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— ACERCA DEL FONDO MULTILATERAL DE INVERSIONES

Con el financiamiento de 39 paises donantes, el FOMIN, miembro del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), apoya el crecimiento econémico vy la reducciéon de la pobreza en América Latina y el Caribe a través del
fomento a la inversion privada y la promocion del desarrollo del sector privado. Una misién central del FOMIN
es actuar como un laboratorio para el desarrollo: experimentar, innovar y asumir riesgos con miras a fortalecer
y apoyar modelos que permitan un mayor crecimiento para las micro, pequenas y medianas empresas. A fin
de aprovechar sus recursos de un modo eficaz, el FOMIN se ha comprometido a elaborar mediciones basadas
en resultados y evaluaciones de impacto y promover intercambios activos de conocimiento que permitan
difundir ampliamente las soluciones mas prometedoras y, posteriormente, llevarlas a escala.

El FOMIN emplea recursos no reembolsables para asistencia técnica, inversiones de capital y préstamos o la
combinacion de estos instrumentos. Actualmente es el mayor proveedor internacional de asistencia técnica
para el sector privado en América Latina y el Caribe, y siempre trabaja con socios para financiar y ejecutar
proyectos piloto.

En los 20 anos transcurridos desde su creacion, el FOMIN ha avanzado y mejorado en la cobertura de las
necesidades de la region y, al mismo tiempo, ha mantenido su funcién central como laboratorio de desarrollo.
En este sentido, una de sus prioridades es continuar la promocién del desarrollo innovador del sector privado
basado en la seguridad econdmica y la movilidad social: una meta fundamental para alcanzar el crecimiento
sostenible, la reduccion de la pobreza e incrementar la igualdad econdmica en América Latina y el Caribe.
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—~ 4: LIDERAZGO

MIREN ESTENSORO Y SUSANA FRANCO

— 1. ;Qué es y por qué es importante considerar el liderazgo para el
Desarrollo Econémico Territorial (DET) y los Mecanismos de Gestion
Publico-Privada (MGPP)?

El liderazgo no se inscribe en la autoridad formal, sino en la capacidad de influir a otros. La puesta en
marcha de mecanismos de participacion publico-privada requiere la presencia de agentes concretos
gue los promuevan, que estén motivados, que vean las posibilidades a medio y largo plazo y que sean
proactivos. Estos agentes, a los que denominamos “actores catalizadores’, son fundamentales al co-
mienzo, para que los procesos empiecen a rodar. En las fases iniciales, estos actores catalizadores pueden
desarrollar modos de liderazgo individual. Sin embargo, para que sean sostenibles es necesario que se
supere la dependencia de ellos. A menudo, son los gobiernos locales o personas con mucha proactividad
quienes ejercen ese rol catalizador.

Existen diversos aspectos que condicionan la habilidad para minimizar el grado de dependencia de los
actores catalizadores y asegurar asi la sostenibilidad de los MGPP para el DET. En este documento nos
centramos en un aspecto especifico: el modo de liderazgo y, concretamente, del liderazgo compartido
que analizamos con ejemplos de los casos de la provincia de Arauco en Chile, el Pais Vasco y la Region VI
en Guatemala

— 2. ;Qué es el Liderazgo Compartido?
El liderazgo compartido es un proceso en el cual
diferentes actores interdependientes participan vy
se influencian uno al otro (Karlsen y Larrea, 2012).

Se trata de una situacién donde no hay un actor
que tenga el poder de instruir al resto. Hablamos,

En el liderazgo compartido, los actores

interdependientes participan y se
por tanto, de un mecanismo colectivo, en el cual

los actores interdependientes deben colaborar con
el fin de cumplir un objetivo que de otro modo no
podria lograrse.

influencian unos a otros colaborando
para abordar un reto comun.

Un liderazgo compartido facilita el desarrollo de capacidades “‘colectivas” que reducen la dependencia
y favorecen la consolidacion y sostenibilidad de los procesos de colaboraciéon entre actores locales. Es
decir, se desarrollan mecanismos compartidos que, al estar enraizados en el territorio, contribuyen a la
sostenibilidad de los procesos de colaboraciéon, mas allad de la rotacion de los actores involucrados.

Mecanismos de Gestion Publico-Privada para el Desarrollo Econémico Territorial: Una guia para la prdctica

73



74

La rotacién de participantes e incluso instituciones es inevitable. Por tanto, la clave estd en generar
mecanismos y espacios estables. Esto no se refiere a generar espacios estancos, sino a facilitar medios para
que los participantes construyan modos de colaborar en base a valores y procedimientos compartidos
(Haga, 2007). Es importante resaltar que el liderazgo compartido, al fin y al cabo, es resultado de un
aprendizaje colectivo (véase el capitulo de Procesos de Aprendizaje). Los actores catalizadores son los
que controlan las condiciones para este aprendizaje en las fases iniciales y, en consecuencia, influirdn en
la direccion del proceso y en el tipo de capacidades generadas.

l6gica vy la relacion entre los argumentos

planteados en este documento. LIDERAZGO COMPARTIDO

Los procesos de liderazgo compartido
son claves para abordar situaciones de
‘complejidad” La complejidad, segun
Karlsen (2010), se define como una
situacion, desafio o problema que afecta
aunavariedad de actores en el territorio, i lSSEE
y que no necesariamente se interpreta
del mismno modo por todos esos actores.
Del mismo modo, la opinion sobre la
manera de superar este reto puede ser
diferente en cada caso, sin que ninguno
de los actores tenga autoridad para INTERACCION > REFLEXIO
tomar una decision, lo que conduce AR
necesariamente a resolver la situacion

CAPACIDADES
COLECTIVAS

] N R, > CAPACIDADES DE LIDERES
mediante la colaboracioén. INDIVIDUALES Y FACILITADORES

Los agentes locales deben de tomar

conciencia sobre este grado de  Fuente:Elaboracién propia.

complejidad, hacerlo  explicito vy

compartir la motivacion para abordarlo. Este no es un proceso sencillo: se producirdn fricciones y se
generaran conflictos. Como se menciona en el capitulo sobre Gestion del Conflicto, éstos no deben
evitarse, sino que es importante sacarlos a la luz y utilizar los mecanismos necesarios para resolverlos. Asf
se ird construyendo un liderazgo compartido.

N CASO DESTACADO

Doénde: Provincia de Arauco, Chile

o . En esta seccion abordaremos algunas de las
llustra: Transito del liderazgo

caracteristicas del caso de la provincia de
Arauco. Aunque éste no es auln un caso de éxito
en el ambito de liderazgo compartido, en el

individual al liderazgo compartido.

proceso desarrollado en dicha provincia chilena
encontramos elementos que son indicios de un
liderazgo compartido emergente. Este caso, junto a los conceptos que se describen durante
este capitulo, servira al lector para reflexionar sobre cémo, en los casos que conoce, se puede
construir este tipo de liderazgo y abordar asi el reto de la sostenibilidad.

En el caso de la provincia de Arauco, en Chile, el proyecto FOMIN de Desarrollo Econdmico

Mecanismos de Gestion Publico-Privada para el Desarrollo Econémico Territorial: Una guia para la prdctica



Territorial (DET) se ha articulado en torno del Consejo Publico Privado que se cred para impulsar
su instrumentacion. En un territorio en el cual la limitada cultura colaborativa y el centralismo,
entre otros factores, obstaculizaban la generacion de espacios de didlogo para la construccion
de una vision compartida, la accion de varios agentes catalizadores ha sido fundamental.
Estos agentes han sido tanto de indole publica como privada. En primer lugar, se encuentra la
Subsecretaria de Desarrollo Regional del Ministerio del Interior del Gobierno de Chile (SUBDERE).
En 2007, el gobierno decidié establecer una sede en la provincia, como parte de una experiencia
piloto a nivel nacional para promover el desarrollo de actividades productivas, estimulando
alianzas publico-privadas. En 2009, como parte de esos esfuerzos, SUBDERE liderd la creacion del
Concejo Publico Privado (CPP) y asumio su secretaria técnica.

El primer presidente del CPP también se perfila como uno de los agentes catalizadores. Se trata
de un empresario local, con capacidades de liderazgo individual y altamente motivado para
promover el progreso de la provincia. Fue elegido presidente de manera consensuada y trabajé
activamente para sacar el proceso adelante.

Los otros dos agentes catalizadores identificados son la Corporacion Industrial para el Desarrollo
Regional del BioBio (CIDERE BioBio), la organizacion que gestiona el proyecto; y el FOMIN, que
proveyo asistencia técnica al comienzo del proyecto y aporté fondos necesarios para financiar
las actividades.

La accion de estos agentes fue vital para poner en valor el potencial del territorio y evitar que
los actores locales se demoraran esperando estrategias de agentes supralocales (gobiernos,
empresas, etc.). Lafase inicial se caracterizé por el fuerte liderazgo de dichos actores. Sin embargo,
una vez iniciado el proceso, la continua dependencia de esas mismas personas, instituciones
y recursos aflord como una amenaza en relacién con la continuidad del mecanismo, ya que
espacios como el CPP de Arauco facilitan, pero no aseguran, un liderazgo compartido. Aunque
aun no se pueda afirmar que se haya llegado a ello, un ejemplo que sefalaria que estan en la
buena senda es la forma en que se ha afrontado una situacién de complejidad en el territorio.

Como se ha comentado mas arriba, los procesos de liderazgo compartido permiten abordar
situaciones de complejidad. Esta situacion no puede describirse en términos amplios, sino
concretos. En el caso de Arauco, una de esas situaciones fue el bajo nivel del capital humano
—jévenes y adultos— en términos de competencias, empleabilidad y capacidad empresarial,
asi como la necesidad de preparar a la fuerza laboral para oportunidades existentes o nuevas
(Dini, 2012). Esta situacion es de complejidad porque afecta a varios actores (los trabajadores, las
empresas, los centros de formacion y la propia administracion), que tienen que colaborar para
solucionar el problema.

Los miembros del CPP definieron este desafio como una de sus principales lineas de trabajo,
pero no todos estaban de acuerdo sobre como afrontarlo. De todos modos, reconocian que
el CPP era un espacio en el cual podian definir acciones que facilitaran avanzar en este ambito.
El acuerdo entre todos los participantes sobre la importancia de este reto como uno de los
aspectos clave a abordar por este Consejo y el didlogo y el debate mantenido en el seno del
CPP permitieron dar los primeros pasos hacia un liderazgo compartido, que resultaron en
acciones especificas. Entre éstas, se destacan la redefinicion de la oferta educativa del centro de
formacion profesional provincial, una formacion en DET en la cual participaron 58 personas; o la
capacitacion de empresarios y trabajadores en gestion basica y conocimiento técnico en rubros
priorizados. Por tanto, éste puede considerarse como un ejemplo de la activacion de un proceso
colaborativo con el fin de responder a la complejidad.
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— 3. ;Cémo avanzar los procesos de liderazgo compartido?

A continuacion, reflexionaremos sobre como se consigue avanzar en estos procesos de liderazgo
compartido. Este concepto se refiere al resultado de un mecanismo que debe de ser construido, pues
no existe desde el principio. Ademas, como hemos ilustrado con el caso de Arauco, los procesos de DET
a menudo requieren un liderazgo
centrado en UNO O UNOS POCOS > Leccion Clave
agentes, que empujen el proceso

en sus fases iniciales. El liderazgo

compartido requiere tiempo, no Para que el proceso avance, es importante generar un
se puede imponer; y la simple sentimiento de pertenencia que permita a los actores
adhesién de los actores no lo mostrar su involucramiento. La facilitacion de un
asegura. Por eso, no se trata de un mecanismo colectivo para definir las reglas del juego,
disefio perfecto, sino de generar los procedimientos para la toma de decisiones y el rol
un sentimiento de pertenencia de cada participante conforme se vayan definiendo los
en los procesos territoriales que objetivos, estrategias y acciones, ayuda a avanzar en la
facilite que los actores se hagan generacion de ese sentimiento de pertenencia.
responsables en los momentos

criticos del proceso.

Se trata de no depender de la accion de un Unico agente ni de un grupo reducido, tomando decisiones
de forma compartida, en vez de hacerlo a través de mecanismos y estructuras jerarquicas. Un aspecto
fundamental de este tipo de liderazgo es que los actores catalizadores deleguen y distribuyan su poder.
Al mismo tiempo, el resto de los actores debera asumir ese poder y esa responsabilidad para cumplir con
los objetivos marcados. En suma, el liderazgo compartido enfatiza el aspecto colectivo de los procesos; e
implica que los participantes puedan influir en las acciones del resto de organizaciones involucradas, sin
tener autoridad en ellas.

Como subrayan Karlsen y Larrea (2012), la “receta” del liderazgo compartido emergerd y evolucionara en
el propio proceso en el cual los actores estan involucrados. De todos modos, la implicaciéon no puede
considerarse como algo espontaneo, sino como un mecanismo gque se construye a través de la accion
colectiva y la reflexion en base a esa accion. A continuacion, y basdndonos en el trabajo de Karlsen y
Larrea, hacemos referencia a las capacidades —entendidas como habilidades para actuar en determinadas
situaciones— que facilitan que emerjan mecanismos de liderazgo compartido. Concretamente, nos
referiremos a tres tipos de capacidades:

* Capacidad institucional: habilidad para conectar actores en un proceso en red y crear un espacio
compartido para la accion.

» Capacidad de trabajar en red: habilidad para reforzar la confianza, la dependencia mutua, la lealtad y
la solidaridad entre los agentes implicados en la red.

» Capacidad de socializacion: la habilidad para hacer que los miembros sientan la red como algo
importante, lo que facilitard que trabajen en el logro de los objetivos.

Serd la destreza para desarrollar estas capacidades la que posibilitard que los procesos de liderazgo
compartido emerjan. La capacidad institucional y para trabajar en red pueden ser mas o menos
faciles de desarrollar a través de la creacion de espacios de colaboracion, como el CPP de Arauco. En
cambio, el desarrollo de capacidades de socializacion supone ir mas alla. La clave para el desarrollo de
capacidades de socializacion esta en facilitar un mecanismo colectivo para definir las reglas del juego, los
procedimientos para la toma de decisiones y el rol de cada participante conforme se vayan definiendo
los objetivos, estrategias y acciones. Estos procesos deberdn ser gestionados para explicitar el conflicto
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de manera controladay sin paralizar su marcha, destruir la confianza o llegar a un estancamiento por falta
de habilidad para avanzar mas alld de un consenso aparente (Karlsen y Larrea, 2012). Véase al respecto el
capitulo sobre Gestion del conflicto.

Hay también otros aspectos que influyen en el tipo de liderazgo que se genera en un territorio, y que
permiten ahondar en la cuestion de como se puede avanzar hacia un liderazgo compartido. Destacamos,
entre ellos, la motivacion de los actores, el rol de los gestores, la implicacion de agentes politicos vy la
disponibilidad de recursos.

La motivaciéon de los propios actores locales constituye un factor fundamental, no sélo para impulsar
procesos de colaboraciéon publico-privada, sino también para avanzar en la construccion de un liderazgo
compartido. El sentido de pertenencia clave para desarrollar la capacidad de socializacion se alimenta
de esa motivacion y del hecho de que los propios actores se sientan como “agentes de cambio”y, por lo
tanto, reconozcan su capacidad para actuar y transformar, junto al resto de actores, la situacion.

El proceso de construccion de liderazgo compartido debe ser facilitado y, en este sentido, es necesario
reflexionar sobre las personas o equipos encargados de gestionar los mecanismos de colaboracion, ya
que las capacidades de las personas o equipos que deben de facilitarlos pueden influir en el tipo de
liderazgo que se genere por su intermedio (Estensoro, 2012).

Los facilitadores son personas u organizaciones que se encargan de asegurar la actividad y el desarrollo
de las alianzas publico-privadas y las consecuentes interacciones que tengan lugar en su seno. Estos
facilitadores no cuentan con todo el conocimiento, y pueden parecer débiles (tienen que escuchar, ser
pacientes, dedicar tiempo y estar abiertos para aceptar las propuestas); pero también pueden influir
(Brugué et al,, 2005).

Mas alld de la capacidad de los facilitadores para la definiciéon y ejecucion de acciones que permitan
avanzar en el dambito del desarrollo econdmico, las capacidades para desarrollar mecanismos de liderazgo
compartido facilitardn la generacion de nuevos modos de relaciones (y como consecuencia, nuevos
modos de gobernanza). Estos seran criticos para la sostenibilidad y para aumentar el impacto de los
procesos de liderazgo. Dependiendo de su conocimiento y capacidades, el mecanismo que faciliten
priorizard uno u otro contenido y, en consecuencia, podran generarse trayectorias diferentes.

Otro de los aspectos clave para generar procesos de liderazgo compartido estd en la influencia politica
y el modo en que los agentes politicos se implican en ellos. Por un lado, los mecanismos de liderazgo
pueden caer en situaciones de conflicto monopolizadas por agentes politicos que tengan intereses en
ellas. Por otro lado, la falta de involucramiento de los agentes politicos disminuye el potencial de estos
procesos para influir en la definicion de politicas para el DET.

Asimismo, la disponibilidad de recursos estables también influye en el devenir que resulta en un liderazgo
compartido. El nivel de dependencia de los recursos humanos, fisicos y econémicos pone en riesgo la
autonomia de los mecanismos de liderazgo'y, por lo tanto, puede afectar la actividad de forma significativa.
En las fases iniciales, la dependencia puede ser mayor y necesaria para lanzar dicho mecanismo. Con el
tiempo, seria preferible que el resto de los actores implicados pueda aportar recursos economicos.
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N CASO DESTACADO

Dédnde: Provincia de A , Chil : .
L OIS EICEALE TS i El relevo de la presidencia del CPP fue un

llustra: Cbmo avanzar hacia el liderazgo
compartido

momento critico en el caso de Arauco. Por
diversas razones, el primer presidente del

CPP renuncio a la presidencia, para continuar
como un consejero mas en la entidad. A pesar
de no haber ejercido su liderazgo de manera jerdrquica, su papel como agente catalizador habfa
generado una fuerte interaccion entre su rol y el propio proceso, hasta el punto de que llegara a
dudarse de la viabilidad de éste sin su conduccion.

Sin embargo, los consejeros mas activos mostraron su compromiso con el mecanismo vy
participaron activamente en la seleccion del nuevo presidente. Fueron momentos de muchos
encuentros y reflexiones entre los agentes mas implicados. En ese momento, estos agentes
estaban mostrando su responsabilidad en el proceso. Del mismo modo, este ejemplo refleja
como, mas alld de la capacidad institucional y de trabajo en red, el CPP también habia avanzado
en el desarrollo de capacidades de socializacion.

Encontramos otro indicio del mecanismo de liderazgo compartido emergente en este caso
en la adaptacion de la estructura de gobernanza disenada inicialmente por la Subsecretaria
de Desarrollo Regional (SUBDERE). Esta asumio la secretarfa técnica del CPP desde su inicio, y
defini® un nimero maximo de 22 consejeros: 11 del sector publicoy 11 del sector privado. Tras
varios meses de reuniones del total de consejeros del CPP y de su comité ejecutivo, se vio que
este esquema no era Optimo. El tamano del CPP resultaba excesivo para buscar y compartir
informacion, asi como para priorizar las acciones que fueran objeto de subvencion a través
de los fondos del proyecto FOMIN. El reto de agilizar la estructura de gobernanza promovié
una reflexiéon en el seno del CPP. Fue asi como se crearon diferentes comisiones en funcion del
dmbito (desarrollo econémico, turismo, etc.), cada una con roles y responsabilidades redefinidos
y con sus correspondientes participantes.

La restructuracion del CPP es una muestra de un proceso de toma de decision colectiva para
redefinir las reglas de juego y los roles de los participantes tendientes a generar nuevas lineas
de accién. Ademas, cabe subrayar que la propia creacion de diferentes comisiones fue resultado
de un debate para priorizar los dmbitos en los cuales el CPP focalizaria su actividad. Dicha
adaptacion es un ejemplo de la capacidad para ajustar las estructuras al propio mecanismo de
toma de decisiones y de construcciéon de vision compartida. Del mismo modo, es reflejo de un
sentimiento de pertenencia que favorece la definicién de nuevas estrategias y el reordenamiento
de roles y responsabilidades. Asimismo, este ejemplo especifico también muestra cémo el CPP
ha avanzado en el desarrollo de las capacidades definidas anteriormente. La participacion de
los agentes implicados en este Consejo demuestra su capacidad institucional, mientras que
los procesos para llegar a un consenso en torno de la restructuracion reflejan su capacidad de
trabajar en red, a la vez que denotan avances en la capacidad de socializacion.

En esas capacidades estd la motivacion de sus miembros. La identidad es un alimento que
favorece dicha actitud. Véase, por ejemplo, la siguiente cita de uno de los Consejeros del CPP,
que ilustra el sentido de pertenencia e identidad que caracteriza a muchos de sus miembros:
“Naci en Lebu y, aunque no estudié aqui, volvi... Mis hijos no viven en la provincia, pero es mi
provincia; quiero vivir aqui, y suefio con que éste sea un territorio desarrollado... Si puedo hacer
algo para eso, lo haré... Creo que siendo parte del CPP puedo contribuir al desarrollo de Arauco”.
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No es casualidad que dentro del CPP sean los actores locales los que mayormente muestran
dicha actitud, a diferencia de aquellos actores que representan a instituciones regionales y que
se trasladan a la provincia desde Concepcion?® para participar en las reuniones del CPP.

Con respecto a los recursos humanos, volvemos a destacar el papel de los agentes facilitadores.
En el caso de Arauco, son las personas de CIDERE BioBio quienes gestionan el proceso y se
encargan de mantenerlo activo. Estas personas han de tener capacidades apropiadas al comienzo
de la tarea, y esas capacidades pueden ser potenciadas en su transcurso. La sostenibilidad del
mecanismo también requiere que se tenga en cuenta el importante papel que desempenfan
estas personas, ya que la continuidad suele requerir profesionales que sigan dinamizandolo.

En cuanto al involucramiento de los agentes politicos, el alto porcentaje de participantes que
cuentan con un “puesto de confianza” puede poner en duda la neutralidad del proceso en este
caso. La figura del presidente es critica en este sentido. Como indica uno de los consejeros,
‘el presidente debe de mantener una posicion neutral”. Del mismo modo, la motivacion de
los agentes locales para trabajar dentro del CPP ha sido un mecanismo critico para aumentar
la “presion” en los agentes politicos y controlar mejor los juegos de poder que a menudo
obstaculizan la construccion de un liderazgo compartido. De todos modos, cabe destacar que
la baja participacion de algunos miembros del CPP, que a menudo envian a sus representantes

con baja capacidad de decision, pone en peligro la habilidad de actuar de estos espacios.

Es también importante recordar que estos procesos requieren recursos tanto econdmicos como
humanos. Desde el punto de vista econdmico, hay que anticiparse a situaciones del fin de una
fuente de recursos como el del proyecto FOMIN. Esto tiene consecuencias para ambas partes
(agentes externos e internos del territorio). Los agentes externos han de ser conscientes de que
sentar las bases solidas para estos mecanismos requiere un tiempo y una vinculacion por su
parte, que suele exceder los plazos con los que habitualmente trabajan. En cuanto a los internos,
deben comprender que las tareas no pueden mantenerse Unicamente con fondos externos.

Un verdadero liderazgo compartido requerird que los agentes publicos y privados involucrados
evallen como pueden generar los recursos necesarios para que el proceso sea sostenible en el
tiempo. En algunos casos, esto implicard que los agentes publicos se comprometan a financiar
dichos mecanismos con su presupuesto. En otros, se puede conseguir con aportaciones de los
agentes privados. En el caso de Arauco, a la hora de escribir el caso, este tema no estaba claro.

N CASO DESTACADO

Ddnde: Valle del Urola Medio, Pais Vasco
I I Ezagutza Gunea (EG) es una de las

redes locales pioneras en el Pais
Vasco (Espana). Fue promovida por
la agencia de desarrollo local de
la comarca del Urola Medio con
el objetivo de mejorar la calidad de vida de los habitantes de la comarca, incrementando la
competitividad de las empresas locales. Una de sus lineas de accién se centra en promover
procesos de innovacion organizativa, y en aprender de ellos. La red esta compuesta por las dos

llustra: Liderazgo compartido consolidado

9. Concepcidn es la capital de la region del BioBio, a la cual pertenece la provincia de Arauco.
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municipalidades que componen la comarca, la agencia de desarrollo local, todos los centros de
formacion comarcales (primaria, secundaria y formacion profesional) y 19 empresas.

Todos estos actores estan representados en el Consejo Gestor, que decide sobre los planes
estratégicos, los planes anuales y el presupuesto de la red. Sin embargo, las iniciativas y
proyectos especificos se desarrollan en grupos auto-organizados, de los cuales participan todos
los miembros de la red.

El Consejo Gestor discute las propuestas de estos grupos de trabajo, y también promueve la
creacion de grupos nuevos, que respondan a nuevos retos que se hayan identificado. El liderazgo
compartido entre los agentes que componen este Consejo Gestor es una de las claves que
ha permitido que EG sea, en la actualidad, la red local con mayor trayectoria en comparacion
con el resto de redes locales en el Pais Vasco. Pero, jcémo se ha conseguido? Enumeraremos a
continuacion hitos que lo han facilitado.

N Afirmar la necesidad de definir un plan estratégico, mas alld de proyectos puntuales. Esto es,
identificar un reto compartido que responde a una situacion de complejidad. En el caso de
EG, esta situacion es la necesidad de fomentar y gestionar el conocimiento que el territorio
necesita para ser innovador. Durante el proceso, se ha ido evolucionando de una vision de
innovacion que respondia a la caracterizacion del manual de Oslo (innovacion en producto,
proceso, organizacional y de marketing) hacia una visiéon mas amplia, que puede denominarse
innovacion social, y que es compartida por los distintos integrantes de la red.

N Tomar conciencia de la importancia de responsabilizarse para la consecucion de los objetivos
del plan estratégico, y hacer la correspondiente reflexion sobre cudl serfa el rol de cada
participante en la ejecucién de dicho plan. Es decir, reconocer su rol como agentes de
cambio. Esta toma de conciencia y participacion en el mecanismo ha estado marcada por
algunas decisiones con respecto al modo de gobernanza. Por ejemplo, la membresia formal
con cuotas, o la ausencia de un estatuto legal propio, que se comentan en el capitulo Diseno
de los Mecanismos de Gestion Publico-Privada.

N Reconocer la necesidad de contar con recursos humanos con la capacitacion necesaria para
facilitar el proceso. EG cuenta con personal a tiempo completo para las labores de facilitacion,
lo que ha contribuido a reducir la carga de trabajo de las labores administrativas de sus
miembros, y a hacer el mecanismo mas participativo.

N Definir una estructura con la que todos los participantes se sintieran cébmodos, y romper con
un disefo jeradrquico dominado por politicos y representantes publicos, como la agencia de
desarrollo local. EG cuenta con un Consejo Gestor; pero los grupos de trabajo estan auto-
organizados, y tienen poder de decisidon sobre los temas mas directos que los afectan. Ademas,
varios miembros de la misma organizacion (gerentes generales, jefes de recursos humanos,
etc.) participan en distintos grupos, o que ayuda a la capilaridad dentro de sus organizaciones.

Todo esto no se ha generado sin ausencia de conflicto. Las posibilidades de avanzar en un
proceso de liderazgo compartido estan directamente ligadas con la capacidad de gestionar
el conflicto. Por este motivo, el capitulo correspondiente al capitulo de Gestién del Conflicto
profundiza en este caso del Pais Vasco.
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N CASO DESTACADO

Dénde: Regién VI, Guatemala

. . Frente a las dificultades que a menudo
llustra: Estrategias para crear liderazgo

encuentran los Grupos Gestores (GG) para
trabajar con los alcaldes y representantes
de los gobiernos locales, la ONG suiza
Helvetas ha tenido gran éxito colaborando

compartido entre el sector publico, el
sector privado y la sociedad civil

con gobiernos locales de Guatemala, y en
particular en Totonicapan y Quetzaltenango
en la Region VI. Este caso analiza las estrategias que esta organizacion ha utilizado para asociarse
al gobierno local e impulsar iniciativas colaborativas efectivas.

Helvetas ha colaborado con la municipalidad de Totonicapan por mas de 10 afos. La pregunta
es jpor qué prefiere el gobierno local trabajar con Helvetas antes que con los miembros de
los GG? Refiriéndose a esta relacion, un representante de la municipalidad de Totonicapan dijo
que la municipalidad esté abierta a colaborar con otras organizaciones cuando éstas pueden
ofrecer “cosas tangibles” a la poblacion. Otro funcionario local reconoce que la municipalidad
suele preferir proyectos tangibles (por ejemplo, entregando fertilizantes, construyendo una
carretera, etc) dado que este tipo de proyectos son mas visibles para la poblacién y aumentan
sus chances de ser reelectos. Segun este funcionario, cuando los GG invitan a representantes del
gobierno local a participar en nuevas iniciativas, estos grupos no consiguen expresar de manera
clara los beneficios tangibles que podria lograr la municipalidad.

Entre las cosas que los GG han hecho bien segun los representantes de la municipalidad de
Totonicapan se encuentra la “Feria Multisectorial de Totonicapan’, que atrajo a mucha gente
de distintas regiones de Guatemala. No obstante, la municipalidad no quedd satisfecha con
la forma en que los GG manejaron los aspectos financieros del evento. El gobierno local sintio
que, a pesar de haber aportado el espacio fisico y muchos recursos, no tuvo participacion en
la forma en que se manejaron los fondos y el propio evento. Como resultado, la municipalidad
de Totonicapan cambid la metodologia para la organizacion de este tipo de eventos y ferias de
modo de tener mas control sobre esas variables en el futuro. Este ejemplo pone de manifiesto la
importancia de asegurar que la municipalidad encabece el proceso en las etapas iniciales para
asegurar la participacion y compromiso de los alcaldes y gobiernos locales.

Otros representantes de la comunidad internacional y del sector de las ONG de Guatemala
sefalaron que uno de los principales desafios de los GG al momento de crear una colaboraciéon
duradera con la municipalidad es que estos Grupos no logran ver a la municipalidad como un
socio. Segun una representante del sector no gubernamental, para trabajar junto al gobierno
local es importante que los GG le puedan mostrar cémo las iniciativas beneficiaran tanto al
gobierno como a la municipalidad y presentar los proyectos en términos de oportunidades.
No obstante, tal como lo sefald un miembro de los GG de San Marcos, los alcaldes “‘quieren ser
los protagonistas principales... y encabezar todo, o de lo contrario lo verdn como a un opositor
politico”.

Este analisis revela que comprometer al gobierno local en alianzas publico-privadas significa
comprometerse también con las realidades y dinamicas de la politica local. Hay varios elementos
que los GGy la ONG Helvetas ponen de manifiesto. En primer lugar, los alcaldes tienden a apoyar
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las iniciativas que ofrecen resultados tangibles por los que la poblacién pueda dar crédito a su
administracion. Debido a esto, ellos —y por tanto otros funcionarios del gobierno local- suelen ver
con suspicacia las iniciativas manejadas por los GG, en particular cuando éstos reclaman crédito
por los resultados. En muchos casos, los alcaldes ven a los lideres de los GG como potencial
competencia politica dado que algunos de sus miembros se han presentado en elecciones en
el pasado. En este contexto, silos GG quieren participar en MGPP con el gobierno para promover
el DET, hay tres importantes estrategias que deberian considerar: i) comunicar efectivamente los
resultados tangibles que el proyecto o colaboracion puede ofrecer al gobierno local; ii) incluir
a representantes del gobierno local en posiciones de liderazgo en las etapas tempranas del
proyecto; y iii) estar dispuestos a entregar algunos trofeos politicos a los alcaldes en lugar de
intentar competir con ellos por el reconocimiento.

Preguntas llustrativas para la Reflexion

— ;Qué tipo de liderazgo hemos construido en nuestro proceso?

— iQué ejemplos de complejidad para el DET conocemos o estamos viviendo en
nuestro proceso?

— iHemos desarrollado capacidades de socializacion? jRecordamos momentos en
los cuales los participantes hayan mostrado su compromiso con el proceso?

— ;Contamos con la motivacion de los agentes locales?

— ;Cudles son las capacidades de los facilitadores de nuestro proceso?

— ;Como se involucran los politicos en nuestro proceso?

— ;Disponemos de recursos estables para nuestro proceso?
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