente paso y tal vez el más importante fue el de organizar toda es información, porque hasta el momento se tenían solo datos, pero era tal la cantidad de problemas encontrados que parecía casi imposible diseñar un plan con planteamientos objetivos que pudiese tener una incidencia en las condiciones actuales de la comuna.  

El paso a seguir fue el de diseñar mecanismos que pudieran permitir, el ir clasificando los problemas de tal forma que se fuesen agrupando.  Este fue un proceso bastante dispendioso, pues esto solo se podía lograr mediante la agrupación de los problemas en sub-conjuntos con características comunes. 

En las tablas siguientes se exponen de manera esquemática los nudos problemáticos y la denominación de los proyectos concertados, con asignación presupuestal propuesta por el sector social del sur de Cali,  Comuna 17, para el período 2000-2004.   Se indican cuatro grupos temáticos, que se pueden entender como un conjunto de problemas con causas relacionadas. (Por ejemplo, la inseguridad, que como problema general se refleja a través de los asaltos, la insuficiencia de  vigilancia,  y la deficiencia en el alumbrado público). Se relacionan las propuestas de intervención sobre las causas, a través de proyectos de inversión financiera  o mediante proyectos de gestión que no comprometen recursos financieros sino el esfuerzo mancomunado de todos los participes.

6.4. EL MOMENTO EXPLICATIVO DEL PROCESO DE PLANEACIÓN PARTICIPATIVA: TABLAS DE DIAGNOSTICOS POR  EQUIPOS.

Tabla # 22.  Priorización de las demandas comunitarias de la Comuna 17: Población y muestra
NOMBRE DEL PROBLEMA IDENTIFICADO
BARRIOS/SECTORES
NUMERO DE GRUPOS QUE PRIORIZAN EL PROBLEMA
NOMBRE DEL PROBLEMA REFORMULADO Y PRIORIZADO

Inseguridad
Bosques del Limonar, Nuevo Rey, Palmares, Camelias II, C.Comfandi, Primero de Mayo, la Playa, cañaverales 6, Caney Esp.,Santa Anita, Q.D.Simón, Gran Limonar, Parco, Comité de Seguridad, Samanes, Ciudad Capri
16
INSEGURIDAD

PRIORIDAD

UNO

Vías en mal estado/ Falta Señalización/Andenes/Puentes/Falta pavimentar
Bosques del Limonar, ciudadela Comfandi, Caney Esp. Sta. Anita, Q. don Simón, Pri. Mayo, La Playa, Consejo de Planeación, Nuevo Rey, Camelias, Palmares de Guadalupe, Gran Limonar II, III, Samanes
14
INSUFICIENCIA Y DEFICIENCIA EN INFRAESTRUCTURA VIAL

PRIORIDAD

DOS

Falta Mantenimiento/Construcción escenarios deportivos / programas deportivos,
JAL, Las vegas-Mayapán, grupos tercera edad, La Playa, cañaverales 6, Primero Mayo, Quintas Don Simón, caney Esp., Nuevo Rey,
11
INSUFICIENCIA Y DEFICIENCIA EN  PROGRAMACION Y DISPONIBILIDAD DE ESCENARIOS DEPOR-RECREATIVOS

PRIORIDAD 

TRES

Apatía e indiferencia comunitaria / deficiencia-insuficiencia en escenarios comunitarios, 
Azteca, Samanes, Comité Seguridad, Parco, Palmares de Guadalupe, Grupos tercera edad, Gran Limonar I, III, La Playa, Primero de Mayo,  Ciudad Capri,
10
INSUFICIENTES CONDICIONES PARA DESARROLLAR ACTIVIDADES DE LAS ORGANIZACIONES COMUNITARIAS

PRIORIDAD 

CUATRO

NOMBRE DEL PROBLEMA IDENTIFICADO
BARRIOS/SECTORES
NUMERO DE GRUPOS QUE PRIORIZAN EL PROBLEMA
NOMBRE DEL PROBLEMA REFORMULADO Y PRIORIZADO

Control policial, de emergencias y preventivo ambiental por Escombros, pesebrera / inundaciones, Manejo de mascotas
Camelias, La Playa, Cañaverales, La Hacienda, Caney Especial, C.Comfandi, Bosques Limonar, Quintan, Ciudad Capri,
9
INCLUIDO EN PRIORIDAD 1 (*)

Deficiencia servicios públicos
Bosquesdel Limonar, Nuevo Rey, C.Comfandi, PrimMayo,La Playa, Caney Esp.,Santa Anita, Q.D.Simón. Ciudad Capri
9
INCLUIDO EN PRIORIDAD 1

Falta Mantenimiento y  Adecuación Zona Verde
Esc.Luis C.Rojas, Gran LimonarII;III, Santa Anita, Ciudad Capri, Q.DnSimón,Bosques del Limonar, Primero de Mayo, Caney Esp., Nuevo Rey
9
INCLUIDO EN PRIORIDAD3

Falta control al espacio público. Ventas ambulantes.
Gran LimonarII;III/Consejo Planeac-Elizabeth Mosquera/.Primero Mayo, Bosques del Limonar, Quintas de Don Simón, Ciudad Capri,
6
INCLUIDA EN PRIORIDAD 2 (*)

Falta dotación, construcción escolar,
Esc.Luis C.Rojas, Primero de Mayo, Ciudadela Comfandi, Camelias, Samanes, Valle del Lili
6
INCLUIDA EN PRIORIDAD 4

Deficiencia e insuficiencia programas de capacitación grupos específicos (familia, jóvenes,tercera edad,discapacitados
Asteca, Grupos tercera edad, Cañaverales 6,Grupo Discapacitados,Gran LimonarII;III
5
INCLUIDA EN PRIORIDAD 4

Deficiencia e insuficiencia dotación grupos específicos
Grupos tercera edad,  Ciudad Capri, Parco, ASTECA, Discapacitados.
5
INCLUIDA EN PRIORIDAD 3

Falta programación cultural/Artística
Palmares de Guadalupe,ASTECA, Parco, Cañaverales 6,Gran LimonarII;III,
5
INCLUIDA EN PRIORIDAD 4

Deficiencia e insuficiencia programas de salud
Red del buen trato, Grupos tercera edad, Ciudadela Comfandi
3
INCLUIDA EN PRIORIDAD 4

Desempleo
Gran LimonarII;III, Ciudadela Comfandi, 
2
INCLUIDA EN PRIORIDAD 1

A continuación se presentan de manera mas detallada las conclusiones de los grupos temáticos que son la parte fundamental del Plan de Desarrollo:  cuales son las principales causas que generan los problemas priorizados (Momento explicativo), y las soluciones propuestas para mitigarlos (Momento normativo, estratégico y táctico operacional). La información detallada para caracterizar los problemas, que se obtuvo por parte de los equipos de trabajo respecto al diagnóstico de problemas y perfil de la Comuna 17, se incluye en el Anexo 2.

(*) Como una de las reglas de juego fue que al priorizar cuatro núcleos temáticos de problemas no se excluyera el tratamiento de problemas no priorizados sino que se incluyeran en los 4 núcleos conformados, se estimó que la deficiencia en los servicios públicos, en particular el alumbrado público, lo podría asumir el equipo de seguridad porque la deficiencia en alumbrado público tiene una incidencia comprobada en la inseguridad.  Por otra parte, la falta de control al espacio público y la proliferación de ventas ambulantes se incluyó para que lo asumiera también el equipo de seguridad, porque las soluciones dependen en buena parte de acciones policiales.

 Tabla No. 23.  Las Causas de la inseguridad.

· Conflictos sociales y económicos de origen estructural, inequitativa distribución de los recursos, falta de educación, insuficiente oferta de empleo, falta de inversión social y limitada infraestructura física. En referencia a las causas de la inseguridad donde hay incidencia en el ámbito territorial, se trata de la insuficiente respuesta de las instituciones del Estado, y falta de comunicación y de integración con la comunidad para corregir la impunidad, insolidaridad, falta de civismo, desatención de normas de seguridad y convivencia ciudadana, desconocimiento de los derechos y deberes ciudadanos para hacer frente a las actividades delictivas. 

· Participación prácticamente nula de las organizaciones comunitarias en la conformación y presencia permanente del Comité de Seguridad de la Comuna 17 para promover acciones de solidaridad y seguridad ciudadana 

· Escenarios propicios para la delincuencia, que no tienen alumbrado público, carecen de vigilancia policial programada a instancias de los ciudadanos, que carecen de un manejo adecuado del espacio público, de oportuno mantenimiento de sus zonas verdes y favorecen su uso indiscriminado como lugares de consumo de sico-activos o dejados al abandono en poder de mascotas -perros-, que les emplean para hacer sus necesidades). En estos escenarios se  presentan los siguientes hechos verificables: 

· Control policial ineficiente de zonas verdes y parques, consumo de substancias sico-activas, destrucción del alumbrado público, crisis de valores en la familia y en las relaciones de convivencia y movilidad de bandas criminales de la periferia a la Comuna

· Insuficientes condiciones para generar alternativas de empleo. Se requiere capacitación para asumir la contratación con el Estado a través de las juntas comunales o mediante la conformación de empresas asociativas de trabajo.  Para lo cual, se requiere apoyo a la creación de empresas productivas en el sector de confecciones y calzado por ejemplo.

Tabla  24. Las causas de las deficiencias en el sistema vial.

· Insuficientes mecanismos de información para una continua y permanente actualización de datos  sobre  las condiciones físicas vigentes y proyectadas para la Comuna.

· Las obras del Plan Vial de la Comuna no se incluyen en forma articulada con el Plan Vial del Municipio.

· El Plan de Inversiones propuesto por la Comuna 17 para el período 1998 -2000 no se ejecutó en su totalidad.

· La ejecución de los planes viales globales y sectoriales se inicia sin suficiente participación de la comunidad afectada.

· La baja calidad de los materiales no permite la eficiencia y eficacia de un adecuado programa de mantenimiento vial.

Tabla 25. Las causas de las deficiencias para desarrollar actividades recreativas.

· La nula información aportada por los entes oficiales respecto a la a normatividad sobre el manejo de escenarios deportivos, y la apatía por parte de la comunidad, para controlar la utilización de estos escenarios y para motivar modalidades deportivas, distintas al fútbol y básquetbol.

· La poca representación deportiva de la Comuna  relacionada con  el  limitado desarrollo de la formación deportiva y con el uso inadecuado de los escenarios deportivos.

· La  insuficiente orientación de los padres, del personal capacitado y de la comunidad educativa relacionada con los conflictos de carácter personal y familiar de los jóvenes, conduciendo a una inadecuada utilización del tiempo libre e lo cual implica un incremento en el consumo de drogas y alcohol.

Tabla 26. Las causas de los problemas de las organizaciones comunitarias. 
· Poco interés en reuniones al tener que desplazarse a sitios distantes a inapropiados.  El poco interés se explica por débil  liderazgo y falta de apoyo ciudadano con los grupos organizados.

· Poco interés de promoción del liderazgo, que se refleja en escasa representatividad del liderazgo comunitario.

· Falta de espacios de concertación entre las organizaciones comunitarias que permita su integración, que es motivado por la apatía en torno a  la participación y la tendencia al individualismo.

· Poco interés o desconocimiento de la información pertinente legal, cuyo efecto es que haya escasas oportunidades de recibir dotaciones o ayudas, o a contratar con el Estado o la empresa privada (no se tiene personería jurídica).

· Falta de interés o desconocimiento por parte de la Administración Municipal para contratar con entidades que sean idóneas en el tema pertinente. Las organizaciones comunitarias por falta de sustento legal en personería jurídica tienen un papel pasivo para generar empleo

· Falta de inversión para ampliación, adecuación, y dotación de los centros públicos de la Comuna 17.

· Insuficientes grupos culturales y artísticos formándose con perfil representativo de la Comuna 17.

6.5. LOS MOMENTOS NORMATIVO, ESTRATEGICO Y TACTICO OPERACIONAL: LAS TABLAS DE LOS PROYECTOS PRIORIZADOS POR EQUIPOS

Tabla # 27:  Los proyectos de seguridad priorizados

En cada equipo de trabajo se elaboraron perfiles por proyectos con un costeo preliminar, el cual fue avalado técnica y financieramente por las áreas funcionales o dependencias de la Administración Municipal. Los perfiles de proyectos se reformularon teniendo en cuenta la Metodología 019 de Planeación Nacional.

PROYECTOS

PRIORIZADOS

(En seguridad)
Costo total
FINANCIADO POR



SITUADO FISCAL TERRITORIAL
DEPENDENCIAS



2001
2002 - 2004
Total 
2001
2002-2004
Total 

Fortalecimiento de gestión ambiental comunitaria(DAGMA)
30.000

30.000

.(15xaño)
30.000.




Fortalecimiento del Comité Local de Emergencias. (Dir. Emergencias y Desastres)
40.000

40.000.

(20xaño)


40.000.




Dotación a vigilantes comunitarios
64.000



18.000.
45.000.
64.000.

"Conformación de Comités de Convivencia, instalación de alarmas comunitarias 
54.000



15.000.
38.000.
54.000.

Mantenimiento de zonas verdes
850.000



150.000
700.000
850.000

Capacitación sobre formación de empresas asociativas y fami-empresas
40.000



10.000
30.000
40.000


1.076.000

70.000.
70.000
194.000
814.000
1.006.000

Además de los  Proyectos que requieren recursos financieros, se diferencian las siguientes propuestas de gestión que no comprometen inversión adicional:

 Construcción comunitaria de una propuesta de intervención policial frente a hechos y sitios críticos de inseguridad en la Comuna 17.  Diseño y formulación del Plan de Seguridad de la Comuna 17. Creación del Comité Ambiental de la Comuna 17 Capacitación para el control de mascotas en parques y zonas verdes Capacitación para la creación de empresas comunitarias Propuesta de mercadeo  de servicios para alumbrado público Control al alumbrado público por gestión comunitaria Concertación de competencias el Comité de Seguridad de la Comuna, Red de Frentes Locales de Seguridad y Subcomité Local de Emergencias

Tabla # 28: Los proyectos viales  priorizados 
En cada equipo de trabajo se elaboraron perfiles por proyectos con un costeo preliminar, el cual fue avalado técnica y financieramente por las áreas funcionales o dependencias de la Administración Municipal. Los perfiles de proyectos se reformularon teniendo en cuenta la Metodología 019 de Planeación Nacional.

PROYECTOS

PRIORIZADOS
Costo total
FINANCIADO POR: Secretaría de Mantenimiento Vial. Valorización y Tránsito.

Cifras en miles de pesos



SITUADO FISCAL TERRITORIAL
DEPENDENCIAS



2001
2002 - 2004
Total 
2001
2002-2004
Total 

Reconstrucción de andenes


118.360
58.360.
60.000
118.360.




Const. Semáforo de cr. 75 calle 13
25.000
25.000

25.000.




Bacheo y/o repavimentación de las vías de la Comuna 17.
400.000

400.000
400.000




Pavimentación de vías con servicios públicos 

(Fase 1) incluye sectores al oriente de la Autopista Sur y Carrera 100
600.000

600.000
600.000




Puente peatonal elevado sobre la calle 5ta a la altura de la carrera 94-La Playa
200.000

200.000.
200.000




Pavimentación de vías con servicios públicos

(Fase 2) sectores (Ciudad Jardín-Parcelaciones)
5.980.000




5.989.000
5.989.000

Señalización vial (Secretaría de Tránsito Mpal.)
300.000




300.000
300.000


7.624.360
84.360
1260.000
1.344.360

6.289.000
6.289.000

Además de los  Proyectos que requieren recursos financieros, se diferencian las siguientes propuestas de gestión que no comprometen inversión adicional.

Capacitación Sobre aspectos financieros de la ejecución de proyectos para el mejoramiento vial, sobre el plan vial del municipio y sobre la clasificación técnica de vías Conformación del Comité de  Control Integral Urbano de la Comuna 17 Consolidación de base de datos para el Centro de Documentación Comunitaria de la Comuna 17 Propuesta de mercadeo de servicios mediante cobro de valorización -vías colectoras- Propuesta de Mercadeo de servicios de EMCALI-Alcantarillado en sectores carentes de la red.
Tabla # 29 Los proyectos deportivos priorizados

PROYECTOS

PRIORIZADOS

(Pro-deporte)
Costo total
FINANCIADO POR

Secretaría del Deporte

Cifras en miles de pesos



SITUADO FISCAL TERRITORIAL
DEPENDENCIAS



2001
2002 - 2004
Total 
2001
2002-2004
Total 

Mejoramiento de escenarios deportivos(1)

79.000

79.000




Mejoramiento de escenarios deportivos(2)


22.000
22.000




Construcción de escenarios deportivos(3)

50.000

50.000




Construcción de escenarios deportivos(4)


125.000
125.000




Dotación e implementos deportivos 

37.640
10.000
47.640




Construcción de salón múltiple para la práctica de gimnasia y ejercicios zona verde Bosques del Limonar Primero de Mayo


60.000
60.000





384.640
166.640
217.000
384.640.




Notas explicativas de los proyectos anteriores

(1)-Mejoramiento escenarios 2001.

Cerramiento cancha Bosques $45.000

 Adec. Cancha Ciudad Capri Juegos $24.000.

 Adecuac. para Zanjón Puente Palma. $10.000.

Total $79.000
(2)Mejoramiento escenarios 2002

Samanes  Cl 18 A Cr. 52.-53 $4.000

Villa de Guadalupe. $4.000.     

Ciud. Comfandi  Cr. 85. Cl 30-34 $6.000

Quintas don Simón Cr 75. costo:  $10.000.

Total $22.000
(3) Construcción Escenarios2001

Cancha múltiple Ciud. Comfandi calle 34-30 cr 84.  $25.000.

Cancha múltiple La Playa Las Vegas Mayapan, orilla Meléndez  $25.000.

Total. $50.000
(4) Construcción Escenarios 2002

Las Vegas.  Cr 84 entre cr 6 y 9 $25.000 Cancha múltiple.

Caney Especial  Cr 74 Calle 34 $25.000)- Cancha múltiple.

Nuevo Rey (25.000  Cancha múltiple

Quintas de Don Simón Cr 75.xl 13ª y 13B.   (25.000.000) pista trote./ Pendiente incluir Prados Limonar.25.000.000

Total $125.000.000

En cada equipo de trabajo se elaboraron perfiles por proyectos con un costeo preliminar, el cual fue avalado técnica y financieramente por las áreas funcionales o dependencias de la Administración Municipal. Los perfiles de proyectos se reformularon teniendo en cuenta la Metodología 019 de Planeación Nacional.

Otras propuestas sin comprometer presupuesto de inversión: Capacitación para administración y control de escenarios deportivos y programación de eventos Ampliación de convocatoria a delegados activos de Comités de Deportes en la Asociación de Comités de Deportes de la Comuna 17 Diagnóstico sobre los equipos y clubes deportivos existentes en la Comuna. Identificación de los escenarios para la programación de eventos Capacitación a deportistas  en diversas disciplinas en el ámbito masivo y competitivo. Capacitación de la normatividad y parte legal sobre la promoción y fomento al deporte y la recreación. Control a programas institucionales de poda y mantenimiento de zonas verdes. Formalización de convenios y reglamentos para uso de escenarios deportivos

Tabla # 30. Proyectos para fortalecer organizaciones comunitarias, dotación de escuelas y colegios

PROYECTOS

PRIORIZADOS
Costo total
FINANCIADO POR Secretaría de Bienestar Social

Y  Secretaria de Educación

Cifras en miles de pesos



SITUADO FISCAL TERRITORIAL
DEPENDENCIAS



2001
2002-2004
Total 
2001
2002-2004
Total 

Fortalecimiento de grupos de tercera edad: talleres lúdicos y  de autocuidados 


66.000

60.000

(20.000 por año)
60.000
6.000

6.000.

Capacitación en Artes y oficios para grupos  específicos (mujeres  jefes de hogar, jóvenes en alto riesgo, discapacitados, tercera edad) 
30.000

30.000.

(10 / año)
30.000




Fortalecimiento del Comité de Veeduría
15.000

15.000
15.000




Eliminación de barreras físicas para personas discapacitadas
40.000

$40.000
40.000




Capacitación en gestión en proyectos sociales
32.000



7.000.
25.000
32.000

Dotación de material didáctico para la Escuela  Cañasgordas
20.000



20.000

20.000

Construcción de 6 aulas, conexiones eléctricas y dotación especializada para el  Instituto Técnico ITI
120.000




120.000
120.000

Construcción y dotación de 4 aulas y dotación de 40 pupitres y tablero para la Escuela Luis Carlos Rojas
90.000




90.000
90.000

Totales
414.000

145.000
145.000
7.000
25.000
268.000

En cada equipo de trabajo se elaboraron perfiles por proyectos con un costeo preliminar, el cual fue avalado técnica y financieramente por las áreas funcionales o dependencias de la Administración Municipal. Los perfiles de proyectos se reformularon teniendo en cuenta la Metodología 019 de Planeación Nacional.

Otras propuestas de gestión que no comprometen inversión adicional. Capacitación sobre aspectos jurídicos, técnicos y financieros en el diseño y la ejecución de proyectos para grupos específicos Formalización de convenios para uso de salones múltiples  Consolidación de red de grupos de tercera edad, de comité de educación y cultura (grupos artísticos y culturales). Divulgación de bases legales para el uso compartido de bienes de uso público Olimpíadas culturales y deportivas para la Tercera Edad Fortalecimiento de la Veeduría Ciudadana
En la figura siguiente se presenta una síntesis del proceso de convocatoria, conformación y gestión de administración participativa con base en equipos de trabajo.  Mientras que para el caso analizado se centró el proceso en la planeación participativa territorial en la Comuna 17, en la figura a continuación, se plantea la convocatoria y conformación de los equipos de trabajo, luego de establecerse su conformidad con una misión institucional gubernamental o privada,  con dos alternativas:

a) Convocatoria y conformación de equipos que se hace sin el propósito de concertar y cumplir un Plan de Desarrollo diseñado participativamente. Se convoca para solucionar problemas específicos. La intervención sobre estos problemas identificados ha de ofrecer la posibilidad de hacerles evaluación de gestión y logros a través de indicadores de eficiencia y eficacia por proyectos en el corto plazo.

b) Convocatoria y conformación de equipos que se hace con el propósito de elaborar un Plan de Desarrollo concertado. Se convoca para solucionar agrupaciones de problemas específicos, integrados en núcleos temáticos. La intervención sobre estos problemas identificados ha de ofrecer la posibilidad de hacerles evaluación de gestión y logros a través de indicadores de eficiencia y de eficacia por proyectos de corto plazo, y a través de indicadores de impacto y de efecto por  operaciones, programas y estrategias de mediano y largo plazo, consignados en el plan de desarrollo.

Una vez analizado el caso de planeación participativa con base en equipos de trabajo en el sur de Cali, (Comuna 17) para el período 2001-2004 y  luego de la anunciada  figura número 9,  se presentan las conclusiones de esta tesis. Estas se refieren tanto a las lecciones del caso analizado como a los pilares fuertes del modelo propuesto de Administración Participativa con equipos de trabajo para el logro de resultados sociales.
 



   Figura No 8 Etapas de un equipo de Trabajo en la Administración Participativa
CONCLUSIONES

Esta investigación sobre la Administración Participativa, es una propuesta de orden teórico práctico para el mejoramiento del balance social de las empresas, a partir del reconocimiento e identificación de sus miembros con la misión institucional. 

La investigación diferencia la participación privada, que se refiere al proceso de agrupamiento de los individuos en distintas organizaciones de la sociedad civil para la defensa y representación de sus respectivos intereses. Se contrasta con la participación en el ámbito de lo público, considerada como participación ciudadana y participación política, que  corresponde promover al Estado.

La propuesta se orienta a una interacción vital de la empresa y sus empleados  relacionada con el cumplimiento de una responsabilidad con el entorno social.

Los equipos de trabajo son requeridos inclusive en estructuras burocráticas y altamente jerarquizadas. Los modelos orgánicos o sicosociales son insuficientes, como mecanismo para promover los equipos.  Se necesita un modelo más profundo y completo. Esta tesis  propone un modelo posible, desde el concepto y la práctica de la participación privada. A través del criterio de una participación privada se promueve la valoración de los individuos para identificar y solucionar sus propios problemas, de forma autogestionaria, con la integración, o interiorización de los objetivos de la organización en sus miembros.

Para maximizar beneficios  con una estrategia participativa  basada en equipos de trabajo, se requiere contar con una estructura participativa. Esta propuesta no es sólo de coherencia lógica en un modelo de administración sino que es un imperativo de orden práctico.

La planificación participativa es un gran paso adelante aunque no es suficiente en una concepción coherente de administración participativa integral. Para el caso analizado de la Comuna 17, se requiere mayor interacción de los distintos niveles territoriales o sectoriales, de planificación, ejecución y control.  Esto permite una coordinación interinstitucional más acorde con la realidad de las sublocalidades  (cada una las comunas y corregimientos)y del municipio en su totalidad.

A participar se aprende participando. A una estrategia y a una estructura participativa, debe corresponder la capacitación para una participación calificada, como elemento continuo, dinámico y constructivo.  Es importante la autoevaluación y a la retroalimentación entre los partícipes. En el caso analizado, los talleres para el diseño del Plan revisten niveles de complejidad, que exige el desarrollo de sesiones con mayor contenido explicativo. Existen vacíos conceptuales que pueden afectar el buen desarrollo del proceso de formulación del plan.  

La capacitación evidencia su éxito cuando los equipos pasan de las quejas a las propuestas, apoyados en metodologías adaptadas a las circunstancias. En el caso analizado, se logró a través de cuadernillos, con dramatizaciones de casos cotidianos acerca de la relación Estado- organizaciones comunitarias- ciudadanos.

Las relaciones conflictivas existen aun en la gestión de los equipos de trabajo. Los conflictos se ven reforzados por la presencia de limitaciones institucionales, el liderazgo paternalista e impositivo y la pasividad de algunos sectores convocados a participar. Algunos miembros de los equipos de trabajo olvidan la concertación y el dialogo de saberes y vuelven a actitudes de autosuficiencia, y al predominio de los intereses particulares sobre los generales. En el caso analizado, los representantes del Estado  como primera deberán direccionar su esfuerzo de manera más incisiva a los procesos de capacitación iniciales. 

La priorización de los problemas y por ende de las soluciones y de las asignaciones de presupuesto, son un factor de conflicto. Se propone superarlo a través del consenso, teniendo en cuenta la frecuencia e intensidad del problema detectado, y la capacidad de incidencia que tienen los equipos para solucionarlo. Por ejemplo el problema de inseguridad puede ser el principal, pero no ofrece mayores posibilidades de intervenir con recursos financieros disponibles de los equipos considerando que la inseguridad y violencia es multicausal. El conflicto puede solucionarse a través de la explicación de las limitaciones para intervenir (cuáles son los espacios de gobernabilidad).  

Es importante el consenso que implica que no haya ni vencedores ni vencidos.  De esta forma, se garantiza una unidad en las metas y procedimientos para que todos se sepan incluidos y representados en las decisiones del equipo. Por consenso se puede llegar a que siendo la inseguridad el principal problema, y existiendo el conflicto respecto a la manera de abordarlo se puede presentar mayor destinación de inversiones a solucionar otros problemas, los cuales incluyen los frentes de trabajo reseñados por todos los delegados.

El problema o situaciones a resolver se debe identificar a través de los hechos por los cuales se verifica, y con los cuales se puedan establecer indicadores de meta y resultado.  Se pudo constatar que es muy común confundir el nombre del problema con el nombre de la solución. Por ejemplo, el mejoramiento de la educación no es el problema sino la falta de docentes o de aulas escolares o la deficiencia en la calidad educativa.  Sobre este punto se presentan dos factores cuya combinación puede influir en el Facilitador y sesgar la definición del problema que la comunidad desea resolver:  El que la comunidad no tenga la información suficiente para precisarlo y el tiempo con el que se cuente para aplicar la metodología.

El proceso de planificación participativa no puede apoyarse sólo en modelos teóricos sino que debe incorporar la incertidumbre que implica una revaloración permanente de indicadores. Además de la planeación estratégica, es propicia la planeación por escenarios cuando se cuenta con equipos de trabajo.

· Racionalmente se pueden establecer causas y atacándolas se pretende solucionar los problemas. Pero la realidad, que es dinámica, desborda los modelos racionales estáticos. Lo que en un momento es analizado, en sana lógica y prueba empírica, como causa, puede desaparecer y persistir el problema. No se solucionan los problemas, atacando las causas identificadas por consenso,  sino cuando se interviene sobre las causas reales, en una realidad dinámica multicausal sobre la cual no necesariamente hay ni información suficiente ni consenso. 

· Empíricamente se pueden establecer causas pero éstas dependen de una lectura de la realidad afectada por intereses particulares, o de grupo.  Así está limitada la objetividad de la intervención sobre las causas. 

El seguimiento y la evaluación interactiva tanto desde las áreas funcionales como desde los equipos implican un necesario ajuste continuo de indicadores respecto al diagnóstico del problema y de los resultados esperados. La solución para que  haya eficacia en la planeación participativa es que esta sea dinámica en el sentido que no se limite a asignar unos indicadores en una fase inicial, con base en análisis de problemas y sus causas, sino que la lectura de los problemas y de algunos indicadores sea interactiva a diferentes niveles, que para el caso analizado se trata desde las comunas y desde las dependencias o áreas funcionales de la administración. 

El seguimiento interactivo conlleva además a la posibilidad de ajuste permanente, acorde con una dinámica de la realidad, teniendo en cuenta que hay indicadores que pueden prevalecer por referirse a metas u objetivos de mediano y largo plazo.

Se requiere efectividad y eficacia en los sistemas de comunicación entre los distintos niveles de la administración. Se trata de un flujo bidireccional de retroalimentación permanente de los actores del sistema a partir de la convocatoria a la participación y hasta el seguimiento, ajustes al diseño y evaluaciones permanentes. En el caso analizado, esta comunicación interactiva conllevará a que se  puedan integrar mejor al Comité de Planificación las instancias tales como la J.A.L. o el Consejo de Planeación o las dependencias o áreas funcionales encargadas de la viabilidad técnica a los proyectos. 
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anexo 1

ORGANIGRAMA DE LA RELACION ENTRE LOS EQUIPOS DE TRABAJO Y LAS AREAS FUNCIONALES 
UBICACIÓN DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN LA ESTRUCTURA DE ADMINISTRACIÓN PARTICIPATIVA

Por razones metodológicas en la gráfica anexa se distingue un proceso administrativo a través de la relación creada con unos recursos que fluyen y se transforman desde unas entradas o "Inputs" en dirección hacia  unas salidas o  "output". Esta visión es en perspectiva dinámica, donde hay una retroalimentación permanente, así:

Aproximación al Producto (Proyecto con Indicadores Sociales) como demanda. Se ubica a la salida, en un modelo lineal, tradicional, pero en el modelo dinámico propuesto hay que llevarlo a la entrada para valorarlo como demanda.  Se alude a retroalimentación directa cuando se diseña desde parámetros teocráticos por la organización, o puede ser por retroalimentación indirecta cuando se requiere de manera  desde los clientes (las organizaciones sociales o la comunidad en general). 

Aproximación al cliente como demandante del producto. El cliente (las organizaciones sociales, la comunidad en general) está a la salida, en un modelo lineal, tradicional, porque recibe el producto, pero en el modelo propuesto, dinámico, se presenta a la entrada, porque no es importante en cuanto recibe un producto sino en cuanto a que es demandante, marcando así la competitividad de la organización, al preferirla frente a otras alternativas. Esto se aplica en términos generales para un cliente real que ha ejercido su libertad para preferir a una organización y a un producto. Fuera de una empresa está el cliente el producto y la competencia, La competitividad la define el cliente cuando escoge el producto(Proyecto con indicadores sociales).

La retroalimentación sobre el cliente y sobre el producto asemeja a una auditoria al cliente y al producto, como un proceso para generar ideas de mejoramiento, se convierte en mecanismo para generar confianza. Su importancia está en que descubra oportunidades.

Aproximación al cliente como proveedor de insumos (recursos para ejecutar proyectos sociales)  Es importante distinguirlo tanto por su condición de entrega física de recursos o materias primas como por la posibilidad que ofrece de entrega (proveedores potenciales) para ser identificado por un filtro de entrada y su potencial sea considerado tanto por la administración central como la desconcentrada en equipos de trabajo. Los proveedores están conformados por actores del sistema político, económico, social, del sector público, privado o del tercer sector (ONG). Los recursos ofrecidos o provistos son financieros, técnicos, físicos y talento humano.

Figura # 9. Modelo de Administración Participativa con equipos de trabajo y el macroambiente


anexo 2

DIAGNOSTICO DE LA COMUNA 17

LUGARES DE INTERVENCIÓN REQUERIDA EN MATERIA VIAL, DEPORTIVA, EDUCATIVA Y CULTURAL
anexo 2.  LUGARES DE INTERVENCIÓN REQUERIDA EN MATERIA VIAL, DEPORTIVA, EDUCATIVA Y CULTURAL

La información detallada  por equipos de trabajo no se hubiera logrado jamás, bajo el criterio tradicional y funcional de Administración.  Hubo necesidad de una amplia base participativa que facilitara la recolección detallada de datos, sin que este proceso implicara mayor cantidad de recursos financieros por invertir.

Se hicieron aportes a las exigencias metodológicas de Planeación Municipal, como la relación detallada de información, que se muestra a continuación,  al preverse  la necesidad de elaborar un Plan de Contingencia, inclusive con el apoyo de la investigación de la presente tesis de Maestría, por el riesgo de que el esfuerzo que se realizaba al elaborar el Plan de Desarrollo se quedaría como propuesta por cuanto el Municipio tenía serios problemas financieros.  

Por ello se recolectó información de diagnóstico, de manera detallada e incluso se le dio trámite como demanda de acción para que se atendiera en la programación de la gestión municipal desde el año 2000 y no esperar a una programación con presupuesto incierto de años venideros. 

FALTA DE ANDENES

PRIORIZACION PARA EL AÑO 2001

DIRECCIÓN
TIPO DE NECESIDAD
SECTOR

Calle 14C entre Carreras 50A y 53
Andén (180 metros)
Camelias II

Carrera 50A entre Calles 14A y 14C
Andén (200 metros)
Camelias II

Carrera 102 Calle 20
Anden (100 metros)
Valle del Lili

Calle 13B entre Carreras 73 y 75
Andén (200 metros)
Quintas de Don Simón

Calle 13B con Crs 65A y 66
Andén (90 metros)
Bosques del Limonar

Calle 13B  con Carreras 66B y 68
Andén (92 metros)
Bosques del Limonar

Calle 13A con Carrera 68 y 66B
Andén (122 metros)
Bosques del Limonar

Carrera 68 con Calle 13A
Andén (75 metros)
Bosques del Limonar

Carrera 57 con calles 11 y 11 A
Anden x 200 metros
Santa Anita

Carrera 57 calles 11 A  y 12 A
Andén (100 metros)
Santa Anita

Carrera 58 calles 11 y 11 A
Andén (100 metros)
Santa Anita

FALTA DE ANDENES

PLAN DE ACCION 2002-2004

DIRECCIÓN
TIPO DE NECESIDAD
SECTOR

Cl 17 y 17A con Carreras 53B y 56
Andenes en ambas vías


Palmares de Guadalupe

Avenida Pasoancho, frente al lote ubicado en la Cr 80, contiguo al Club de Tenis
Falta de andenes y hay casetas instaladas sobre la zona de circulación peatonal
A la altura de Ciudad Capri



Calle 18A entre Carrera 56 y 61
Andenes
Cañaverales

Carrera 53 con calles 12A y 13
Andén del lado izquierdo
Santa Anita



Calle 11 con carrera 53 y 54
Andenes del margen izquierdo
Santa Anita



Calle 11A con Carrera 53 y 56
Andenes a lado y lado
Santa Anita



Lote ubicado en la Carrera 61 entre Calles 11 y 11B
Andenes alrededor del Club Santa Anita
Santa Anita



Calle 13 con Carrera 57A

#57A-13
Anden
Primero de Mayo

Calle 13 con Carrera 58

#58-63
Anden
Primero de Mayo

Calle 13C con carrera 57

#57-05
Reparación de andén en mal estado
Primero de Mayo

Carrera 58 Calle 13C #13C-150
Andén


Primero de Mayo

Parque de la Carrera 68 con Calle 13B
Andenes
Bosques del Limonar

Carrera 50A Bis  calles 14 A 14 C
Andenes (180 metros)
Camelias II



NECESIDADES DE MANTENIMIENTO BACHEO Y/O REPAVIMENTACION - COMUNA 17

Dirección
Tipo de trabajo
Area M2
Sector

Calle 17 entre CR 50 y 52A
Bacheo
534
Samanes

CR 61 entre Calle 18A y Autop. Simón Bolívar
1 Bache
90
Cañaverales

CR 53 entre Calles 13E y 14
Bacheo
40
1o. de Mayo

Calle 13 frente al #57A-13
Reparcheo de Vía

1o. de Mayo

Carrera 57 con Calle 13C
Reparcheo

1o. de Mayo

Carrera 57 frente al #13-140
Reparcheo

1o. de Mayo

Carrera 58 frente al #13C-150
Reparcheo

1o. de Mayo

Calle 13D frente al #58-06 Estac. Pol.
Reparcheo

1o. de Mayo

Calle 13D Carrera 57
Reparcheo

1o. de Mayo

Calle 13E Carrera 57 hasta 56
Reparcheo

1o. de Mayo

Carrera 57 Calle 13F Esquina Cancha 
Reparcheo

1o. de Mayo

Carrera 57 con Calle 13C
Reparcheo

1o. de Mayo

Calle 13F entre Carreras 54 y 56
Reparcheo

1o. de Mayo

Carrera 55 entre Calles 13E y 13F
Reparcheo

1o. de Mayo

Cl 18A entre CR 56 y 61
1 Bache
70
Bosq.Limonar

Cra 66 entre Calles 13 y 14
Reparcheo

Bosques del Limonar

Calle 14 entre Carreras 65 y 66
Reparche

Bosques del Limonar

Cr 65A entre calles 14 y 14C 
5 Baches
13
Bosques del Limonar

Cr 61 Calle 17 A
1 Bache
24
Bosq.Limon

Cra. 66A Calle 11 frente a los No. 11-17 y 11-31
2 Baches
4,5
Gran Limonar

Calle 11 entre Cra. 66 y 65B frente al No. 65B-45
7 Baches
16
Gran Limonar

Calle 11 entre Cra. 66 y 65B frente al No. 65-147 y 65A-105
5 Baches
14
Gran Limonar

Calle 11 entre Cra. 65A y 64 frente al No. 65A-57
4 Baches
11
Gran Limonar

Cra. 65A Calle 11 frente al No. 10A-167
1 Bache
2
Gran Limonar

Calle 11A entre Cra. 66 y 65A frente al No. 65A-145 y 65A-119
10 Baches
12
Gr. Limonar

Calle 14C con Carreras 64A y 64B
Reparche

Limonar

Cr 65A entre Calles 14 y 16
2 Baches
50
Limonar

Cr 50 a 61 entre Calles 10 y 13
Bacheo
150
Santa Anita

Cra. 59 entre Calle 13 y 11A
Reparch.Baches varios
150
Santa Anita

Cra. 61 entre Calle 11B y 11 
1 Bache
41
Santa Anita

Cra 60 entre Calles 10 y 11
Reparcheo

Santa Anita

Cra 60 entre 11B y 12
Reparche

Santa Anita

Cra. 61 entre Calle 11B y 11 frente a los No. 11-43 y 11-39
Reparcheo

8 Baches
8
Santa Anita

Calle 11 entre Carreras 53 y 54
Reparcheo de  parte de la Calle

Santa Anita

Calle 11 entre Carreras 57 a 61
Reparcheo

Santa Anita

Calle 11 entre Cra. 60 y 61 frente al No. 60-41 
1 Bache
60
Santa Anita

Calle 11 Cra. 60 esquina
1 Bache
1.50
Santa Anita

Calle 11B Cra. 58 esquina
1 Bache
2.50
Santa Anita

Cra. 57 entre Calle 11 y 11B
1 Bache
60
Santa Anita

Cra. 57 Calle 11 esquina
3 Baches
19
Santa Anita

Cra. 57 Calle 11 frente al No. 57-15
1 Bache
1.50
Santa Anita

Cra. 57 Calle 11 frente al No. 57-23
1 Bache
5
Santa Anita

Cra. 57 Calle 11 frente al No. 57-42
1 Bache
45
Santa Anita

Cra. 57 Calle 11 frente al No. 57-58
1 Bache
45
Santa Anita

Calle 11 entre Cra. 59 y 58 frente al No. 58-26
1 Bache
6
Santa Anita

Cr 70 Calle 12 Esquina
2 Baches
4.00
Nuevo Rey

Cra. 70 entre Calles 10A y 10Bis frente al No. 10A Bis-136
1 Bache
1.20
Nuevo Rey

Cra. 71 Calle 10Bis Esquina
8 Baches
16
Nuevo Rey

Cra. 71 entre Calles 10Bis y 10A frente al No. 10Bis-84
12 Baches
148
Nuevo Rey

Calle 10A entre Cra. 71 a 71A frente al No. 71-06
1 Bache
2,50
Nuevo Rey

Calle 10A Cra. 71A esquina
1 Bache
1,00
Nuevo Rey

Calle 10A entre Cra. 71A y 72
3 Baches
5,00
Nuevo Rey

Cra. 71A entre Calles 10Bis y 10A
Bacheo
64
Nuevo Rey

Cr 75 entre calles 13 y 14
Bacheo 
500 
Quintas

Calle 12  con Cra. 78 esquina
1 Bache
4
Capri

Cra. 72 entre Calles 10A y 11 frente al No. 10A-57
1 Bache
2,40
Capri

Cra. 72 Calle 12 Esquina
1 Bache
11
Capri

Cra. 78 entre Calle 12 y 13
6 Baches 
582
Capri

Calle 12 con Cra. 78A
1 Bache
9
Capri

Cra. 78A Calle 11A frente al No. 11A-52
1 Bache
4
Capri

Cra. 76 Calle 10A frente al No. 10A-19
1 Bache
3
Capri

Calle 10A con Cra. 74A frente a la iglesia de capri.
1 Bache
4
Capri

Cra. 75 con Calle 9A
1 Bache
11
Capri

Calle 6 con Cra. 74A frente al No. 74A-05 oficina de avianca
1 Bache
4
Capri

Calle 6 con Cra. 76A  y 77 Frente al edificio Comercial de Capri - serviteca
1 Bache
13
Capri

Cra. 77A con Calle 6 frente a la bomba móvil.
1 Bache
2
Capri

Carrera 80 Calle 42 Esquina
Bacheo

Caney Especial

Av. El Lago en toda su extensión  *
Repavimentación
8000
Ciud. Jardin

Av. San Joaquín en toda extensión
Repavimentación
3000
Ciud. Jardin

Av. Cascajal frente a los Nos. 107-25,   107-29,
4 Baches
50
Ciudad Jardin

Callejón de las Chuchas y Cra. 102 *
Repavimentación
1.300
Ciud. Jardin

Av. Cañasgordas con Av. San Joaquín
12 Baches
40
Parcelación Cañasgord

Cr 127 entre Calles 25 y 5 (Av.Banco)
Repavimentación
4.400
Parc.Cañas

Cra. 115 entre Calles 13 y 16          *
Repavimentación
560
Parc.Cañas

El área a pavimentar requiere replantearse una vez se vaya a contratar, teniendo en cuenta que el Municipio tiene programas de mantenimiento con presupuesto de la dependencia, y se propone aquí es que se atienda con presupuesto de situado fiscal cuando no ha alcanzado el presupuesto de la dependencia (Infraestructura Vial). 

VIAS CON SERVICIOS SIN PAVIMENTAR

COMUNA 17

Dirección
Longitud
Sección
Total m2

Calle 14C entre Cra. 50 y 53
190
7,20
1.368

Calle 18 entre Cr 53 y 56
220
7,20
1.584

Calle 17 entre Cra. 53B y 56
76
6,00
460

Cl 18 entre Cra. 50 y 52
90
3,60
324

Cl 14A Bis con Cra. 50
140
7,20
1.000

Cl 14C bis con Cra. 50A Bis
63
3,50
221

Cr 50A entre Calle 14A 14C
90
7,20
648

Cl. 11A entre Cra. 56 y 58
80
3,60
288

Cl 11B entre Cra. 55 y 56
100
7,20
288

Cra. 53B Cl. 17 y 17A
81
3,50
720

Cl 10 entre Cra. 125 y 127
440
7,20
3,168

Cl 11 Av.María y Av.1O de Mayo
440
7,20
3,168

Cra. 118 entre Calles 23 y 25
1300
9,20
11,960

Cl Limonci. Cra. 122 Avda S.Juan
300
6,20
1,860

Cl 10-Cra. 122 y Av. San Juán
300
6,20
1,860

Cl. Vilachina Av.La María Cr 122A
600
6,20
1,860

Cl 16A Av. María y Av.1O de Mayo
600
6,20
1,860

Cl 8 entre Cras. 125 y 126
300
7,20
2,160

Cl Inés de Lara Cra. 118/127B
700
7,20
5,040

Cl Loyola -Av.10 de Mayo y Cra. 121B
300
7,20
2,160

Av.Alférez Real.entre Cra. 18 y 25
1300
7,20
9,360

Av. Alférez Real entre S.Bolívar y Av.Cañasgordas
730
7,20
5,256

Cl 10A entre Av.La María y Av. El Banco
530
7,20
3,816

Cl 22 entre Av La María y Av. El Banco 
350
7,20
2,520

Cl Limoncillo entre Callejón de

las Chuchas y Av. La Maria
300
7,20
2,160

Av. El Banco entre Av. Simón Bolívar y Av. Cañasgordas
850
9,0
7,650

Cl La Candelaria entre Callejón de las Chuchas y Av. La María.
130
7,20
936

Cl. Pilarica entre Callejón de las Chuchas y Av. La María.
600
5,50
3,300

Callejón San Jerónimo entre Callejón de las Chuchas y Av. La María
370
7,20
2,664

Callejón San Juan de la Luz entre Callejón de las Chuchas y Av. La María
200
7,20
1,440

Cl Villachina entre Callejón de las Chuchas y Av. La María
550
6,50
3,575

Calle 19 y 19A, entre Av. La María y Av. El Banco. 
430
6,00
2,580

Cra. 51 entre Calles 17 y 18
44
3,00
132

Calle 13A Cra. 72 y 70
150
7.00
1,050

VIAS SIN SERVICIOS

COMUNA 17

Dirección
Longitud
Sección
Total m2

C 53 entre Calles 14A  y 14C
200
7,20
1.440

Calle 14A entre Carreras 53 y 53A




Cale 13B con Carrera 65




Cra. 70 entre Calles 10 y 14
600
9.60
5.760

Cra. 72 entre Calles 13A y 13C

(media via con servicios)
150
7,20
1.080

Calle 11B entre Cra. 55A y 56
100
3,60
360

Cra. 55 entre Calles 11 y 11A 
250
7,20
1800

Cra. 103 entre Calles 24 y 25
250
7,20
1800

Cra. 121A entre Calles 18 y 25
1300
7,20
9360

Carrera 115 con Calle 10




Cra. 80 entre Calles 13 y 14
600
7,20
4320

Calle 11B entre Cra. 53 y 55
100
3,60
360

NECESIDAD DE APERTURA O CONTINUACION DE VIAS CON DISPONIBILIDAD DE SERVICIOS

COMUNA 17

Dirección
Longitud
Sección
Total m2

Cra. 114 -  Cr 118, con Calle 6ta frente a EPSA
620
7,20
4..464

Av. Nápoles entre Calles 12 y 13
60
7,20
432

Cra. 80 entre Calles 12 y 13
60
7,20
432

Cra. 68 entre Calles 12 B y 11B
90
3,60
324

Cra. 78 entre Calles 13A y 13B 
50
3,60
180

Cra. 68 con Calle 13B
90
3,60
324

Cra. 72 entre Calles 10 y 10A
110
7,20
792

Cra. 72 entre Calles 13 y 12B
85
7,20
612

Cra. 55 entre Calle 11A y 12
142
4.70
525

Calle 11A entre Cra. 53 y 55
90
4.60
324

Carrera 54 desde la 12A hasta la 13




Calle 14 entre Crs 64 y 56




NECESIDAD DE APERTURA O CONTINUACION DE VIAS 

SIN DISPONIBILIDAD DE SERVICIOS

COMUNA 17

PAVIMENTACION DE VIAS  - SIN SERVICIOS


Dirección
Longitud
Sección
Total m2


Cra. 80 entre Calles 30 y Av. Simón Bolívar
250
7,20
1800


Cra. 72 entre Calles 13B y 13C
150
7,20
1080


Calle 42 entre Ciudadela Comfandi y Ciudad 2000




NECESIDAD MANIFESTADA DE PUENTES PEATONALES

DIRECCIÓN
TIPO DE NECESIDAD

Solución sin viabilidad técnica


SECTOR

Sobre la Avenida Guadalupe a la altura de la Calle 13F o 13G.
Puente peatonal elevado a 4.5 m de altura, de 25 m. de largo por 1.20 m. de ancho


Primero de Mayo

Sobre la Calle 5 a la altura de la Carrera 94
Puente peatonal elevado
La Playa

Sobre la Avenida Pasoancho a la altura de la Carrera 80 (cuando se abra)
Puente peatonal elevado
Ciudadela Comfandi

OCUPACIÓN DE VIAS DE CIRCULACIÓN PEATONAL

DIRECCIÓN
TIPO DE PROBLEMA
SECTOR

Avenida Pasoancho #72-112 Contiguo a vivero
Ocupación de andén por vehículos de clientes
A la altura de Ciudad Capri

Parque Central, puentes peatonales y acceso a Centro Comercial Ciudad Capri
Inadecuada utilización de áreas de circulación peatonal por parte de motociclistas, ciclistas y patinadores
Ciudad Capri


Ocupación de zonas peatonales con ventas ambulantes y estacionarias
Primero de Mayo



NECESIDADES DE DEMARCION Y SEÑALIZACION

2000-2004
BARRIO Y/O SECTOR
DIRECCION
TIPO DE OBRA

Multicentro
Cra. 85 Calle 13
1 Medio Pare 1 Pare Completo

Multicentro
Calle 12 Cra. 85
1 Medio Pare

Multicentro
Cra. 87 Calle 13
1 Medio Pare

Multicentro
Cra. 89 Calle 13
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Calle 16 Cra. 86 Cruce
3 Medios Pares

Urbanización San Joaquín
Calle 17 Cra. 86
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Calle 18 Cra. 86
2 Medios Pares, 1 Pare Completo y 1 Señal Vertical de Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 88 Calle 18
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 89 Calle 18
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 90 Calle 18
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 91 Calle 18
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 94 Calle 16
1 Pare Completo y 1 Señal Vertical

Urbanización San Joaquín
Cra. 93 Calle 16
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 92 Calle 16
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 90 Calle 16
1 Medio Pare

Urbanización San Joaquín
Cra. 88 Calle 16
1 Medio Pare

El Ingenio
Calle 18 Cra. 85C
1 Pare Completo

El Ingenio
Calle 16 Cra. 85C
3 Pares Completo

El Ingenio
Calle 15 Cra. 85C
1 Medio Pare

El Ingenio
Calle 14A Cra. 85C
1 Medio Pare

El Ingenio
Cra. 85C Calle 14
2 Medios Pares

El Ingenio
Cra. 85B Calle 14
1 Medio Pare

El Ingenio
Cra. 85A Calle 14
2 Medios Pares

El Ingenio
Cra. 85 Calle 14
1 Medio Pare

El Ingenio
Cra. 84A Calle 14
1 Medio Pare

El Ingenio
Cra. 84 Calle 14
2 Medios Pares

El Ingenio
Cra. 83C Calle 14
1 Medio Pare

El Ingenio
Cra. 83A Cra. 83 La Paila
1 Señal Vertical de Pare

Ciudadela Pasoancho
Cra. 80 Calle 13
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudadela Pasoancho
Calle 13A Bis Cra. 80
1 Medio Pare

Ciudadela Pasoancho
Calle 13A Bis Cra. 80ª
1 Medio Pare

Ciudadela Pasoancho
Calle 13B Cra. 81
1 Medio Pare

Ciudadela Pasoancho
Cra. 80A Calle 13B
1 Medio Pare

Ciudadela Pasoancho
Calle 13B Cra. 80
1 Medio Pare

Ciudadela Pasoancho
Calle 13C Cra. 80
1 Medio Pare

La Playa
Calle 5A Cra. 97
2 Medios Pares

La Playa
Calle 6 Cra. 97
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

La Playa
Calle 6 Cra. 96
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 89 Calle 5
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 88 Calle 9
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 88 Calle 5
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 87 Calle 5
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 87 Calle 9
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 86A Calle 9
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 86A Calle 5
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 86 Calle 5
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 86 Calle 9
1 Medio Pare

Las Vegas
Cra. 85 Calle 9
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Calle 6 Cra. 85
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 85 Calle 5
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 84B Calle 5
1 Medio Pare

Las Vegas
Calle 6 Cra. 84B
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 84A Calle 9
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 84 Calle 9
1 Medio Pare

Las Vegas
Calle 6A Cra. 84
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Las Vegas
Cra. 84 Calle 5
1 Medio Pare

Mayapán
Cra. 83A Calle 5
1 Medio Pare

Mayapán
Calle 5A Cra. 83ª
2 Medios Pares y 2 Señales Vertical

Mayapán
Cra. 83A Calle 9
1 Medio Pare

Mayapán
Calle 6A Cra. 82
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Mayapán
Calle 6 Cra. 82
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Mayapán
Cra. 82 Calle 5
1 Medio Pare

Mayapán
Cra. 80 Calle 5
1 Pare Completo y 1 Señal Vertical

Mayapán
Calle 6A Cra. 80
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Nuevo Rey
Cra. 72 Calle 13
1 Pare Completo

Nuevo Rey
Cra. 70 Calle  13
1 Pare Completo y 1 Señal Vertical

Nuevo Rey
Calle 11A Cra. 70
1 Medio Pare

Nuevo Rey
Calle 11A Cra. 72
2 Medios Pares

Nuevo Rey
Calle 10A Cra. 72
2 Medios Pares

Nuevo Rey
Cra. 71A Calle 10ª
2 Medios Pares

Nuevo Rey
Cra. 71 Calle 10ª
2 Medios Pares

Nuevo Rey
Calle 10A Cra. 70
1 Medio Pare

Nuevo Rey
Calle 10 Bis Cra. 70
1 Medio Pare

Nuevo Rey
Cra. 71 Calle 10 Bis
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Nuevo Rey
Cra. 71A Calle 10 Bis
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Nuevo Rey
Calle 10 Bis Cra. 72
1 Medio Pare

Nuevo Rey
Cra. 72 Calle 10
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Cra. 68 Calle 10
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 10A Cra. 68 Frente al # 67A-69
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 10A Bis Cra. 68
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 10A1 Cra. 68
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 10B Cra. 68
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 68 entre Calle 10 y 12
2 Zonas Escolares Despacio

Gran Limonar
Calle 11A Cra. 68
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 11B Cra. 68
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 12 Cra. 68
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical, Estoperoles - Señal Sensitiva

Gran Limonar
Cra. 67 Calle 10
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 10B Cra. 67
1 Medio Pare

Gran Limonar
Calle 11 Cra. 67
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Calle 11 Cra. 66ª
2 Medios Pares

Gran Limonar
Calle 11 Cra. 66 Cruce
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Calle 10A Cra. 66
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 65B Calle 10ª
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Calle 10A Cra. 65ª
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Cra. 65A Calle 10
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Calle 11A Cra.66
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 65 Calle 10
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Cra. 65A Calle 10
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 64A Calle 10
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 65A Calle 13
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Gran Limonar
Cra. 65B Calle 13
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 65C Calle 13
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 66A Calle 13
1 Medio Pare

Gran Limonar
Cra. 67 Calle 13
2 Medios Pares

Gran Limonar
Cra. 68 Calle 13
2 Medios Pares

Gran Limonar
Cra. 66 entre Calle 11 y 12 Notaría 18
4 Prohibido Estacionar y 2 Señales Vert.

La Hacienda
Calle 13A Cra. 66
1 Medio Pare

La Hacienda
Calle 13B Cra. 66
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

La Hacienda
Calle 13B Cra. 68
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

La Hacienda
Cra. 68 Calle 13E
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

La Hacienda
Calle 13E Cra. 66
2 Medios Pares

La Hacienda
Cra. 69 Calle 14
1 Pare Completo y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Cra. 102 Avda. Cañasgordas (Calle.16)
2 Medios Pares

Ciudad Jardín
Avda. Río Lilí Avda. Cañasgordas

(Calle 16) Jenos Pizza
2 Medios Pares y 2 Señales Vertical

Ciudad Jardín
Avda. Cañasgordas (Calle 16) Avda

San Joaquín Roind Point
3 Pares Completos y 2 Señales

Ciudad Jardín
Avda. Gualí Avda. Cañasgordas Frente al Mimos
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Avda. Cascajal Avda. Cañasgordas
1 Pare Completo

Ciudad Jardín
Avda. Gualí Avda. Cañasgordas Ahorramas
1 Medio Pare, 2 Zonas Escolar y Despacio

Ciudad Jardín
Avda. Lilí Avda. Gualí
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. La Cascada Avda. San Joa-

quín frente a The Pottery
1 Pare Completo y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. San Joaquín Avda. del Lago
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. Marañón Avda. del Lago 
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Calle Petecuy Avda. del Lago
1 Medio Pare, 1 Señal Vertical y 2 Señales Verticales de Curva Peligro

sa. - Despacio

Ciudad Jardín
Avda. del Lago Avda. Ciudad Jardín
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. del Lago Avda. Cascajal intersección
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. Cascajal Avda. El Vallado Cruce frente a Inmobiliaria Florida
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Calle de la Colina Avda. Cascajal
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Calle Alférez Avda. Cascajal
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. Marañón Avda. Piedragrande

(Plaza Armonía)
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Calle de la Escopeta Av. Marañón
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. Ciudad Jardín Av. Marañón
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Calle de la Escopeta Avda. C.Jardín
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. del Parque Avda. C.Jardín
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Avda. Cascajal Avda. Ciudad Jardín
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Avda. del Parque Avda. Ci.Jardín
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Calle Alameda Avda. Ciudad Jardín
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Calle 12 Cra. 113 Enseguida de Balcones de Ciudad Jardín
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Avda. del Lago Avda. Lilí
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Avda. Lilí Calle 13
2 Medios Pares y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Cra. 102 Calle 12
2 Medios Pares

Ciudad Jardín
Calle 13A Cra. 102
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Calle 13 Cra. 102
2 Medios Pares

Ciudad Jardín
Calle 14 Cra. 102
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Calle 15A Cra. 102
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Cra. 101 Calle 14
1 Medio Pare y 1 Señal Vertical

Ciudad Jardín
Cra. 100 Calle 14
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Cra. 100 Calle 15A
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Cra. 100 Calle 13A
1 Medio Pare

Ciudad Jardín
Cra. 101 Calle 13A
1 Medio Pare

Ciudadela Comfandi
Cra. 83C Calle 30 Col.Comfandi
2 Zonas Escolares - Despacio

Ciudadela Comfandi
Calle 26 con Carrera 83
Señalización

Ciudadela Comfandi
Calle 25A entre Carreras 83 y 83C
Señalización

Ciudadela Comfandi
Carrera 83 Cruce Autopista Simón Bolivar hasta Calle 42
Definir flujo vehicular

Ciudadela Comfandi
Calle 12 a Calle 25A
Señalización

Ciudadela Comfandi
Carrera 83 con Calle 34
Reductores de velocidad

Ciudadela Comfandi
Calle 25A con Carrera 83C
Paraderos de Buses

Ciudadela Comfandi
Ingreso a la Ciudadela Comfandi especialmente en el sentido norte-sur y oriente-occidente
Rediseño de los retornos y vias auxiliares de ingreso

NECESIDADES DE SEMAFORIZACION

DIRECCIÓN
TIPO DE NECESIDAD
SECTOR

Carrera 75 con Avenida Pasoancho
Semáforo Peatonal
Quintas de Don Simón

Av Pasoancho con Cr 80
Semaforización
A la altura de Ciudad Capri



Carrera 56 con Calle 13D Esquina Supermercado Inter
Semaforización
Primero de Mayo

Carrera 64 con Calle 13C

Esquina Estación Policía
Semaforización
Primero de Mayo

Escenarios Deportivos-Recreativos en la Comuna 17

Dirección
Sector

Cra. 50 y 51 Calle 13F y 14
1o. de Mayo

Cra. 56A Calle 13E y 13F
1o. de Mayo

Cra. 53 Calle 18 y 18A
Samanes Guadalupe

Cra. 50 a 56 Autop.S.Boliv.
Cañaverales

Calle 18 Cra. 61 a 66
Cañaverales

Calles 17-18 /Cras. 69-63
Villa de Guadalupe

Calle 17 Cra. 60 y 62
Villa de Guadalupe

Cra. 62 a 63 Calle 18 y 18A
Villa de Guadalupe

Cra. 65B Calle 13B
Bosques del Limonar

Cra. 64A Calle 13A
Bosques del Limonar

Cra. 60 Calle 12B
Santa Anita

Cra. 57 a 65A Calle 15 y 14B
Bloques del Limonar

Crs.59-61/ Calle 11B-12B
Santa Anita

Calles 9-12 Cra. 65 - 68
Gran Limonar

Cra. 66 Calle 13E-Cl 14
La Hacienda

Crs. 75-79 Calles 13A a 13B
Quintas Don Simón

Cra. 64A Calle 14B
El Limonar

Crs. 74- 78 Calle 10A
Ciudad Capri

Cra. 70 a 72 Calle 12B y 11B
Nuevo Rey

Calle 6 a 9 Cra. 82 a 83
Mayapán-Las Vegas

Calle 10A Cra. 83 a 89
Multicentro

Cra. 90  Calle 13 a 10A
Unicentro

Cras.83-85C Clles 13-17 Autop.S.B.
El Ingenio I-II-III

Cra. 91-96 Calle 16 a 17
Urb. San Joaquín

Cra. 96 Calle 7
La Playa

Cra. 86 a 100 Calle 13 a 16
Ciudad Univalle

Cra. 80 -83 Calle 34
Ciudadela Comfandi

Calle 25 a 36 Cra. 80 a 82
Ciudadela Comfandi

Cra. 84 a 85 Calle 30 a 34
Ciudadela Comfandi

Cra. 83 Calle 13 a 14
Ciudadela Pasoancho

Cra. 85C Calle 37
Urb. El Caney

Cra. 80 Calle 26 a 42
Caney Especial

Cra. 80-83A Calle 42A a 48
Caney I

Cra. 102 Av.C.Jardín
Ciudad Jardín

Av.del Lago Av.San Joaqu.
Ciudad Jardín

Av. del Lago Calle Escopeta.
Ciudad Jardín

Cra. 103  Calle 18 a 13
Ciudad Jardín

Av.La Cascada Av.El Villano
Ciudad Jardín

Av.La Cascada Av.Piedrag. 
Ciudad Jardín

Av.Ciudad Jardín Av.Marañ
Ciudad Jardín

Av.Marañón Av.del Lago
Ciudad Jardín

Calle Coclí Av.Piedragrande
Ciudad Jardín

Av.Río Lilí Av.Piedragrande
Ciudad Jardín

Av.Gualí Av.Cañasgordas
Ciudad Jardín

Cra. 102 Calle 20 Av.C.Jard.
Valle del Lilí

Av.San Juán de la Cruz C.V.
Parcelación La María

Av. La María Via Panameric.
Parcelación La María

Calle 16A Cra. 116
Parcelación Cañasgordas

Calle 17 Cra. 115 y 115A
Parcelación Cañasgordas

Cra. 118 y 116 Calle 7
Parcelación La Finca

Cra. 113 Calle 9
Parcelación La Finca

Cra. 120 y 121 Calle 12A
Parcelación La Finca

Av.El Banco Calle 12
Parcelación Alférez R.

Calle del Lago Av.Alférez R
Parcelación El Retiro

Calle Inés de Lara Vía Pana.
Parcelación El Retirto

Cra. 61 Calle 11
Club Santa Anita

Cra. 90  Calle 13 a 10A
Unicentro

Cra. 83 Calle 13 a 14
El Ingenio I

Cra. 83 Calle 13 Autop.S.B.
El Ingenio I-II-III

Cra. 85 Calle 14A
El Ingenio II

Cra. 85B Calle 14A
El Ingenio II

Cra. 85C Calle 13B
El Ingenio I

Cra. 85C Calle 13A
El Ingenio I

Calle 13A I Cra. 85A
El Ingenio I

POTENCIAL DE GRUPOS ARTISTICOS DE LA COMUNA 17

 Nombre del Grupo 
Tipo de Agrupación
Barrio/

Sector

Años Dorados 
Danza
Puente Palma

Integración a la vida
Guitarra
Bloq. Limonar

Integración a la vida
Danza
Bloq. Limonar

Col.Femenino Sn. Fdo
Danza
Bosq.Limonar

Col. Laureta Bender
Tuna
Pance

Col. Laureta Bender
Coro
Bloq. Limonar

Col. Mayor Alférez Real
Teatro
NO.05.Pance

TECA Primero de Mayo
Teatro-Danza
Bosq.Limonar

TECA Bosq del Limonar
Teatro-Danza
Bosq.Limonar

TECA Guásimos
Teatro-Danza
Bosq.Limonar

TECA Las Camelias
Títeres
Bosq.Limonar

ARGONIA
Rock
Bosq.Limonar

Caballo de Troya
Rock
Bosq.Limonar

Psicofonía
Rock
Bosq.Limonar

Osario
Rock
Bosq.Limonar

TECA Ciud. Comfandi
Zancos
Bosq.Limonar

Colegio Inglés Los Andes
Teatro
Via Pto.Tejada

Colegio Inglés Los Andes
Danza
Via Pto.Tejada

Colegio Inglés Los Andes
Música(perc)
Via Pto.Tejada

Colegio Sheffield
Coro
CrCali-Jamundí

Colegio Sheffield
Instrumental
CrCali-Jamundí

Colegio Sheffield
Danza
CrCali-Jamundí

Colegio Pio XiI
Coro
Vía Jamundí

Colegio La Arboleda
Coro
Vía Jamundí

Colegio Valores
Danzas
Casa 2D

Colegio Valores
Musica(flauta)
Casa 2D

Colegio Valores
Danzas
Casa 2D

Colegio Sagrada Familia
Tuna
Urb.El Retiro

Colegio Sagrada Familia
Coro
Urb.El Retiro

Colegio Sagrada Familia
Teatro
Urb.El Retiro

Colegio Cousaca
Teatro
Pance

Colegio Cousaca
Danza
Pance

Colombo Británico
Coro
Ciud.Jardín

Colombo Británico
Teatro
Ciud.Jardín

Centro Luis Carlos Rojas
Danza
Primero Mayo

Col.Milit.Cayzedo y Cuero
Banda
Via Jamundí

Colegio Aleman
Coro Primaria
Pance

Colegio Aleman
Coro Bto.
Pance

Colegio Aleman
Teatro
Pance

Colegio Aleman
Musical (orf)
Pance

Colegio Berchmans
.Coro
Pance

Colegio Berchmans
Músic modern 
Pance

Colegio Berchmans
Danza
Pance

Colegio Berchmans
Teatro
Pance

Colegio Bolívar
Coro
Pance

Colegio Bolivar
Danza
Pance

Colegio Reyes Catolicos
Coro
Bosq.  LImonar

Colegio Reyes Catolicos
Danza
Bosq.  LImonar

Colegio Reyes Catolicos
Müsica Salsao
Bosq.  LImonar

Colegio Bennett
Coro
Ciudad Jardín

Colegio Bennett
Danza
Ciudad Jardín

La Cosecha
Coro
Ciud.Comfandi

Grupo Mestizaje
Danza
Ciud.Comfandi

Colegio Juvenilia
Coro
Valle del Lili

Colegio Juvenilia
Danza
Valle del Lili

Colegio Juvenilia
Musica (Folk)
Valle del Lili

Colegio ciud.Comfandi
Danza
Ciudcomfandi

Colegio Ciud. Comfandi
Música Folk
Ciudcomfandi

INVENTARIO DE ESCENARIOS ARTISTICOS

No.
 Nombre del Escenario 
Tipo de Escenario
Cap.
Barrio/

Sector


Kiosko Ciudad Capri 
K.K.
100
Ciudad Capri


Kiosko Bosques del Limonar
K.K.
100
Bosq. Limonar


Salón múltiple Decsorboli
E.C.
100
Bosq. Limonar


Polideportivo Primero  Mayo
K.K.
100
Primero Mayo


U.Recreativa C.Comfandi
K.K./LC
300
Ciud.Comfandi


U: Recreativa Cañaverales
K.K./L.C
300
Cañaverales


TECA Bosq del Limonar
E.C.
200
Bosq.Limonar


Club Puente Palma
E.C./L:C
600
Santa Anita


Club Santa Anita
E.C./L:C
400
Santa Anita


Club del ISS
E.C./L:C
200
El Limonar-Nuevo Rey


Col.Nra. Sra. de la Consolación
E.C./L:C
100
El Limonar 


Col. Reyes Católicos
E.C./L:C
100
El Limonar


Col. Franciscano de Pio XII
E.C./L:C
100
Valle del Lili


Col. Albert Einstein
E.C./L:C
100
Valle del Lili


Col. Shiefield Hispano Británico
E.C./L:C
100
P.Cañasgordas


Col. Alemán
E.C./L:C 
100
Ciudad Jardin


Col. Benneth
E.C./L:C
100
Ciudad Jardín


Col. Berchmans
E.C./L:C
100
Parc. Pance


Col. Bolívar
E.C./L:C
100
Parc. Pance


Col. Colombo Británico
E.C./L:C
100
Parc. Pance


Col. Lauretta Bender
E.C./L:C
100
Parc. Pance


Col. Nuestra Señora del Rosario
E.C./L:C
100
Ciudad Jardín


Col. Coomeva (Cal A,B)
E.C./L:C
100
Pance


Col. Mayor Alférez Real
E.C./L:C
100
Pance


Col. Los Cedros del Líbano
E.C./L:C
100
Ciudad Jardín


Inst.Téc. Industrial Comuna 17
E.C./L:C
100
Cañaverales


Ac. Mil.Caycedo y Cuero
E.C./L:C
100



Gimn.. Cooperativo del Valle
E.C./L:C
100
El LImonar


C.Doc.Luis Carlos Rojas s
E.C./L:C
100
Primero de Mayo


C. Doc. Tomás C de Mosquera
E.C./L:C
100
Ciud.  Comfandi


C. Educ.Ciudadela Comfandi
E.C./L:C
100
Ciud.  Comfandi


Lic. Nra. Sra. de Lourdes
E.C./L:C
100
Ciud.  Comfandi


Lic.Colombo Inglés
E.C./L:C
100
Ciudad Capri


Lic. Anglo del Valle
E.C./L:C
100
Caney III


Universidad del Valle
E.C./L:C
300
Ciudad. Univallle


Universidad de San Buenaventura
E.C./L:C
300
La Umbría


Universidad Javeriana
E.C./L:C
300
Avda. Cañasgordas


ICESI
E.C./L:C.
300
Pance


Unicentro
E.C.TnoS.T.
300
Unicentro Cali


Holguines Trade Center
E.C.Tno
300
Unicentro Cali

Descripción de tipo de Escenario, de acuerdo con el siguiente código

E.A. Espacio Abierto

C.A. Concha Acústica

S.E. Sala de Exposiciones

Cap. Capacidad
E.C. Espacio Cerrado

S.C. Sala de conferencias

L.C. Lugar Campestre
Tno. Teatrino

S.T. Sala de Teatro

.K.K. Kiosko

anexo 3

indicadores sociales para el plan de desarrollo de la comuna 17 vigencia 2001-2004

 INDICADORES DE META FRENTE A LA INSEGURIDAD EN LA COMUNA 17, PERIODO 2001-2004

1.1. Hecho: Alta incidencia de delitos frente a los cuales no hay acciones concertadas de la comunidad con base en el  seguimiento estadístico anualizado de criminalidad 

1.1.1. Indicador de meta (8/8)  8 Programas de Acción concertados por la comunidad frente a principales delitos / 8 principales delitos cometidos en la Comuna 17 registrados por la policía en un año

1.2.- Hecho: Deficientes condiciones para el control policial y comunitario (falta de iluminación, insuficiente control en espacio público y parques, manejo de mascotas, acciones en lugares de consumo de psicoactivos).

1.2.1. Indicadores de metas:

(700/ 700)   700 Vigilantes censados, y en capacitación y dotación permanente/700 vigilantes censados en C17

(700/ 700)  700  frentes locales/700 cuadras estimadas con vigilante comunitario. 

(100/ 200)  100 Participantes/200 Convocados para programa de manejo de mascotas y cuidado de zonas verdes, que incluya relación de Unidades residenciales y vecindades a parques.

1.4.- Hecho:  Desempleo. No hay programas de capacitación para fomento al empleo

1.4.1. Indicador de meta:(300/ 600) 300 Personas asistentes/ 600 Personas convocadas  en programas para fomento al empleo. Capacitación permanente para incidir en la seguridad preventiva. 

1.4  Hecho: Inoperancia del Comité de Seguridad de la Comuna 17 para promover acciones de solidaridad y seguridad ciudadana 

1.4.1. Indicador de meta: (21 / 21) Número de delegados activos de juntas comunales en Comité de Seguridad de la Comuna / Número de juntas comunales en la Comuna.

INDICADORES DE META FRENTE A LAS NECESIDADES VIALES EN LA COMUNA 17, PERIODO 2001-2004

2.1. Hecho: Comunidad sin conocimiento del Plan Vial del Municipio y/o sobre limitaciones técnicas o financieras para adelantar obras viales en la Comuna.

2.1.1. . Indicador de meta: ( 50  )  lideres y representantes comunitarios capacitados en gestión de proyectos en infraestructura física y urbanística

2.2. Hecho: Proyectos de inversión física formulados para el periodo 1998-2000 sin ejecutar

2.2.1. . Indicador de meta: (100 %) del Plan de Inversión de la Comuna 1998-2000 ejecutado

2.4. Hecho: Falta de Andenes

2.4.1. . Indicador de meta: ( 24 ) Construcción y/o adecuación de andenes en 24 lugares.

2.4. Vias con huecos y con deterioro en el pavimento

2.4.1. Indicador de meta: ( 74   ) Ejecución de un programado plan de mantenimiento, bacheo y/o repavimentación en setenta y cuatro lugares.

2.5.Vias urbanizadas sin pavimentar

2.5.1. Indicador de meta: (  34  ) Pavimentación de  34 vías que no tienen limitaciones por falta de servicios u ocupación irregular del espacio público.

2.6.Vias sin urbanización y sin pavimentación

2.6.1. . Indicador de meta: ( 9 ) Diagnóstico de obras de urbanización necesarias para completar  servicios de acueducto y alcantarillado e nueve sectores con vías sin pavimentar.

2.7.Vías sin continuidad

2.7.1. . Indicador de meta:: (  12  ) Incluir en el Plan Vial Municipal los diseños, estudios y obras necesarias para construir y dar continuidad a doce (12) vías.

2.8. Insuficientes e inadecuadas condiciones para el flujo peatonal

2.8.1. Indicador de meta::(  3  )  Diagnóstico y construcción de 3 puentes peatonales elevados en tres lugares.

2.5. Insuficiente demarcación y señalización y reordenamiento del tránsito.

2.5.1. . Indicador de meta: Demarcación y señalización y reordenamiento del tránsito de 158 sitios identificados y semaforización de 5 lugares..

INDICADORES DE META FRENTE A LAS NECESIDADES DEPORTIVAS EN LA COMUNA 17, PERIODO 2001-2004

3.1. Hecho: Mínima oportunidad de utilización normatizada de escenarios deportivos

3.1.1. Indicador(meta): (21/21) 21 Reglamentos conocidos y aplicados para el uso de los escenarios en cada barrio o sector, que permita el acceso a todos los interesados  / 21 Comités de Deportes de las J.A.C.

3.2.  Hecho: Escenarios Deportivos en mal estado.

3.2.1. Indicador de meta: (Fase 1 25%, Fase 2  25%, Fase 3 50%)  Del inventario de escenarios priorizados para el trienio 2001-2003, para mantenimiento, el 25% de los escenarios deportivos se adecuarán en el primer año (2001), el 25% en el segundo año (2002) y el 50% en el tercero (2003).

3.3.- Hecho:  Nula capacitación de los representantes de organizaciones comunitarias y de comités de deportes para el control de los escenarios deportivos.

3.3.1. Indicador de meta: (21/21) Creación del Comité de Vigilancia en la parte deportiva. 21 delegados capacitados para vigilancia deportiva/21 Juntas Comunales

3.4  Hecho: Carencia de escuelas deportivas. Lesiones frecuentes de los deportistas

3.3.1. Indicador de meta: (200/400) Programas permanentes de capacitación en diversas disciplinas deportivas,  adicionales al fútbol y basquet, a nivel masivo y competitivo, que incluya la prevención de lesiones y asegure adecuada representación deportiva de la Comuna en eventos municipales y nacionales.

200 deportistas participantes/ 400 deportistas inscritos y convocados

3.5.  Hecho: Carencia de capacitación sistemática a líderes deportivos de la Comuna - En planeación, gestión, formulación y evaluación de proyectos deportivos y recreativos-.

3.5.1. Indicador demeta: (21/42)  21 delegados activos de comités de deportes participantes / 42 delegados convocados de comités de deportes y de organizaciones comunitarias participantes.

INDICADORES DE META FRENTE A LAS NECESIDADES DE ORGANIZACIONES COMUNITARIAS Y NECESIDADES EDUCATIVAS EN LA COMUNA 17, PERIODO 2001-2004

4.1. Hecho: Inexistencia de sitios destinados a promover la participación comunitaria y subutilización de otros sitios que pueden emplearse.
4.1.1. Indicador de meta: Habilitar, por convenios o por adecuación, un mínimo de dos nuevos sitios de la Comuna 17, para la realización de reuniones de la comunidad. Promocionar otros escenarios subutilizados (al menos 7) en un plan de uso para las organizaciones comunitarias.
4.2.- Hecho:. Baja participación en programas y proyectos propuestos por la misma comunidad.

4.2.1. Indicadores de metas: Vincular más actores sociales a los programas y proyectos, incrementando los niveles de participación. (10 personas con liderazgo activo por cada organización comunitaria existente)

4.3.- Hecho: Las J.A.C. y otros grupos organizados de la comuna con muy poca integración al interior de sus organizaciones.

4.3.1. Indicador de meta :Integración y compromiso de los miembros de las organizaciones al crear espacios y propuestas en torno de la participación.

4.4..- Hecho: Insuficiente dotación para actividades de grupos organizados, tercera edad, grupos juveniles y discapacitados, por carecer de personería jurídica.

4.4.1. Indicador de meta: El 70% de los grupos de la tercera edad estarán registrados en la Cámara de Comercio y estará constituido el grupo de discapacitados.

4.5.- Hecho: Proyectos ejecutados por organizaciones poco competitivas en el tema contratados.

4.5.1. Indicador de meta:.El 100% de los proyectos respondiendo a los criterios de calidad.

4.6. Hecho: Espacios insuficientes o inadecuados para la población escolar de la Comuna 17.

4.6.1. . Indicador de meta: Dos centros docentes, adecuados y con mayor cobertura de cupos para niños y jóvenes de la Comuna 17.

4.7. Hecho: Existen pocos grupos artísticos en la Comuna 17.

4.7.1. Indicador de meta: Creación de Comité Cultural promotor de la conformación de grupos culturales en sus diferentes expresiones.

MODELO DE ADMÓN. PARTICIPATIVA





2. EQUIPOS DE TRABAJO ALREDEDOR DE SOLUCIONES A PROBLEMAS AFINES





1. PROBLEMAS


AFINES





SOLUCIONES MEDIBLES CON INDICADORES





NO





SI





ETAPA 9:


¿Hay oportunidades?





ETAPA 7:  Medición de resultados





ETAPA 8:  Verificación de resultados





ETAPA 10:  Estandarización





ETAPA 5:


¿Hay oportunidades?





ETAPA 4:  Selección de oportunidades y determinación de metas.





ETAPA 3: Búsqueda de referentes





ETAPA 6:  Técnicas de análisis y solución de problemas.





equipo de alto desempeño





Equipo verdadero





SEUDOEQUIPO





Prioridad entre los núcleos temáticos de problemas


Ej. 01





ETAPA 2: Identificación de oportunidades.





ETAPA 1: Conformación y entrenamiento de los grupos de trabajo





EFECTIVIDAD DEL EQUIPO





REPERCUSIÓN DEL DESEMPEÑO





Grupo de trabajo





Equipo potencial





CRECIMIENTO PERSONAL





Metas específicas


Enfoque común


Propósito significativo


Son COHESIONANTES





COMPROMISOS





HABILIDADES





Depende de PAPELES asumidos


Técnicas/Funcionales


Interpersonales








RESPONSABILIDADES





Según NORMAS 


Responsabilidades individuales y colectivas








PRODUCTOS DEL TRABAJO COLECTIVO





RESULTADOS DE DESEMPEÑO





ORGANIZACIONES Y COMUNIDADES DISCUTEN Y TOMAN DECISIONES





DEMOCRACIA


PARTICIPATIVA





DEMOCRACIA DIRECTA





DEMOCRACIA REPRESENTATIVA











 “Propia” o Solicitable”


síi hace parte de las operaciones atribuidas al Comité de Administración Participativa en la reglamentación inicial








Nombre de la persona que a nombre del Comité de Administración Participativa hace seguimiento a la Operación y al Proyecto.











Departamento o dependencia que con base en el desempeño de áreas funcionales, tiene incidencia indirecta en la realización de la operación.


Ej.- Relaciones Industriales





Departamento o dependencia que con base en el desempeño de áreas funcionales, tiene responsabilidad directa en la realización de la operación.


Ej. Recursos Humanos /Policía./Seguridad Orión





Formación preventiva: 





(Revisión y ejecución junto con los empleados programas y operativos de seguridad preventiva y requerimiento de apoyo policial y seguridad privada para formulación de propuesta de intervención)





Empleados vinculados


/empleados convocados


en proceso de capacitación permanente en mecanismos de prevención de inseguridad por semestre





Meta = 20/20


índice 10/20





Lugares de asalto identificados/


Lugares de asalto controlados por la policía


Meta = 3/6


Indice 1/6








Se requiere hacer seguimiento a los indicadores de realización de operaciones y proyectos





Ej.


Se requiere seguimiento al plan de mejoramiento de alumbrado público. Se reportaron por oficio sitios no cubiertos. Se identificaron cerca de 30 puntos de atención





Indicador :Lugares atendidos /Lugares identificados con alumbrado público


Meta 1.


Indice:0.3





Ej. Seguimiento a Problema No. 1. Inseguridad





1.1.Capacitación para el diagnóstico y ajustes operativos de seguridad externa de los empleados





Se convocó a todos los empleados a una charla introductoria sobre el tema


Se entregó y se recogió diligenciado un instructivo para establecer lugares de mayor concurrencia por los empleados (itinerario a paraderos de buses y parqueaderos ) y horas críticas


Se sistematizó la información


Se presentó un informe escrito y verbal a los empleados


Se construyó colectivamente una propuesta de intervención para las autoridades competentes  y se definieron mecanismos de prevención.





Definido por No. de Priorización del problema, y Nombre del problema











No. de indicador. Por cada proyecto pueden existir uno 2 indicadores



































1. Geográfica   2.Por área funcional  3. -Por procedimiento 4.Por sector social











 Sí existe…





















































De acuerdo con los formatos donde se establecieron hechos verificables del problema y que permiten construir el indicador
























































OPCION  UNO





Et 7:Se reformula  el proyecto y  se vuelve a Etapa 6





ETAPA 5: Capacitación para elaborar perfiles de proyectos con base en intervención en causas críticas. Elaboración de perfiles.





Prioridad entre los núcleos temáticos de problemas


Ej. 01





ETAPA 4:  Integración de equipos de trabajo por núcleos temáticos.





ETAPA 3: Agrupación en núcleos temáticos y priorización de problemas por impacto  causado





ETAPA 2: Capacitación a los convocados para identificar participativamente situaciones a resolver, por sus causas y  efectos.





ETAPA 1: Convocatoria a delegados por sectores afectados e interesados en participar





Fase Introductoria:


Capacitación a los facilitadores y  a los promotores de la participación





Opción institucional sin contar con un plan de desarrollo construido participativamente. A favor de una convocatoria a equipos de trabajo para identificar y resolver problemas, 





SI





SI





ETAPA 12: Monitoreo ¿Se lograron objetivos de proyectos?





NO





ETAPA 6:


Solicitud de viabilización técnica y financiera.¿Hay oportunidades?





ETAPA 11: Revisión y selección de propuestas de ejecución,   Ejecución. deectosrizados





ETAPA 10: Programación presupuestal o de gestión de proyectos priorizados





ETAPA 9: Priorización por equipos de trabajo, de proyectos viabilizados 





ETAPA 8:  Elaboración participativa de indicadores por proyectos





ETAPA 13:  Mejoramiento contínuo de resultados y standarización de procesos





NO





OPCION  DOS





SI





ETAPA 15:  Mejoramiento contínuo de resultados y standarización de procesos





ETAPA 12: Programación presupuestal del Plan de Desarrollo





ETAPA 11: Aprobación consensual y Validación institucional del Plan de Desarrollo elaborado participativam.





     Capacitación


          a orientadores








      Convocatoria


       a delegados





       Talleres a


            delegados 


          y diseño del plan








      Aprobación


         Del Plan





    


   Presentación 


          del Plan





=








Resultado


Recursos





Razón de Productividad





Equipos creados para solucionar  necesidades específicas, articulados con áreas funcionales





Clientes Demandantes de bienes y servicios





Demandas de bienes y servicios





Administración Centralizada por funciones





1.- Funciones Referenciales interpersonales, de Información y Decisión


2.-Funciones Tradicionales. Planeación, Programación, Ejecución, Control ,Evaluación�
�









Administracon Desconcentrada


 en Equipos de Trabajo por Procesos








Movilizacion de recursos,


      Ejecución








Evaluacion y Control de Gestión y Resultados





RETROALIMENTACION INDIRECTA





               








     


     


    Filtro


     de 


     entrada





 





 





               








     


     


                  Filtro


                  de    


                  salida  


 











Sistema socio – económico – político - cultural





Oferta de Materias Primas y servicios 





RETROALIMENTACION DIRECTA





Proveedores de materias primas, y servicios





PLANIFICACION GLOBAL





2. Plan de Acción





2. Plan de Acción





Concejo MUnicipalMunicipal





Consejo de Planeación Municipal





Consejo de Gobierno





Alcalde





Dpto. de Planeacion. Municipal





Comité de Planeación CALI y JAL





1.  Plan Prospectivo





Planes de Desarrollo de comunas y Corregimientos





1. Planes prospectivos Subsectores





Planes Desarrollo Sectoriales 





Políticas Sectoriales





1. Plan Prospectivo





Plan  de Desarrollo Municipal





2. Plan de Acción








PLANIFICACION TERRITORIAL





Subsecretarías y Equipos de trabajo por dependencia








PLANIFICACION SECTORIAL





Concejo de Planeación Comuna y Corregimientooo





Comité de Planificación de Comuna y Corregimiento





Dirección de los Centros Administrativos por Comuna.C.A.L.I.





ETAPA 10: Integración de proyectos a programas y operaciones en  propuesta de Plan de Desarrollo





ETAPA 13: Revisión y selección de propuestas de Ejecución





NO





ETAPA 14: Monitoreo


¿Se lograron objetivos de proyectos, programas,  y estrategias?





E. 9 Priorización por Equipos de trabajo, de proyectos viabilizados





ETAPA 8:  Elaboración participativa de indicadores por proyectos, indicadores de  impacto y efecto respecto a las estrategias y  misión institucional








NO





ETAPA 5: Capacitación para elaborar perfiles de proyectos con base en intervención en causas críticas. Elaboración de perfiles.





ETAPA 6:


Solicitud de viabilización técnica y financiera.¿Hay oportunidades?





ETAPA 4:  Integración de equipos de trabajo por núcleos temáticos.





ETAPA 3: Agrupación en núcleos temáticos y priorización de problemas por el impacto causado,





ETAPA 2: Capacitación a los convocados para identificar participativamente situaciones a resolver, por sus causas y  efectos.





ETAPA 1: Convocatoria a delegados por sectores afectados e interesados en participar





Fase Introductoria:


Capacitación a los facilitadores y a los promotores de la participación





Opción institucional a favor del diseño de un plan de desarrollo construido participativamente, mediante equipos de trabajo para identificar soluciones en proyectos, operaciones, programas y estrategias


















































� Ver  capítulo 4, etapas para la conformación y etapas para la consolidación de los equipos de trabajo con base en la identificación de problemas


� En el contexto del proceso metodológico de la investigación por ser un muestreo intencional a criterios del investigador, el criterio aplicado consiste en que quienes participan son  “políticamente importantes”. Tamayo y Tamayo, 1.993.





�  ROBBINS, Stephen. “La Administración en el Mundo de Hoy" Prentice Hall Ed. Trad. Alberto Fernández. 1997


� MINTZBERG, Henry, “El Proceso Estratégico, Conceptos, contextos y casos" Prentice Hall. Mëxico, 1991/2 ed pp. 3-49 .


� ROBBINS, Stephen. “La Administración en el Mundo de Hoy" Prentice Hall Ed. Trad. Alberto Fernández. 1997.pp. 545-559





� MINTZBERG, Henry, El Proceso Estratégico, Conceptos, contextos y casos" Prentice Hall. Mëxico, 1991/2 ed  cap 5. Desarrolllo de la Estrategia, pp.107-131.





� VALENCIA, Luis F. Resolución de Conflictos en las Organizaciones, tesis para diplomado en resolución de conflictos, Universidad del Valle, Cali 2000.


� TAYLOR,  F.W., “The Principles of Scientific Management” (N.Y., Harper, 1911, citado por Barley y Kunda, “Design and Devotion: Surges of Rational and Normatve Ideologies of Control in Managerial Discourse”, Administrative Science Quarterly, sept. 1992, pp 369-371.


� FAYOL, H. “Industrial and General Administration Paris: Dunod. 1916


� WEBER M.,”The Theorie of Social and Economic Organizations” ed. T. Parsons, trad. De A.M. Henderson y T. Parsons (N.Y. Free Pres, 1947)


� MAYO,  “The Human Problems of an Industrial Civilization, N.Y. Mc Millan1933





� MASLOW, A.H. “A Theory of Human Motivation” Psychological Review, Julio 1943. Pp 370-96, citado por Robbins, “La Administración en el Mundo de Hoy”, 1997.





� DEGREENE, K.B., “Sociotechnical System: Factors in Analysis, Design and Managemen” Englewood Cliffs, N:J: Prentice Hall, 1973, p 13, citado por Robbins, “La Administración en el Mundo de Hoy”, 1997.





� VALENCIA, Luis F. Resolución de Conflictos en las Organizaciones, tesis para diplomado en resolución de conflictos, Universidad del Valle, Cali, 2000.


� HALL, Richard, Organización: Estructuras, Procesos y Resultados. Edit. Prentice Hall. España, 1983.





� ALFARO ESCOBAR, El mando intermedio: figura clave en la empresa. Marcombo. Ed. Barcelona, 1991


� ALFARO ESCOBAR, Miguel, Ib Idem. 1991


� PERROW,  C Sociología de las Organizaciones. Ed. Mc Graw Hill, España 3ª ed. 1991





� GIBSON, James; IVANCEVICH, John; DONELLY, James. Las organizaciones, Edit. Addison Wesley Iberoamericana, Delawere 1994.





� McGREGOR, Douglas,  The Human Side of Enterprise, New York, Mc Graw Hill, 1960.





� MASLOW, Abraham, Motivation and Personality, New York, Harper &Row, 1954.


� Robbins. Ib idem,1997.





� PETERS, Thomas J. W., Robert H. Jr. En busca de la Excelencia, Circulo de Lectores, Bogotá, 1984.


� Para Mintzberg H.  Ib idem,, existen Tres Funciones interpersonales (Cabeza representativa-Protocolo-, liderazgo en la organización, Enlace-relacionista), Tres Funciones de información  (monitor, diseminador, interlocutor), Cuatro Funciones de Decisión (Emprendedor, Manejador de conflictos, Asignador de recursos,  Negociador).


� Para ROBBINS, Ibn idem,  las cuatro áreas de habilidad general que el gerente necesita son la conceptual, la interpersonal, la técnica y la política. Las seis habilidades especificas son controlar el ambiente de la organización y sus recursos, organizar y coordinar,  manejar la información propiciar el crecimiento y el desarrollo, motivar a los empleados y manejar conflictos y por ultimo solucionar problemas estratégicos.





� Una organización es un arreglo sistemático de dos o más personas que desempeñan papeles formales y comparten un propósito en común.   Esta diseñada para realizar tareas específicas más que para cumplir con necesidades personales.  La organización administrativa,  es su sistema formal de reglas y actividades para alcanzar metas.


� Según Robins,  Capítulos 2 y 3, Ib idem,  son variables para cualificar el liderazgo: La efectividad del liderazgo,  las características y estilos del líder- Orientado a la tarea, Orientado a las personas u Orientado  al desarrollo en cuanto estimula el cambio-, las características del seguidor, el comportamiento del líder y el contexto del liderazgo.


�  Para Robbins. Ib id., Capítulo XIV, existen distintos modelos de liderazgo, como:


Modelo Líder-participación: Determina el grado de participación que los subordinados deberían tener en la toma de decisiones. Identifica 5 comportamientos de liderazgo y proyecta los comportamientos  más efectivos basados en 8  variables situacionales.


Modelo del intercambio de líder miembro: Reconoce que los líderes diferencian entre sus subordinados y colocan a ésos ya sea en un grupo de “dentro” (internos) o de “fuera “(externos). Los internos son confiables y obtienen mayores privilegios. Consistente con la profecía que se cumple los miembros del grupo de dentro responden positivamente. Así ,los líderes parecen ser más efectivos con este grupo.  


Modelos de Fiedler y Modelo Camino-Meta del Liderazgo:  Ambos reconocen que el estilo “correcto” de liderazgo depende de la situación y ambos identifican las variables situacionales de estructura de la tarea y la posición formal de líder. El modelo de Fiedler enfatiza las relaciones del líder con el miembro. El modelo del camino meta agrega el grupo de trabajo y reconoce directamente que los líderes necesitan ajustar su estilo para que refleje las características de los seguidores. 
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� Karay S. J.y Williams K. D. Holgazanería Social y Teoría de la Integración, Magazinde la Personalidad y Sicología Social, Octubre de 1993, pág 631, 1.993.


� S. G. Harkins y K. Seymanski, “Holgazanería Social y evaluación de grupos”, Magazín de la Personalidad y la Sicología Social, Diciembre de 1989, pág. 934-939.


�  Guzzo R. A. y. Shea, G. P, Desempeño de los equipos y relaciones intergrupales en las organizaciones. Manual de la Industria y de Sicología Organizacional, segunda Ed. Vol. 3, pág 288-291,  1991.





� M. E. Shaw, Temas de actualidad en sicología social, Morristown, General Learning Press, 1976, pags. 356-358.


� Modic, S. J.  “Proporción que debemos creer“ Magazín Semana Industrial, mayo 15 de 1989, Pág. 14.


� ROSNOW R. L.. Fine, y G. A Rumores y Chismes:  La sicología social de los rumores, Nueva York, Elsevier, 1976.


� GONZALEZ, R, Esperanza, y DUQUE, Fernando, La Elección de Juntas Administradoras Locales de Cali, en Rev. Foro, NO. 12, 1990. Pág. 78 


� HOPENHAYN, Martín. La Participación y sus motivos, Promanuscrito, Santiago de Chile, 1998, U: Javeriana Cali, Programa de  Maestría en Estudios Políticos 1988. 


� KOREN, David,  "Nueva forma de gestión;  Foro del Desarrollo. DPI-ONU,  Vol. XII, No. 2, México 1984.





� CUNILL, Nuria, Participación Ciudadana, Dilemas y Perspectivas para la democratización de los Estados latinoamericanos, Caracas, Centro Latinoamericano de Administración Para el Desarrollo, (CLAD), Caracas, 1991, pág. 11 


�  LESTER W. Milbrath,”Political Participation”, Skokie, III; Rand McNally, 1995, pág 18.  


� Hopenhayn, Ib Idem.


� La Ley 134 de 1994 establece mecanismos de participación política, la iniciativa popular y el referendo, La Ley 5ª de 1992 establece las condiciones de participación de los ciudadanos en la discusión de los actos legislativos. La Ley 136 de 1994 o Régimen Municipal establece mecanismos de participación para la creación de las juntas administradoras locales, y vinculación de la comunidad a los organismos de la gestión fiscal. La Ley 30 de 1992  o de Educación superior crea el órgano asesor del gobierno, el Consejo Nacional de Educación Superior, donde hay amplia representación universitaria, Otros marcos legales también tienen un componente importante de participación, como la Ley 100 de 1993, sistema de seguridad social, la Ley 142 de servicios públicos, la Ley 105 de 1993 de transporte, la Ley 152  Orgánica del Plan de Desarrollo, la Ley 99 de 1993 creación del Ministerio del Medio Ambiente, La Ley 130 de 1994, estatuto básico de los partidos, y la Ley 131 de 1994, estatutaria, del voto programático.


� CUELLAR, Ruby, El Sistema Municipal de Planificación en el Municipio de Santiago de Cali, Cargraphics. Cali, 2001.- La síntesis de este sistema es expuesta tanto en este texto referenciado, como de los 3 cuadernillos que publicó Planeación Municipal para promover la planificación en las comunas desde 1997.


 


� Este se calcula del presupuesto de rentas de la respectiva vigencia fiscal, tomando como patrón de referencia y convencionalmente un porcentaje del monto de recursos que se aspira a captar por concepto de Industria y Comercio.  Del porcentaje definido, se destina el 10% del Situado a los corregimientos del Municipio y el 90% restante al área urbana.


El Situado Fiscal para el área rural se asigna en partes iguales por el numero de corregimientos existentes y al área urbana un sesenta por ciento, el cual se reparte por partes iguales en cada comuna.  El cuarenta por ciento restante se distribuye de acuerdo a un factor de ponderación denominado Indice de Focalización de la Inversión Territorial desarrollado por el Departamento Administrativo de Planeación Municipal a partir de tres variables: (Población de la comuna, Numero de Viviendas en estratos 1 y 2 y  Mayor esfuerzo fiscal de las comunas).


El porcentaje que sirve de patrón de referencia para establecer el Situado Fiscal Territorial tiene un piso equivalente al doce por ciento del presupuesto de captación del Impuesto de Industria y Comercio en el Municipio para el año 1997, incrementándose gradualmente hasta llegar a un equivalente del 25% del presupuesto de captación en Enero del 2000.


� Como se menciono en apartes anteriores, es muy difícil pensar en un esquema de Democracia Directa donde todos y cada uno de los integrantes de la comunidad participe, es por ello que cada barrio tiene una Junta de acción comunal conformada por lideres escogidos por ellos quienes tienen la capacidad y la responsabilidad de representarlos.








� Los sectores que conforman el Consejo de planeación la comuna pertenecen a uno de los siguientes sectores:





Sector comunitario:  Proveniente de las Juntas de acción Comunal de los barrios correspondientes a la comuna.


Sector económico:  Vinculado a la industria o al sector comercio y/o servicios, a las entidades financieras y aseguradoras, o al sector cooperativo o microempresarial.


Sector social:  Proveniente de las organizaciones no gubernamentales (ONGs) de reconocida trayectoria, que realicen una labor social, como intermediarios o prestadores directos de servicios, o las asociaciones de profesionales, sectores informales, o los sectores de la salud, o de la juventud y del deporte.


Sector ecológico:  Proveniente de las organizaciones o instituciones del sector ambiental.


Organizaciones de mujeres.


Comunidades étnicas:  Provenientes de las organizaciones sociales integradas por los grupos de negritudes, de indígenas o de otras etnias.


Grupos minoritarios:  Pertenecientes a las organizaciones de la tercera edad o los discapacitados.


Sectores obreros:  Empleados y sector sindical.





�     FRANCO, Carlos A,  Ib idem. 





� Adaptado del articulo “Como mejorar la eficiencia operativa utilizando el trabajo en equipo” realizado por los doctores Carlos A. Franco y Francisco Velásquez de la universidad ICESI. Cali, 2000





� MEYER Christopher, “How the Right Measures Help Teams Excel”: Harvard Bussines Review, May June 1994. P. 95-103





� Meyer Christopher,  Ib idem- p.96


� Quintero Uribe Víctor Manuel, Evaluación de Proyectos Sociales, Construcción de Indicadores, Fundación para la Educación Superior, FES, Cali, 1995. P.14-16





45 Quintero. V.M. Ib idem. La Sostenibilidad de la estrategia implica diferentes cosas según las tendencias ambientalistas, pero en general está ligada con la continuidad, manejo eficiente y equitativo de recursos.
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� Cada uno de los problemas seleccionados, debidamente procesados, se presenta con la siguiente información metodológica:


El árbol explicativo del problema con los hechos verifícales, sus correspondientes indicadores, las causa y consecuencias.


El árbol con los nudos críticos.


La situación mejorada:  El árbol de objetivos con las metas, las causas alteradas y las consecuencias atenuadas.


El cuadro de las operaciones y sus responsables.


La relación de actores y los equipos de trabajo y la motivación para apoyar las operaciones.


El presupuesto de las operaciones por proyectos.


Las ideas de proyectos. 


� El Consejo de Planeación de la Comuna y conceptuó sobre el Plan, según lo reglamentado en el Decreto 2031 del Municipio de Cali,  Noviembre 27 de 1996.








