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INTRODUCCION

La problemdauca actual de los municipios no puede himitarse a principios abstractos, sino que
debe tener una estrecha relacion con las necesidades concretas de accion administrativa, como son
las necesidades de organizacién y de restructuracion de los distintos &dmbitos de gobierno, la
implementacidon de sistemas modernos de gestion, entre otros aspectos. Estas necesidades de accién
estédn fundamentadas en la bidsqueda por satsfacer en forma eficaz y eficiente las necesidades
sociales, en un contexto donde la restriccion de participacion estatal, obligada por modelos de corte
neo-liberal exigen mayor imaginacion y respuestas ingeniosas, ademas de su eficiencia y eficacia
inherentes.

En este contexto las administraciones municipales deberdn tomar parte del proyecta de
desarrollo nacional, considerando multiples aspectos. tanto econdmicos, como legales, politicos y
socio-culturales, siendo su papel el establecimiento de orientaciones, estrategias y acciones adecuadas
a su desarrollo y respondientes a una dindmica nacional enmarcada en un proyecto nacional. Esto
implica que, partiendo de un proyecto nacional comun, sera necesario un grado relativo de autonomf(a
de las administraciones locales en [o econdmico, en lo politico, en su vida socio-cultural y en el cuerpo
administrativo publico, que buscando eficientarse y dar una respuesta rapida y opoftuna a los
problemas y reclamos de la sociedad, deberé descentralizar sus acciones para facilitar la labor de los
gobiernos locales.

En primer término, y concerniente al ambito econémico, las administraciones municipales
habran de establecer y ser co-responsables de la dinamica de desarrollo, entendiendo no solo
el crecimiento del producto, sino la mejora material general de todos y cada uno de los administrados.
Ello demanda el reconocimiento de las dinamicas propias de las actividades productivas y los
diferenciales presentados en los sectores agricola, industrial y de servi¢ios, mismos que comparten las
limitantes nacionales pero presentan una problematica propiay distintiva para cada region y localidad.
Habran de establecerse acciones acordes a {as limitantes, pero también a la situacion y demandas de
08 ciudadanos.

En lo politico, las administraciones municipales habran de buscar lg adecuada participacion politica
de sus gobernados y el desarrollo politico de su entidad, fomentando y logrando prcesos de
participacion ciudadana, que legitime y de sentido al actuar colectivo. Ello corresponde a una dimensién
espacial de los procesos politicos donde existen luchas de poder, contlictos y necesidades de
concertacidn, didlogo y convencimlento. Las pautas politicas a nivel local son muy diversas, asumen
un caracter especifico en cada localidad concreta de acuerdo con la influencia de las corrientes
ideoldgicas, la estructura social, la tecnologla de la sociedad, los probiemas tratados y las relaciones
de fuerza existentes en el momento de elaborar [a polftica.

Por dltimo en lo socio-cultural, las administraciones estatal y municipal deben reconocer que toda
relacién se vive en un espacio con una identidad propia y en la cual se vive, revive y afecta la identidad
de los individuos que en él se desarrollan. Este espacio tiene el caracter de una representacion de lo
social, produce materialmente su representacion y representa determinadas relaciones sociales con
marcos de referencia y valores, ritos y mitos vividos y compartidos, y donde el manejo de simbolos
remjte a una representacién social y a una representacion del rol dentro del sistema de relaciones.

En el nivel regional y local se manifiestan configuraciones de relaciones sociales diversas, estas van
desde el espacio urbano hasta el rural conservando rasgos de diversidad y localismo. En el ambito
social es necesario manejar ésta especificidad regional, los rasgos autdctonos como expresiones de
cultura, historia, creencias, simbolos y tradiciones de las comunidades.



Por consiguiente, el &mbito de la actuacidon de las administraciones municipales es bastante ampho
y complejo, representado todo uti reto, mismo que ha de tomarse con los elementos idoneos y bajo una
orientacion social, implicando el uso de una tecnologia administrativa flexible y capaz de manejar 13
complepdad, pero sobretodo eficaz y eficiente an la satisfaccion de las necesidades y demandas de la
ciudadania, misrmas que corresponde a la sustancia misma de su quehacer.

Podemos decir que los municipios presentan miveles de desacollio diferenciados, manejos de
recursos distintos, espacios materiales diversos, situaciones poilticas de todo tipo y capacidades y
limitaciones contrastantes. Esta situacion permite a algunos mayores potencialidades de desarrollo,
frente a quienes guardan muchas carencias. En este contexto es muy significativo encontrar
experiencias ingeniosas y procesos exitosos gracias a las capacidades e ingenios de gobernantes,
quienes lograron articular procesos mediante los cuales se superaran algunas de las carencias o bien
se obtuvieran recursos extras para, en alquna medida, permitir un avance en las condiciones de vida
de los ciudadanos. Incluso, desafortudamente existen casos en contrario.

Por consiguiente el cuerpo administrativo publico puede considerarse como el centro de ataque a
los problemas y retos en los municipios pudiendo afirmar que para poder entfrentar el reto de la
adminstracion mumicipal es necesario un cuerpo de administradores con una serieé de capacidades de
diverso orden. Estas capacidades requieren una formacion y expetiencia imporiantes, y una continua
busqueda por modalidades creauvas y adecuadas a los razgos del espacio de gobierno. Asi, los
procesos de formacion deben permitir el manejo de problemas complejos, la capacidad de administrar
recursos escasos, establecer pautas de gestién eficientes y eficaces, y sobre todo la posibilidad de
administrar un cuerpo social donde exiten conflicios, necesidades de dialogo y concertacion.

Este documentos bdsca hacer una contribucidn respecto a las lineas bajo las cuales pueden
establecerse procesos de capacitacion en los espacios locales. Partiremos de algunas observaciones
derivadas de [a investigacién que realiza la Divisién de Administracidon Pdblica, cuyo objetivo es buscar
el mejoramiento de la gestion municipal. De ahl sefialamos algunas Iineas de formacion necesanas para
los funcionarios publicos, esto en base a los perfiles y sefialamientos de los mismos. Finalmente
establecemos algunas estrategias, en base a ciertas experiencias de capacitacion para este espacio de
gobierno,

1. ALGUNOS ELEMENTOS DE LA PROBLEMATICA MUNICIPAL

México presentan una situacién dispersa en cuanto recursos naturales y topografla. Puede
caracterizarse al pais como montafoso, con aislamientos econémicos, concentracién de lluvias del 75%
en Otofio-Verano, 75% de las tierras del tipo arido y semiarido, con necesidades de agua en 80% de
las tierras. Las dificultades topogréficas reducen las tierras agricolas y a pesar de la gran variedad de
fauna, €sta se encuentra diezmada por la cacerfa caodtica. No obstante, existen riquezas en minerales

. y pastizales, ademés de diversos climas y variedad de sitios turlsticos y paisajes naturales. Actualmente
el territorio se encuentra dividido en 2387 municipios mas 16 delegaciones?, comprendiendo un territo-
rio de 1'956,722 Km?. Existe una gran disparidad en la reparticion del territorio, por ejemplo el estado
de Tlaxcala cuenta con 44 municipios, con una superficie promedio de 91.27 Km?, mientras que Baja
Cslifornia Sur cuenta con cuatro municipios con un promedio de 18,868.75 Km? de extensién
territorial. Otros casos extremos son Oaxaca que cuenta can 570 municipios y Puebla con 217.

? Hace 10 afos existfan 2378 municipios, actualmente el Xl Censo de Poblacién y Vivienda -1990- registra
2387 municipios y 16 delegaciones en el Distrita Fedaral.
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El municipio de Ensenada, Baja California, es el mas grande de la Republica geograticamente,
siguwiéndole Ocampo, Coahuila. El primero tiene una extensién territorial que resulta mas grande que
otras entidades federativas y que muchas naciones, como por ejemplo Fl Salvador, Costa Rica,
Nicaragua, Suiza, entre otros. No solo encontramos unadisparidad en ladivision y extension territonal,
sino aun mas importante es la dispanidad en ta densidad. Por ejemplo el Distrito Federal cuenta con
5,494.97 habitantes por kilometro cuadrado, frente a 4.3 de Baja California Sur y 9.8 de Quintana
Roo’. La distribucion de la poblacién presenta grandes desequilibrios, baste mencionar que la regién
Centro-Este, que comprends [os estados de Quereraro, México, Hidalgo, Tlaxcala y Puebla y el Distrito
Federal, concentra un tercio de la pablacidon del pais.

Respecto al desarrollo encontramos que siete enudades que comprenden el 17 % del territorio
y el 50% de la poblacién aportan el 60% o mas del PIB. Dichas entidades son: el Distrito Federal,
Jalisco, México, Nuevo Ledn, Tabasco, Tamaulipas y Veracruz. En contraste, Aguascalientes, Baja
Catifornia Sur, Campeche, Colima, Marelos, Nayarit, Quintana Roo, Tlaxcala y Zacatecas, iqualmente
considerados conjuntamente, no llegan a representar el 5% del PIB.

Este proceso centralizador de las actividades economicas en el pais ha causado problemas
sociales serios en la actividad econdémica de los municipios, principalmente en el medio rural. El bajo
nivel de vida de |a poblacidn se hace presente con mayor fuerza en las 4reas rurales. En cuanto a las
entidades federativas, los estados como Tabasco, Chiapas, Oaxaca y Guerrero presentan los niveles
mas bajos de calidad de vida; mientras que a nivel municipal, fos municipios como Ocotepec, Chip.,
Distrito Putla, Oax., Xoxocotla, Ver., Copalillo, Gro. y Xochiatipan, Hgo. son los que tienen una gran
cantidad de carencias.

Aunado a lo anterior, las administraciones municipales enfrentan una diferenciada dindmica
poblacional con efectos comao:

-Necesidad de proveer mayores y mejores servicios pablicos, tanto a nivel urbano, come rural.
Acordes a los usuarios.
El incremento del costo de los servicios publicos, dada la necesidad de emplear tecnologias
avanzadas y cuslosas y fuentes de recursos cada vez mas lejanas y sofisticadas
- La necesidad de realizar inversiones masivas en obras de infraestructura.
- La necesidad de mayores y mejores mecanismos de coordinacién.
La implementacién de mecanlsmos de participacién popular en miras de movilizar
constructivamente las aspiraciones de la poblacidn.
- Mayor deterioro del medio ambiente y la consecuente necesidad de atenderle
- La necesidad en mejor y mayor forma Jas colaboraciones con otros niveies de gobierno.

Dentro de este marco se suman oua serie de problemas como:

-Situacion econdmica y financiera precaria, existiendo una falta de relacién entre las necesidades
municipio y los recursos financieros, materiales y ténicos para atenderles

-Gran heterogeneidad entre e intra los municipios de una determinada entidad federativa
-Supeditacidn en lo econdémico y lo politico a la federacién y a los estados

-Falta de control del municipio de su propio desarrollo

-Deabilidad adminisirativa para atender l0s servicios publicos

-lmpacto de las inversiones federales o de otras instituciones a nivel local

de

? En célculos realizados a finales de los ochenta, anteriores al Xl Censo, se estimaba que la densidad del Distrito
Federal era de 6,818 hab./Km2 y la de Baja California Sur de 3.5 y de 4.5 la de Quintana Roo. Ciertamente el
cambio en Quintana Roo &s apreciable debido at desarrollo tenido, particularmente en el ramo turistico.
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-Ausencia de economias sanas y por ende de autofinanciarniento
econémico.

Esto problemas demuestran la complejidad del quehacer gubernamental de los municipios.
Resolver y atenderlos es todo un reto que demanda procesos y estrategias adecudas, donde la
dindmica social es una gran condicionante, pero puede ser una gran ayuda. Esto requiere,
naturaimente, de ciertas capacidades y orientaciones.

2. EXPERIENCIAS ADMINISTRATIVAS EN LOS MUNICIPIOS DE MEXICO

En las administraciones focales gubernamentales de México observamos una gran preocupaciéon
por el uso de sistemas administrativos clasicos, pero también un uso de modalidades que no se
corresponden y que en ocasiones son contrarios a dichos sistemas clasicos. En realidad mucho se
defiende el sistema cldsico y en el papel se encuentran muchos formulismos que en la reatidad son muy
diferentes. Por ejemplo, se examinaron un conjunto de planes municipales. Los resultados muestran
una préctica de ls planeactdn muy lejana a las exigencias de la teoria administrativa. En varias
ocasiones se pudo detectar la desconexién entre las prictica admunistrativa y el plan®.

En realidad el sistema funciona con cuerpos administrativos diferenciados, donde unos son los
tomadores de decigion, otros los planeadores y otros mas los operativos. Cada uno de ellos con su
propia logica y no necesariamiente vinculados bajo la misma racionalidad. Esto hace que las
administraciones municipales operen en sistemas administrativo con légicas diferentes a las
establecidas en los planes, ademas de que el control se convierte en una exigencia hacia afuera, y no
en una herramienta de gastion propia®.

Por otro lado, la gestiébn municipal tiene un mayeor contenido de tipo contingente o adaptativo,
sobre todo por ser una administracion cuya inercia en la actuacién lleva a preocuparse més por aquelio
gue empieza a ser disfuncional a los procesos, o por aquellas exigencias del medio que son mas del tipo
efervecente o causadas por movilizaciones politicas cuya atencion es urgente por dicha conotacion.
De hecho en los municipios donde existe mucha intranquilidad politica hubo menor tendencia a manejar
sistemas de planeacion.

En dos municipios analizados, encontramos practicas administrativas diferenciadas entre si, es
decir, existia una adminstracién “corriente™ surgida a partir de un sistema organizativo con cambios
marginales respecto a las pasadas administraciones, pero habia otras mas importantes y significativas
reflejando el estilo de la administracion en turno. Incluso se pudo observar el manejo de sistemas de
informacién hacia afuera que no era aprovechado para la gestion municipal en cuestién®. Ciertamente,
en todos los municipios existié un organigrama formal y una definicién de funciones, mas o menos
clara, aunque no siempre por escrito. Sin embargo, 12 mas de [as veces esa organizacion no tenia
importancia frente a los procesos de actuacion reales.

“ Ctr. Misale HERNANDEZ TORRES y José MEJIA LIRA, Experiencias de la planeacién municipal y propuestas
para su mejoramienta, CIDE, México, 1992.

* Un caso extremo fue un municipio de Baja California Sur, donde se nos sefalé el uso del plan mas para
informes que para decisiones. A la direccién de planeacién le informaban las acciones emprendidas y ésta cotejaba

con el plan, acomodando las tareas con los planes para realizar los informes de gobierno. Vid. HERNADEZ y MEJIA,
op. cit.

€ Cir. Alejandro MEDINA y José MEJIA, Sistemas administrativos de control, CIDE, México, 1992.
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Hemos de sefalar que fos disefios organizativos en las administraciones municipales adoptan
modalidades formales, de acuerdo a los canones aidministrativos, pero en la practica el funcionamiento
real se deriva de formas de trabajo muy variadas; entre las cuales pueden resaltarse: los equipos de
actuacién, como grupos que atienden problemasf:y por gentes que crean problemas y soluciones, o
bien los sistemas altamente jerarquizados y con directivos mads autocratas que participativos.

)

Estas formas de actuacién se combinan con las exigencias formales, algunas veces siendo
altamente eficaz, pero otras veces exige la separacién tajante de dichos formalismos. Para el manejo
de las modalidades adoptadas, que en general se H_an revelado como adecuadas a las tareas que deben
satisfacer los gobiernos municipales’, es importaz';\te considerar su principal caracteristica o perfil de
decisién existente. En nuestro estudio, fue posible encontrar varias formas de actuacion, y para poder
hacer una descripcién de las principales las herﬁos bautizado de la siguiente forma: el "hombre-
orquesta”, grupo creativo-ejecucion, equipos descem.rahzados, integracién informal, formalismo-
adpatativo y unién por consenso.

Cada una de ellas representa modalidades administrativas y refleja acomodos de la teorfa
administrativa a circunstancias diversas. En el primer caso, el "hombre orquesta”, corresponde a una
administracién donde el presidente municipal se encarga de la mayor parte de los asuntos, incluso sin
respetar la exigencia de una toma de decisiones colegiada a ravés del cabildo, siendo muy centralizada
la administracién. Bl grupo creativo-ejecucién es un sistema administrativo donde el presidente
municipal cuenta con un grupo muy allegadas, que le apoyan y le sefialan problemas y soluciones,
tomando 1a decision el presidente.

Los equipos descenualizados operan bajo fa creacion de grupos que trabajan distinto tipo de
problema, donde el presidente municipal les permite actuar en un émbito especifico. Aunque muchas
veces se daba el caso de la consulta con el aicalde antes de actuar, se diferencias del anterior por
contar con un poder decisorio aun sin la presencia o consulta del alcalde. La integracién informal
corresponde a un sistema donde los esfuerzos sé ligan, pero sin existit una reglamentacién o un
sefialamiento expreso. En este caso, existen relaciones entendidas como deseables, para lo cual una
unidad toma contacto con otra para realizar actrwdades que requieren esfuerzos conjuntos. La
cooperacién se entiende como algo natural y el equipo administra-tivo la asume.

l

el formalismo-adaptativo corresponde a una de las formas més novedosas que se dan en los
municipios. En este caso existe un sistema formahzado mediante el cual se llevan a cabo {a mayor
parte de las actividades, sin embargo existen algunas no previstas o situaciones que exigen
modalidades distintas a [as comunmente empleadas realnzadas por los mismos cuerpos administrativos,
sin respetar los mecanismos formales.

La unién por consensao, se refiere a un sttema donde los esfuerzos no necesariamente estan
vinculados, pero se requiere integrar sigunos de ellos Aqui no existe una propencién a colaborar como
en el caso de la integracién informal, por lo cual $e hace necesario establecer mecanismos de
negociacion entre las unidades, incluso se requieré en ocasiones la participacion de terceros que
puedan servir como catalizadores de las opciones qé:e se postulan.

Podemos afirmar la no primacia de la efxaenc;a como criterio de actuacién, pues si bien en
preguntas directas sobre este criterio los funcvonanos prefieren aceptarle como gufa de sus opciones,
pero al analizar sus actuaciones y formas de tomar: decisiones, hubo funcionarios que tuvieron que

’ £s conveniente reiterar que el jucio sobre la adecuacadr? de las formas de trabajo se basa en |os sefalamientos
mismos de los funcionarios del ayuntamiento. ]
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reconocer la ausencia en muchos cdsos de este criterio para guiar sus decisiones. Qtro elemento claro
en nuestro estudio corresponde a la ausencia, en general, de la consideracién a la dinamica grupal en
los cuerpos adminestrativos establecidos a priori. Existe la pretencién de manejar con la idea clasica de
una red de funciones interrelacionadas, cuyo funcionamiento se realiza gracias a la defincion del rol
y considerando al ¢onflicto como no existente o ya "resuelto".

Muchas de las modalidades exitosas correspondieron al logro de una participacion efectiva de
la sociedad. De hecho el muncipio donde se detecté el mejor funcionamiento, fue donde se logré crear
un “espiritu de equipo”, existiendo una direccion de desarrallo organizacional, que permitié valorar el
cambio y definir claramente en cada grupo o unidad involucrada, el objetivo y metas a realizar y las
pautas de comportamiento existente.

Ademds en este municipio, se emprendio un enorme esfuerzo por lograr la participacién social,
creando manuales de organizacién ciudadana, apoyando grupos y favoreciendo a quienes lograban la
integracion deseada. Incluso se buscé aplicar los procesos emanados del desarrollo organizacional en
los grupos sociales®. Esta ultima experiencia se nutrié de un conjunto de especialistas, incluso varios
de ellos sin una participacién anterior en el sector piblico, pero con intenciones de hacer un ejercicio
de gobierno con eficacia y éxito.

Naturalmente hubo cambios respecto a la administracion anterior y se buscé siempre contar
con los mejores hombres y dejar de [ado a quienes no tenian aptitud o actitud adecuada respecto a una
actuacion empefiada en el logro. Igualmente se crearon mecanismos de formacidn y capacitacion,
dentro de los cuales destaca la escuela de policia y trdnsito ala cual debian acudir obligadamente todo
el personal a incorporarse a las labores en cuestion.

En dltima instancia, la capacidad principal corresponde a los recursos humanos. Un buen
personal puede lograr "crear” mas y mejores recursos, puede “inventar” nuevas formas de hacer y
mejorar las tareas, en otras palabras con grupos capaces y creativos pueden mejorarse en mucho las
administraciones municipales.

En el caso de nuestro estudio pudimos detectar una gran preocupacion en este punto, tanto
en los esfuerzos de los directivos municipales para lograr mejoras en sus administraciones, como en
el reconocimiento de las carencias en este punto. Incluso se mencioné ¢como algo muy importante para
mejorar la gestion la capacitacion del personal®. Si bien se reconocen limitantes en este punto, llama
la atencion la ausencia de programas de desarrollo de personal, incluso el reconocimiento de no haber
en los ditimos anos asistencia a cursos o seminarios de la mayor parte del personal de los
ayuntamientos.

3. NECESIDADES DE CAPACITACION

En un estudio de reciente realizacién, en el cual el proyecto de modernizacion municipal del
CIDE solicité al INEGI (Instituto Nacional de Estatdistica Geografia e Informatica), el levantamiento de
una encuesta dirigida a los funcionarios municipales y a ta ciudadania, se puedo detectar cuales son
las carencias y los requerimientos de formacién que los mismos funcionarios y la poblacion resienten.

8 Cfr. Rodolfo GARCIA DEL CASTILLO y José MEJIA LIRA, El desamollo organizacional _spliacado a la
administracién municipal, en: José MEJIA LIRA (Coordinador}, La problematica municipal, CIDE, México, (en
prensa).

? Puede consultarse un estudio al respecte en:. Jasé MEJIA LIRA, La modarnizacién municipal. Necesidades y
requerimientas de capacitacién en la Administracién Pablica Municipal, CIDE, México, 1990.
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En prmer tugar cabe senalar que ante la pregunta de cual era el tipu de problemas mas
importantes de su getion, el 83% sefialaron problemas financieros, el segundo rango fue un 64% de
problemas técnicos y el tercer lugar 1o ocupé el problema administratrivo con un 55% de senalamientos

(ver ¢l cuadro 1}.

CUADRO 1

PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA ADMINISTRACION MUNICIPAL

11IPO DE PROBLEMA # RESPUESTA %
LEGALES 26 30
FINANCIEROS 71 83
TECNICOS 55 64
ADMINISTRATIVOS 47 55
POLITICOS 13 15
SOCIALES O CULTURALES 25 29
OTROS 2 2

FUENTE: Encuesta Nacional Mumc:pa!,jﬁino-Agosto"rQ_é&' INEGI-CIDE

Respecto a las caracteristicas que debiera tener un tuncionario municipal, el razgo maias
fuertemente senalado en primer término fue el conocimiento del municipio, seqguido de la experiencia
administrativa.

CUADRO 2

CARACTERISTICAS DEL FUNCIONARIO PUBLICO

SEGUN FUNCIONARIQS SEGUN LA POBLACION
1* MAS SENALADA Canocimiento del Conocimiento del
Municipio (75 %) del Municipio (63 %)
2° MAS SENALADA Experiencia Moralidad y Responsabilidad (31 %)

Administrativa (34 %)

FUENTE: Encuesta Nacional Municipal, Julio-Agosto 1993, INEGI-CIDE

Podemos ver como se considera importante el tener un conocimiento de la realidad
administrada. Esto se refuer2a con respecto a los estudios de los funcionarios y gerentes exitosos,
donde una de las caracteristicas es estar bien informados, elementos que les permite conocer en gran
medida la realidad donde actuan. Ademas, los mismos funcionarios municipales rcconocen ¢omo
importante contar con experiencias administrativas para su buen desempeno.
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Todo esfuerzo humano socidl de significacion se realiza en el espacio organtzativo. Los procesos
de hoy en dia nos llevan a8 manejos de contextos complejos y a la exigencia de un manejo de
colectivos, donde la ineterralacién es el razgo y la concertaciéon la exigencia. En el espacio de los
gobiernos locales, la relacidn sociedad gobierno, mas nitida y exigida, demuestra lo estratégico de la
gestion. Se trata como un autor sefialaba de “gerenciar en un mundo de entrometidos”.

La nueva agenda de formeacién debe reconocer los pracesos democratizadores de la sociedad,
donde se gobierna para el pueblo y con el pueblo. En el estudio al cual hemos hecho mencién la
ciudadan(a sefialé que las autoridades solo en cierta medida reconocian sus demandas, incluso una
tercera parte de los encuestados considerd que de ninguna manera habrian tomado en cuenta sus
demandas. Esto llama la atencidn cuando se postulala necesaria vinculacién entre sociedad y gobierno
Dificilmente se obtendran procesos de participacién ciudedana bajo esta perspectiva'’.

4. PROPUESTAS PARA UN PROCESO DE FORMACION DE FUNCIONARIOS PUBLICOS MUNICIPALES

Existen experiencias de tormacidn cuya grientacién pareciera basarse en la busqueda de
problemas a los cuales ya se tiene solucion. Es decir, se disenan cursos curriculares en base a
conocimientos y experiencias desligadas de la realidad que enfrentan los funcionarios publicos, incluso
a veces se presumen los diagnosticos y a los largo de los cursos queda claro el error en la concepcién
inicial.

Afortiunadamente no todas las experiencias son de este lipo, pero ello nos demustra la
necesidad de concebir cuuriculas acordes a las necesidades reales del personal pliblico, y en ello cabe
tamhbién postular sistemas modernos de ensenanza, donde el capacitador y pacticipantes se funden
enun proceso de ensefanza-aprendizaje altamente participativo. Consideramos que el proceso
participativo debe iniciar en el diserio mismo det plan de capacitacion. En concreto sugerimos el diseno
de planes flexibles, abiertos y estimulantes, de manera que quienes participen en un curso puedan
participar activamente, asumiendo 1os docentes un papel de orientadores en este proceso.

Un sistema participativo, capaz de permitir adaptaciones permitird incremetar el nivel de
compromiso de los estudiantes. Asl, deberd fomentarse el clima de libertad y el planteamiento de
formas novedosas de pensamiento y accién, identificando enfoques creativos en los procesos de
ensenar y aprender. En este sentido debe fortalecerse la base conceptual y metodolégica de los
docentes.

Seré importante el fomentar Ia'investigacién-accién centrado en la problemdtica de la vida real,
y por ende la actualizacidn permanente de los docentes. Elemento fundamantal para una estrategia de
formacidn son los apoyos didacticos, dentro de los cuales debe reconocerse 1a carencia de materiales
adecuados para cursos de formacion en la gestidn municipal. La metodologia de casos, por ejemplo,
encuentra limiles mportantes al no disponerse de un numero y tipo adecuados. Ademas debe
fomentarse el uso de sistemas computarizados para el proceso de ensefianza y como mecanfsmo de
apoyo en la gestion municipal.

Respecto a la agenda a cubrir, ¢s evidente que debe vincularse a las prioridades reales. En
nuestro caso es evidente la necesidad de mejorar los procesos organizative-administrativo, vy
primordialmente el manejo de los aspectos financieros. Anadiriamos la orientacion hacia procesos de

" Vid. José MEJIA LIRA, La participacion ciudadana en los municipios ¢n la nueva relacién Estado-Sociedad,
CIDE, mimeo, 1993.
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trabajo con participacion ciudadana. Esta puede ser una soluciédn a varios de los problemas, pero se
requiere contar con instituciones y mecanismos que la favorescan. Se requieren disenos que no sélo
posibiliten fa participacion, sino mas alla adn, propuestas para favorecer la organizacion de la sociedad
civil. Ademads, vinularse a las demandas ciudadanas en la actuacion exige disefos técnicos en cuanto
a procesamiento y manejo de reclamos, inquietudes y demandas de la ciudadanfa.

Ademas debe manejarse una orientacién de gobierno abierto a la ciudadania, lo cual exige
buena atencidn, formas sencillas de tramitacién de asuntos, procedimientos simples, accesibilidad de
oficinas, agilidad en la atencion, entre otros aspectos. Ello demanda un entendimiento claro de las
formas vy sistemas organizacionales capaces de brindar un adecuado servicio sin afectar
significativamente los costos para ello.

Segun hemos visto las administraciones municipales se enfrentan a situaciones diversas, lo cual
exige una preparacién capaz de manejarse en la diversidad. "Una democracia anticipatoria que se
adelante a los ciudadanos a través de mecanismos permanentes de reajuste de sus actividades”, como
diria A. Toffler, o como sefiala B. Kliksberg, el trabajo administrativo mediante "Tecnologias abiertas
y de final discipatorio”. Esto implica una preparacién para manejar organizaciones flexibles y el
tratamiento de problemas diversos bajo modalidades distintas, incluso requieniendo imaginacion y gran
creatividad.

De acuerdo a nuestro andlisis de modalidades administrativas existentes en el municipio
mexicano, hemos de senalar que la formacidn en este punto tiene que fundarse mas en la comprensidn
de problemas y el manejo de vertientes creativas de atencion a los mismos. Esto requiere un enfoque
de gerencia no tradicional. Por ejemplo la conduccién de programas sociales ha revelado un tipo de
administracién con acentuadas particularidades. Minimamente debe existir un estrecho contacto con
los beneficiarios, exigiendo participacion, mane)jo de grupos e in¢cluso capacidades para la concertacion.

Si realmente se desea que las instituciones locales cooperen con el desarrollo nacional se
necesitan mejorar muchos aspectos, pero primordialmente sus métodos de gestién, su capacidad
economica y financiera y sus sistemas de vinculacién con la sociedad. En el centro de estos tres punto
se coloca la capacitacién como el eje mediante el cual se puede ir mejorando estos aspectos.

COMENTARIOS FINALES

Los municipios de México han venido desarrollandose en un contexto donde los mayores
recursos y prerrogativas se encuentran en el gobierno federal. A pesar de ello, los gobiernos
municipales han venido trabajando tratando de romper los sistemas centralizados, los sistemas
administrativos descritos demuestran adaptacionss para la gestion, donde pesan evidentemente la
personalidad y evolucién del espacio municipal, pero donde es necesario reponder, aunque sea
estrechamente, a demandas de la ciudadanfa.

No obstante, la buena voluntad y los esfuerzos de muchos gobiernos municipales se ven
truncados por carencias de formacion y capacidad de varios funcionarios. Si bien cada uno de ellos
puede poner su mejor esfuerzo, este puede ser mejorado por una mayor aptitud y actitud respecto de
sus actividades y la comprencién del papel del gobierno. Muchos de los problemas no son del todo
resueltos por ausencia de una orientacién adecuada o el desarrollo de un sistema creativo y adecuado
al contexto donde se realiza la actividad municipal.
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Consideramos como un eje de apoyo fundamental el desarrollo de las capacidades de los
funcionarios publicos muincipales. Creemos importante una orientacion pacticipativa, dindmica y
crealiva en los procesos de formacidon, y sefialamos como importanie lograr un binémio de
conocimiento de realidad y trabajo innovador. En esto 10s estudios de investigacion y trabajos de
diagndstico pueden ser una piedra en la construccion de sistemas de formacién. Ademas se requiere
el diseno y realizacion de materiales de apoyo, entre l0s cuales subrayamos 10s casos y trabajos sobre
experiencias, tanlo exilosas, como de fracasos que permitan evitar ciertos Procesos O premisas no
adecuadas, o en su defecto entender la razon por la cual ciertas orientaciones o modalidades
administrativas no son o fueron funcionales en determinado momento.

Estamos convencidos de las wvirtudes del desarrollo de las administraciones municipales
centradas en el factor humano. Si bien no bastard contar con mejores hombres, si1 serd la base y el
requisito mayormente exigido para perumur a los municipios asumir las diferentes atribuciones
olorgadas y tomar en sus manos los procesos de su desarrolio, para de esta formar permitic un
mejoramiento integral de 1odo el pals. De esta forma se podria ablar mas claramente de gobiernos para
¢l pueblo, pero sobre todo con el pueblo.
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