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RESUMEN:

El objetivo del presente articulo es analizar la gestién de consejos comunales ubicados en tres municipios del estado Zulia. Se
asume a estas organizaciones como mecanismos de participacién ciudadana e instrumentos del Estado parala ejecucion de politicas
publicas, pero cuya gestion debe ser vista ms alld de los argumentos procedimentales y normativos que se reporta en la literatura
tradicional sobre gestién. Para los efectos, se realizé un estudio de casos multiples, fundamentado en la fenomenologfa y desde la
perspectiva de sus propios voceros, para lo cual se realizaron entrevistas en profundidad a diez lideres de estas organizaciones y a
cinco funcionarios de instituciones del Estado, cuyos datos se trataron mediante el procesador de datos cualitativos ATLAS.ti. Los
resultados permiten identificar tres tipos de gestién: proactiva, pasivay conflictiva, y cuya dindmica organizacional y productiva estd
fuertemente influenciada tanto por el cardcter y la personalidad de lider, como por la obediencia a las instrucciones del gobierno.
Se concluye que es necesario valorar a los consejos comunales en su justa dimensidn, como portadores de una politica social mas
incluyente y como la capacidad de crear opciones para promover nuevos proyectos colectivos viables, en el marco de la crisis que
vive Venezuela actualmente y de esta manera lograr los cambios necesarios que les otorguen una calidad de vida digna.

PALABRAS CLAVE: consejos comunales, gestion, tipologfas, participacion ciudadana.

ABSTRACT:

The objective of this article is to analyze the management of communal councils located in three municipalities of Zulia state. These
organizations are assumed as mechanisms of citizen participation and State instruments for the execution of public policies, but
whose management must be seen beyond the procedural and normative arguments that are reported in the traditional literature
on management. For this purpose, a multiple case study was carried out, based on phenomenology and from the perspective of its
own spokespersons, for which in-depth interviews were conducted with ten leaders of these organizations and five officials of State
institutions, whose data was tried using the qualitative data processor ATLAS.ti. The results allowed to identify three types of
management: proactive, passive and conflictive, and whose organizational and productive dynamics are strongly influenced both
by the character and personality of the leader, and by obedience to government instructions. It is concluded that it is necessary
to value the communal councils in their proper dimension, as bearers of a more inclusive social policy and as the ability to create
options to promote viable new collective projects, within the framework of the current crisis in Venezuela and of this way to
achieve the necessary changes that grant them a decent quality of life.

KEYWORDS: communal councils, management, typologies, citizen participation.
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1. INTRODUCCION

La dindmica social y politica en la Venezuela contemporénea ha dado lugar a una nueva forma de asumir
la atencién de las comunidades, impactando drésticamente en las formas de organizacién y participacion;
cambios que encuentran su asidero en la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela del afio
1999, en la cual se incluye por vez primera la participacién social y ciudadana, como un derecho humano y
social fundamental (Alvarado, 2009; Urdaneta, 2011). Partiendo de esta concepciodn, se impulsan diversos
espacios para la injerencia de las comunidades organizadas en la planificacién, ejecucion, control y evaluacion
de las politicas publicas, ello fundamentidndose en la idea de que las comunidades que padecen necesidades o
problemiticas, representan los sujetos ideales y aptos para buscar las posibles alternativas y vias de solucién a
los mismos (Machado, 2008; Lovera 2009; Marquez y col, 2013).

Esto supone un trabajo conjunto y mancomunado entre las comunidades y las autoridades nacionales,
regionales y municipales para poder lograr sus objetivos (Nadales y Vdsquez, 2007; Pifia, 2015; Nuvidez ez 4/,
2015). En este sentido, en el afio 2006, el Gobierno del Presidente Hugo Chévez Frias impulsa la creaciéon
de los consejos comunales como instancia para que las propias comunidades se organicen y gestionen de
manera colectiva la solucién de sus problemas. Los consejos comunales han sido bienvenidos por parte de las
organizaciones sociales populares de las zonas de bajos recursos que se sienten protagonistas en la ejecucién de
politicas publicas y ven en esta figura la posibilidad de resolver las deficiencias de vivienda, agua, adquisicién
de alimentos, disposicion de espacios publicos y otros servicios comunales que demanda la mayoria de las
barriadas en Venezuela, mejorando ast su calidad de vida (Machado, 2008; Urdaneta, 2011; Navarro, 2017).
Por lo tanto, avanzar en el estudio y compresion de los consejos comunales es imperante en la Venezuela
actual.

En este sentido, en funcién de que los consejos comunales tienen una gran responsabilidad como gestores
del desarrollo de su comunidad, la cual debe ser monitoreada tanto por los entes gubernamentales como por
la sociedad civil, el investigar los significados que para los voceros tiene la gestion de su consejo comunal, es
de suma importancia, tanto desde el punto de vista cientifico como gerencial, por cuanto los resultados que
se generan son de gran utilidad para los decisores de politicas sociales, con el fin de mejorar su desempeno.

En este trabajo se presentan los resultados de una investigacion de naturaleza cualitativa-fenomenoldgica,
de acuerdo con los argumentos de Martinez (1996), de campo, con el objetivo de estudiar la gestién de
consejos comunales en tres municipios del estado Zulia. Los consejos comunales estudiados fueron:1) José
Antonio Pdez, 2) Valle Frio II Bicentenario, 3) Valle Frio V, 4) Victoria Unida, 5) 18 de Octubre Siglo
Veintiuno, 6) Alto Prado 7) San Benito del municipio Maracaibo. 8) San Valentin del municipio Rosario de
Periji y 9) Eloy Parraga del municipio San Francisco.

Se entrevistaron también a cinco funcionarios de instituciones relacionadas con el apoyo y promocién
de los consejos comunales, a saber: dos de FUNDACOMUNAL: el responsable por el estado Zulia para
la formacién y promocién estadal de los consejos comunales y el promotor de consejos comunales de la
parroquia Cecilio Acosta de Maracaibo. Al coordinador estadal del Consejo Federal de Gobierno; una
analistade informacién de INFOCENTRO Zulia, sede Maracaibo y un facilitador educativo y de procesos en
linea delasede de INFOCENTRO del Municipio San Francisco. La técnica utilizada paralarecoleccién de la
informacidn fue la entrevista en profundidad y los datos fueron procesados mediante el programa ATLAS.ti,
el cual permitié distinguir las categorias programadas mas influyentes en las caracteristicas de la gestién y el
reconocimiento de categorias emergentes, tales como los tipos de gestion.

Se asume a estas organizaciones como mecanismos de participacién ciudadana e instancias del poder
popular, para la ejecucién de politicas publicas, cuya gestién debe ser vista mas alld de los argumentos
procedimentales y normativos que se reportan en la literatura tradicional sobre este tema, debido a que
algunas evidencias empiricas indican que el estilo de gestién que desarrollan los consejos comunales estd
influenciado, mas por los valores, las voluntades de los voceros y el rol de los lideres en la dindmica diaria
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(Pereira y Vasquez, 2009, Yanes, 2012; Navarro, 2017), en lugar de las formalidades que caracterizan a las
organizaciones de la administracién publica, aspecto este que logra demostrarse con los resultados de este
trabajo, del cual ademads, emerge la identificacién de tres estilos de gestién que pudieran asumirse como una
tipologia intrinseca de dichas instancias de participacién comunitaria. En este sentido, los tipos de gestion
identificados son: proactiva, pasiva y conflictiva, los cuales se explican mas adelante.

2. GESTION DE CONSEJOS COMUNALES

La gestién puede definirse como el conjunto de diligencias que se realizan para desarrollar un proceso o
para lograr un producto determinado (Pifia, 2015). En este sentido, se asume como direccién y gobierno a
actividades para hacer que las cosas funcionen, como capacidad para generar procesos de transformacion de
la realidad.

También puede asumirse como disposicién y organizacion de los recursos para obtener los resultados
esperados y puede entenderse como una forma de alinear esfuerzos y recursos para alcanzar los objetivos
de la organizacién. Desde el punto de vista social, la gestién se interpreta como la construccién de diversos
espacios para la activacién permanente de una determinada comunidad, mediante un proceso basado en la
participacion colectiva, con el propésito de disenar y ejecutar proyectos para la atencién de necesidades y
solucién de sus problemas bésicos (Celis, 2000).

Por otra parte, la gestién alude a las acciones que se realizan para la consecucién de algo, o a las actividades
de la persona encargada de un negocio, de modo que se le puede asumir como una actividad transversal
a la organizacién, la cual puede ser desarrollada de diversos modos y grados, en sus diferentes 4mbitos y
subsistemas (Sanabria, 2007). En este sentido, puede decirse que un gestor es un manejador, un manipulador,
no necesariamente en el sentido negativo del término, sino en el de alguien que opera con ciertos medios para
lograr determinados fines o procesador (Torres y Mejta, 2006).

Para Marin (2014) la nocién implica ademds acciones para gobernar, dirigir, ordenar, disponer u organizar.
De esta forma, la gestién supone un conjunto de tramites que se llevan a cabo para resolver un asunto,
concretar un proyecto o administrar una empresa u organizacién. Orttiin Rubio (1995) distingue a la gestion
como préctica que puede ser definida de diversas maneras: como creacién y mantenimiento de un medio
laboral donde los individuos, trabajando en grupos, puedan realizar misiones y objetivos especificos. Como
conseguir que las cosas se hagan a través de las personas y como coordinar y motivar a las personas de una
organizacién para conseguir unos objetivos.

A partir de la nocién anterior se infiere, que la gestién es una condicién necesaria para llevar a cabo
la accién o conjunto de acciones en forma interactiva por parte de los miembros de una determinada
organizacién social, mediante la cual identifican sus necesidades de manera unificada con la finalidad de
buscar las propuestas que més se adapten a la solucién de las mismas, tomando en cuenta los entes encargados
de coadyuvar en dichas soluciones (Pifia, 2015). En atencidn a esto, pudiera decirse que la gestién es también
una herramienta para la participacién ciudadana y la organizacién social a la disposicién de los ciudadanos,
para la autogestién en la busqueda de recursos necesarios para resolver sus problemas y mejorar su calidad
de vida.

En este sentido, de acuerdo con la Ley Orgénica de los Consejos Comunales de 2009, Articulo 4, literal
10, la gestién se define como acciones que exigen el cumplimiento de los objetivos y metas, aprobados por la
asamblea de ciudadanos y ciudadanas, de cada una de las unidades de trabajo que integran el consejo comunal.

En el mismo articulo se definen los proyectos comunitarios, como el conjunto de actividades concretas
orientadas a lograr uno o varios objetivos, para dar respuesta a las necesidades, aspiraciones y potencialidades
de las comunidades. Los proyectos deben contar con una programacién de acciones determinadas en el
tiempo, los recursos, los responsables y los resultados esperados (Asamblea Nacional, 2009).
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En efecto, desde la Ley de los Consejos Comunales promulgada en el afio 2006, en el articulo 2, quedd
establecido que son instancias de participacién para ejercer directamente la gestion de politicas publicas en
lo referente a la atencién de sus necesidades e intereses, ejercer la atencion de los proyectos, la administraciéon
de los recursos, la rendicién de cuentas, la contralorfa social (Articulo 11), la organizacién de la economia
social (Articulo 22) y a futuro, los servicios (Asamblea Nacional, 2006). Posicién que fue ratificada en la Ley
Orgénica de los Consejos Comunales aprobada en el afio 2009.

Con respecto a lo comunitario, el término deriva de comunidad y para efectos de este trabajo se comparte
la definicién emanada tanto de la Ley Organica de los Consejos Comunales del 2009 (Asamblea Nacional,
2009), articulo 4, como de la Ley Organica del Poder Popular del 2010, articulo 8 (Asamblea Nacional, 2010).
En este sentido, se define como comunidad al nucleo espacial basico e indivisible constituido por personasy
familias que habitan en un dmbito geografico determinado, vinculadas por caracteristicas e intereses comunes
que comparten una historia, necesidades y potencialidades culturales, econdmicas, sociales, territoriales y de
otra indole. Ambas leyes también definen en esos mismos articulos a las organizaciones comunitarias como:
las organizaciones que existen o pueden existir en el seno de las comunidades y agrupan un conjunto de
personas con base a objetivos e intereses comunes, para desarrollar actividades propias en el drea que les ocupa.

Es asi como podria decirse que, tal como se concibe actualmente en Venezuela, la gestion permite un
acercamiento entre las comunidades y el Estado, a través de las politicas publicas, que despeja ante los ojos
de las comunidades un mundo que antes era percibido como ajeno, estimulando a la vez el aprendizaje, la
identificacidn con el entorno y para muchos, el descubrimiento de capacidades para la gestién y el liderazgo
antes insospechados.

Este ejercicio de gestién también implica la planificacién cooperativa o toma de decisiones compartida
entre voceros y comunidad. Asimismo plantea delegar la responsabilidad de la preparacién de planes a los
propios beneficiarios, lo que lleva a observar las estrategias de gestion, los procedimientos y el aprendizaje en
el contexto interactivo Estado-comunidad (Pereiray Visquez, 2009), en donde ambas instancias se integran
en un ambiente compartido de trabajo, aprendizaje y toma de decisiones que generalmente se desarrolla a
través del ciclo comunal.

3. MODELOS DE ORGANIZACION ALTERNATIVOS EN VENEZUELA

Mendoza (2001) estima que desde el punto de vista académico, actualmente se identifican tres modelos
de organizaciones en la sociedad venezolana: el racional burocritico, el sistémico contingencial y el de
relaciones humanas y que estos modelos se caracterizan por estar cimentados en una espiteme racional, por
précticas institucionales regidas por la planificacion, el orden, la jerarquizacidn, especificacion de funciones,
instrumentos técnicos, objetivos y metas bien definidas.

Sin embargo, cuando se examinan las organizaciones venezolanas creadas para la inclusién social, se hace
notoria la presencia de un tipo de organizacién alterno y distinto a este modelo académico, denominada por
Mendoza (2001) como proto-organizaciones, las cuales no pueden ser comprendidas bajo la racionalidad
moderna, sino, a partir de la espiteme popular relacional que las caracteriza. De alli, que a los consejos
comunales se les perciba como organizaciones comunitarias vivientes al estar integradas por personas en su
mayoria de los sectores populares cuyas practicas de vida, de organizacién y planeacién de sus actividades
se producen de manera espontanea, que no necesariamente se circunscriben al ambito institucional formal,
espacio éste cuyas relaciones interpersonales no trascienden mas alld de una simple interaccién entre
individuos para cumplir funciones y roles especificos dentro de la instituciéon (Yanes ez a/, 2012).

Por el contrario, los consejos comunales se caracterizan por estar integrado, generalmente, por personas
de los sectores populares con baja formacién académica y cuyas practicas de gestién organizacional se
corresponden mds con su experiencia y habilidades de vida y no con las que se circunscriben al 4mbito
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institucional formal. En las proto-organizaciones, las rutinas de trabajo estén determinadas por relaciones
interpersonales cercanas y familiares, en donde predominan sus afectos.

En el caso de los consejos comunales, el elemento epistémico popular, segiin (Yanes ez a/, 2012), trasciende
miés alla de la mera intencién de agruparse como comunidad, para establecer consensos en torno a las
cuestiones inherentes a su sector. Este crea las condiciones minimas para el surgimiento de un clima de
trabajo que permite, neutralizar las diferencias ideoldgicas que pudieran existir en la comunidad que agrupa,
fomentando ademds valores sociales como la amistad, el companerismo, la confianza, la solidaridad y la
cooperacién, entre otros.

4. TrPOLOGTIA DE GESTION EN LOS CONSEJOS COMUNALES

El procesamiento y andlisis de los datos aportados por los informantes permitieron identificar distintas
formas de gestionar los consejos comunales por parte de los voceros, producto de sus visiones, actitudes,
aptitudes, habilidades, fortalezas, capacidades, valores e intuicién, entre otros, de tal modo que es posible
establecer una tipologia basica para su estudio y comprension. A tal efecto, se observan tres tipos de gestion
de los concejos comunales: gestion proactiva, gestién pasiva y gestién conflictiva, cuyas particularidades se
esbozan a continuacién.

4.1. Gestion Proactiva

Su caracteristica principal es que sin descartar una actitud responsable en la resolucién de los problemas
(actitud reactiva), son capaces de avizorar oportunidades y plantear con antelacién situaciones y condiciones
para la mejora en todos los aspectos de la organizacién (Colina, 2011). Buscan de manera esponténea y por
propia iniciativa, informacidn relevante ¢ indagan sobre posibles vias no sélo para solventar sus problemas,
sino para escalar un peldano superior de actuacién, dado que no solo ejecutan las actividades que por ley estan
obligados a realizar, sino que proyectan mentalmente y ensayan salidas y rutas novedosas, producto de un
serio y total compromiso hacia la construccion creativa y colectiva de mejores condiciones de vida.

# Concepcion de gestion: la concepcidn de gestion que prevalece en el tipo de gestion activa se caracteriza
por ser el resultado de una visién intuitiva, pero con algunos elementos de la concepcién tradicional de
las organizaciones; al tiempo que es producto de las caracteristicas de su propio contexto socio econdmico.
Suelen cumplir de forma oportuna y correcta con los trimites que les demanda la Ley Orgénica de los
Consejos Comunalesy con las exigencias de las instituciones y organismos a los que se adscriben. Su movilidad
esalta, dado que son capaces de realizar diligencias o trdmites por cuenta propia, evidenciando con ello que los
problemas que les aquejan y el deseo de alcanzar mayores estandares de vida, ocupan un lugar preponderante
en su subjetividad tanto individual como colectiva y en su quehacer diario.

No obstante, su gestion esta determinada en buena parte por su vision particular de la vida comunitaria, de
sus relaciones sociales y las interacciones que establecen dentro de ella, por la empatia que establecen con el
otro, y dado que estas relaciones estdn permeadas por una importante dosis de simpatia, entusiasmo ya grado
por lo que hacen. Todo ello les conduce a ser innovadores, pues son capaces de salirse de su rutina diaria para
inventar futuros, proyectar mentalmente escenarios deseados y realizar las gestiones necesarias para hacerlas
realidad, sin olvidar las limitaciones reales que el contexto o situacidn socio econdmica del pais les impone.

# Liderazgos prevalecientes: estos consejos comunales son dirigidos por lideres proactivos, de actitud
positiva, que activan a los demds voceros y entusiasman a la comunidad, sus actuaciones, a menudo
congruentes con su discurso les han permitido ganar simpatia y aceptacién entre los miembros de su
comunidad, demostrando con ello que el lider ensenia e inspira con su ejemplo.
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# Proyectos desarrollados: tienen en su haber la ejecucion de varias obras de envergadura, teniendo en
cuenta la precariedad de sus recursos (canchas deportivas, escuelas, viviendas, alumbrado eléctrico, textileras,
casa comunal, médulos de barrio adentro, guarderfas infantiles “simoncitos”, entre otros); asi como exhiben
regularidad en los servicios que prestan a la comunidad. Por lo tanto, manejan recursos econémicos que
consiguen a través de solicitudes de financiamiento ante las instituciones del Estado para tal fin. Responden
puntualmente a los compromisos de pago ante los drganos financieros y son merecedores de la confianza 'y
estima por parte de los funcionarios.

# Caracteristicas de la participacion: la mayoria de las decisiones se toman en el seno de las asambleas de
la comunidad, el cual es el maximo 6rgano decisor comunitario y en virtud de ser decisiones colectivas tienen
la aceptacion de las mismas. Y la participacién es numerosa y se asume con entusiasmo.

# Manejo de conflictos: entre sus integrantes hay muy pocos conflictos dado que manejan buenas técnicas
para la resolucion de los mismos. Estas técnicas para dirimir conflictos las han aprendido de procesos de
capacitacion ofrecidos por los organismos que los acompanan, pero también en buena parte, viene dada por
una buena dosis de intuicién y el saber innato que poseen.

# Acompafiamiento o tipo de relacién que establecen con los organismos del Estado: estos consejos
comunales se caracterizan por dejarse acompafiar y orientar, por parte de las instancias del Estado o por
integrantes de la comunidad capacitados para la elaboracién de proyectos. Comprenden la importancia del
acompanamiento al reconocer que sin el mismo, no hubiesen podido lograr la mayoria de los proyectos y
sacan el méximo provecho de este acompafamiento, para aprender a empoderarse y a gestionar.

# Valores organizacionales: Dada la alta conviccién en las cosas que hacen y la fuerte creencia en las
ventajas de la asociatividad para conseguir mayores niveles de vida, en este tipo de gestién se halla una
efervescencia de valores, signados por: el esfuerzo, el sacrificio, el carisma, la creatividad, la perseverancia,
el bien comun e individual, la corresponsabilidad, la justicia, la democracia participativa, el equilibrio, el
compromiso, la responsabilidad, la honestidad, entre otros, que actiian como fuertes cohesionadores, a fin de
producir decisiones y acciones consensuadas, lo cual genera una alta credibilidad en sus lideres, dado que se
verifica una real congruencia entre lo que se hace y lo que se dice. Son rigurosos en el valor de la honestidad
y esto se manifiesta en el cuidado y la severidad que demuestran en el manejo de los recursos y la rendicién
de las cuentas.

# Contraloria social: En este tipo de gestion la contraloria social es permanente, se da como un proceso
espontaneo en donde se involucra toda la comunidad. Es una accién que en lugar de ser vista como un castigo
o con temor, es invocada y realizada a fin de garantizar la salud y transparencia de los procesos.

4.2. Gestiéon Pasiva

Al igual que en la gestidn activa, este tipo de gestidn se lleva a cabo teniendo como base fundamental, una
gual q g g
percepcion de la realidad que le circunda y de los procesos administrativos, basados més en el sentido comun
que en principios cientificos, lo cual constituye el lente fundamental con el que observan su entorno y
representa el punto de partida de las interacciones con el otro. Entienden y sienten las necesidades de los
demas, toda vez que sufren en primera persona las mismas precariedades. Ejecutan de buen animo y agrado
sus tareas, no obstante no pueden considerarse proactivos, dado que sus voceros se limitan a cumplir con
lo exigido por la ley y por lo que les demandan las instituciones y organismos a los que se adscriben y a los
que deben rendir cuenta. Realizan pocas diligencias y trimites, que conduzcan a la mejora de las condiciones
de vida de su comunidad de forma esponténea o por iniciativa propia y no se muestran innovadores en sus
procesos de gestién dado que sus rutinas son previsibles.

# Concepcidn de gestion: Este tipo de gestidn pasiva se caracteriza por tener una vision de gestiéon similar

g & g

a la activa, en tanto que sus rasgos fundamentales son la espontancidad, la intuicién y la informalidad en
la mayoria de los procesos del dia a dia. A excepcién de aquellos tramites en los que deben cumplir con lo
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establecido por la ley y por los organismos competentes, procesos estos en los que se observan elementos
de una gestién formal con rasgos burocréticos, los cuales han debido aprender mas por la practica que por
procesos de aprendizaje formal o escolarizado. Adicionalmente, su estilo de gestién estd marcado por los
condicionamientos del contexto que les ha tocado vivir. Se puede decir que cumplen de forma oportuna, y
apegados a las exigencias establecidas tanto en la ley de consejos comunales, como por los requerimientos de
los organismos y dependencias a los que deben rendir cuenta periddicamente. Sin embargo, se dejan vencer
ante el burocratismo de los organismos gubernamentales, la indiferencia del resto de la comunidad a la que
pertenecen y su apego a su zona de confort, dejando pasar oportunidades para la obtencién de beneficios que
si aprovechan las gestiones proactivas.

# Liderazgos prevalecientes: Este tipo de gestion estd dirigida por lideres con buenas capacidades y
habilidades, pero no obstante no pueden considerarse proactivos porque sus acciones denotan que no
traspasan su zona de confort. Quizis porque no tienen necesidades apremiantes o simplemente porque tienen
mds bien un perfil reactivo, vale decir, reaccionan ante las situaciones pero no se adelantan a ellas. No las crean,
no propician situaciones distintas que involucren mayores riesgos y en consecuencia mayores logros. Por esta
razdn, aunque sus estilos de liderazgos se tornan poco o medianamente estimulantes e inspiradores, también
es cierto que estan soportados en la confianza, toda vez que sus actuaciones demuestran estar apegadas al
cumplimiento de la ley.

# Proyectos desarrollados: No manejan ningun tipo de recursos econémicos. No ejecutan obras de
envergadura, pero prestan un buen servicio de los que por ley estin obligados a brindar a la comunidad, tales
como la expedicién de cartas de solteria y de residencia, entre otros.

# Caracteristicas de la participacién: En este tipo de gestion, la mayoria de las decisiones se toman en el
colectivo comunitario, es decir, a nivel de las vocerias y sélo si es altamente necesario convocan a la asamblea.
Su capacidad de convocatoria para las asambleas es baja y por ende la participacion también es baja.

# Manejo de conflictos: Entre sus integrantes hay pocos conflictos, los cuales suelen resolverse rapida y
satisfactoriamente en virtud de que aplican adecuadas técnicas para la resolucion de los mismos.

# Acompanamiento o tipo de relacién que establecen con los organismos del Estado: Este tipo de
gestion se caracteriza porque sus VOCeros no buscan acompanamiento ni orientacion por parte de las
instancias del Estado o por integrantes de la comunidad capacitados para la elaboracién de proyectos. De lo
cual se desprende que los procesos de aprendizaje no son buscados, ni representan el fuerte de este tipo de
gestion.

# Valores organizacionales: De las actuaciones de sus voceros puede decirse que en este tipo de gestiéon
predominan poco los valores de compromiso y la responsabilidad.

# Contraloria social: En este tipo de gestién la contraloria social es ejercida sélo por los voceros
responsables de la misma. Raras veces el resto de la comunidad se involucra en estas tareas, no suelen demandar
o exigir el cumplimiento de este requisito, pero aceptan de buena gana que estos mecanismos sean ejercidos.

4.3. Gestion Conflictiva

El conflicto frecuente y la baja capacidad para resolverlo es la caracteristica primordial de este tipo de gestion.
Suelen responsabilizar al otro de los errores o cuando las cosas no van por buen camino. Las actitudes
personalistas prevalecen en todo momento y se percibe un ansia de poder. El consenso o los acuerdos son
tarea dificil porque no logran coincidir en las opiniones ni en las acciones a realizar, asi como sus resultados
no evidencian procesos de negociacion que busquen el ganar-ganar. La gestién se torna muy obstaculizada
desde el punto de vista emocional, debido a que sus integrantes se desgastan en un circulo de conflictividad
permanente, a veces con tinte e implicaciones juridicas, en ocasiones de indole personal y marcado por
disputas y discusiones cotidianas, debido a que la falta de consenso deslegitima sus actuaciones ante los
organismos competentes, debido a que se paralizan los tramites para el desarrollo de obras.
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# Concepcion de gestion: La concepcion de gestién que predomina en el tipo de gestién conflictiva,
al igual que en las gestiones activa y pasiva, también se caracteriza por estar basada en la intuicidn.
Pero adicionalmente prevalece un sentido comun individualista, con elementos de respuestas reactivas y
defensivas. Los procesos de gestién sélo se encaminan a realizar las actividades imprescindibles, que les
permitan la continuidad en el tiempo. Las adversidades que les presenta el entorno socio econdémico a
menudo son argiiidas como las causas de los problemas y suelen escudarse en las dificultades del dia a dia para
ejercer una gestién precaria. Sus relaciones internas estdn marcadas por la divisin, el aislamiento, posturas en
casos irreconciliables y en la conformacion de grupos de poder. No existe empatia de ellos hacia la comunidad
ni de la comunidad hacia el consejo comunal. La gestion se traduce en una dificil tarea que a menudo no
conduce, o lleva a duras penas al cumplimiento de los objetivos para los cuales fue el creado el consejo
comunal.

# Liderazgos prevalecientes: Estin dirigidos por lideres con buenas capacidades y habilidades,
especialmente en el conocimiento de las leyes, pero con una personalidad dificil para las relaciones
interpersonales. No muestran entusiasmo por el trabajo que realizan en el consejo comunal, por el contrario,
lo sienten como una pesada carga, como una tarea que no hay mas remedio que realizar.

# Proyectos desarrollados: Debido a la conflictividad, se ven limitados por ley, a ser beneficiarios de
financiamiento para la ejecucion de obras para la comunidad, ya que se necesita aprobacién de los proyectos
por parte de la asamblea. No son regulares en la prestacién de servicio de los que por ley estin obligados a
brindar a la comunidad. No manejan recursos econdmicos.

# Caracteristicas de la participacion: El nivel de participacién de la comunidad, tanto en las asambleas
como en el resto de las actividades que realizan, es bajo o nulo dado que no existe ningtin tipo de motivacion
y dado que sus lideres, en realidad no lo son, toda vez que no son fuente de inspiracién para realizar acciones
de impacto positivo para la comunidad. Antes por el contrario se tornan un mal ejemplo que a menudo es
rechazado, condenado y en casos imitado y reproducido.

# Manejo de conflictos: La gestion de estos consejos comunales se caracteriza por un clima organizacional
tenso, en permanente conflicto, tanto interno como externo, es decir, entre las vocerias y con la comunidad.
Segun los testimonios de los voceros y las observaciones realizadas en campo, parecieran que no tienen interés
en dirimir el conflicto, debido a que ninguna de las partes estan dispuestos a ceder.

# Acompanamiento o tipo de relaciéon que establecen con los organismos del Estado: En este tipo
de gestidn, el acompanamiento por parte de FUNDACOMUNAL suele darse hasta cumplir con todas las
etapas normativas para la conformacién del consejo comunal, pero una vez cumplida esta etapa basica de
constitucion se aislan y resuelven sus asuntos comunitarios a total discrecién y sin contar con los mecanismos
idéneos que le permitan resultados exitosos. No mantienen buenas relaciones con los organismos del estado
dado que la mayor parte del tiempo no cumplen con lo exigido por estos o bien el cumplimiento es bajo.

# Contraloria social: En este tipo de gestién la contraloria social es ejercida sélo por los voceros
responsables de la misma, tal como les demanda la Ley. Se limitan a cumplir con lo requerido, la comunidad
no estd concienciada con la importancia de evaluar la actuacién de sus voceros y en consecuencia no participa
de esta actividad.

Las diferencias sustanciales entre cada uno de los tipos de gestién identificados se visualizan mejor en el
cuadro 1:
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CUADRO 1
Tipos de Gestion de los Consejos Comunales
Caracteristicas/Tipo Proactiva Pasiva Conflictiva
Actitud reactiva, Este tipo de gestion El conflicto frecuente
avizoran se lleva a cabo vy la baja capacidad
oportunidades y teniendo como base para resolverio es la
plantean con fundamental, una caracteristica
antelacion percepcion de la primordial de este
o situaciones y realidad que le fipo de gestion.
Cara;te_rlstlca condiciones para la circunda y de los
principal .
mejora en todos los procesos

aspectos  de la

organizacion

administrativos,
basados mas en el
sentido comun que
en principios
cientificos,

Concepcion de
gestién

Intuitiva, pero con
algunos elementos
de la concepcion
tradicional de las
organizaciones.

Se caracteriza por
tener una vision de
gestion similar a la
activa, en tanto que

SUs rasgos
fundamentales son la
espontaneidad, la
intuicion y la
informalidad en la
mayoria  de los

procesos del dia a
dia

Al igual que en las
gestiones activa vy
pasiva, también se
caracteriza por estar
basada en la
intuicién. Pero
adicionalmente
prevalece un sentido
comun individualista,
con elementos de
respuestas reactivas
y defensivas.

elaboracion propia
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CUADRO 1.
Tipos de Gestién de los Consejos Comunales (cont...)

Liderazgos
prevalecientes

Son dirigidos por
lideres proactivos, de
actitud positiva, que
activan a los demas
VOCEros y
entusiasman a la
comunidad

Esta dirigida por
lideres con buenas
capacidades y
habilidades, pero no
obstante no pueden
considerarse
proactivos porque
sus acciones denotan
que no traspasan su
zona de confort.

Estan dirigidos por
lideres con buenas
capacidades y
habilidades,
especialmente en el
conocimiento de las
leyes, pero con una
personalidad dificil
para las relaciones
interpersonales.

Proyectos
desarrollados

Tienen en su haber la
gjecucion de varias

obras de
envergadura.
lgualmente, exhiben

regularidad en los
servicios que prestan
a la comunidad.
Mangjan recursos
economicos que
consiguen a ftraves
de solicitudes de
financiamiento  ante

No mangjan ningun

tipp de recursos
econdémicos. No
ejecutan obras de
envergadura, pero
prestan un  buen
servicio de los que
por ley estan

obligados a brindar a
la comunidad, tales
como la expedicion
de cartas de solteria
y de residencia, entre

Debido a la
conflictividad, se ven
limitados por ley, a
ser beneficiarios de
financiamiento  para
la ejecuciéon de obras
para la comunidad,
ya que se necesita
aprobacion de los
proyectos por parte
de la asamblea. No
son regulares en la
prestacion de servicio

Caracteristicas de
la participacion.

las instituciones del otros. de los que por ley
Estado Responden estan obligados a
puntualmente a los brindar a la
compromisos de comunidad. No
pago ante los manejan recursos
organos financieros y economicos.

son merecedores de

la confianza y estima

por parte de los

funcionarios.

La mayoria de las La mayoria de las _Elnivelde

decisiones se toman
en el seno de las
asambleas de la
comunidad. La
participacion es
numerosa

decisiones se foman
en el colectivo
comunitario, es decir,
a nivel de las
vocerias y solo si es
altamente necesario

convocan a la
asamblea. Su
capacidad de

convocatoria para las
asambleas es baja y
por ende la
participacion tambien
es baja.

participacion de la
comunidad, tanto en
las asambleas como
en el resto de las
actividades que
realizan, es bajo o
nulo
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Manejo de
conflictos

Entre sus integrantes
hay muy pocos
conflictos dado que
manejan buenas
técnicas para  la
resolucién de los
Mismos.

Entre sus integrantes
hay pocos conflictos

Se caracteriza por un
clima organizacional
tenso, en
permanente conflicto,
tanto interno como
externo

Se caracterizan por
dejarse acompafiar y
orientar, por parte de

Este tipo de gestion
se caracteriza porque
sus VOCEros no

El acompafiamiento
por parte de
FUNDACOMUMNAL

las instancias del buscan suele darse hasta
Acompafamiento o Estado 4] por acompafiamiento ni cumplir con todas las
tipo de relacién que integrantes de la orentacion por parte  etapas normativas
establecen con los  comunidad de las instancias del para la conformacién
organismos del capacitados para la Estado o por del consejo comunal
Estado elaboracién de integrantes de la
proyectos. comunidad
capacitados para la
elaboracion de
proyectos.
En este tipo de De las actuaciones De las actuaciones
gestién se de sus voceros de SUS VOCeros
identificaron valores, puede decirse que en puede decirse que en
signados por: el este tipo de gestibn este tipo de gestion
esfuerzo, el sacrificio, predominan poco los predominan poco los
el carisma, la valores de valores de
creatividad, la compromiso y la compromiso y la
perseverancia, el responsabilidad. responsabilidad.
Valores !::ie_n : comun €
organizacionales individual, . la
corresponsabilidad,
la Justicia, la
democracia
participativa, el
equilibrio, el
COmMpromiso, la
responsabilidad, Ila
honestidad, entre
otros

Contraloria social

La contraloria social
es permanente, se da
COmMO un  proceso
espontaneo en donde
se involucra toda la
comunidad.

En este tipo de
gestion la contraloria
social es ejercida
solo por los voceros
responsables de la
misma.

La contraloria social
es ejercida soélo por
los voceros
responsables de la
misma, tal como les
demanda la Ley.

5. CONCLUSIONES

elaboracion propia

Se establece una tipologia basica de gestidn, la cual no se considera como un producto acabado y definitivo,

sino un punto de partida que puede y debe ser ampliado y mejorado. Esta tipologia se ha definido como:
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activa, pasiva y conflictiva. Los elementos en comtin que caracterizan a las tres, residen en el hecho de que
en sus procesos de gestiéon predominan la intuicidn, el sentido comun y la percepcidn personal que se tiene
tanto del contexto como de los mecanismos a implementar, a fin de cumplir con los objetivos de los consejos
comunales sefialados en la ley.

Algunos de los aspectos principales que diferencian a los tres tipos de gestion radican en el hecho de que,
en el caso del tipo de gestién activa, son proactivos, de gran movilidad, con alto poder de convocatoria e
impacto social, valoran y se sienten estimulados a emprender procesos de aprendizaje que conlleven a mejorar
su gestion y el mejoramiento de su calidad de vida, tienen valores muy arraigados donde predominan la
conflanza, el compromiso y la democracia participativa; y hacen de la contraloria social un mecanismo que
garantiza la participacién y la salud de la gestion.

En el caso de la gestién pasiva no son proactivos, el liderazgo no suele ser un ejemplo que impulse
acciones fuera de las rutinas establecidas, aceptan los procesos de contraloria solo como algo normativamente
necesario, no buscan acompafamiento y en consecuencia no propician procesos de aprendizaje permanente,
exhiben pocos valores como fuente de inspiracién y en definitiva sus acciones son mas reactivas, dirigidas a
resolver las dificultades del dia a dia.

La gestién conflictiva se traduce en una gestiéon entrabada, las caracteristicas conflictivas del lider
generan desconfianzas y resistencia a buscar mds y mejores vias para el mejoramiento. Se establecen grupos
de poder generalmente polarizados, donde los procesos de negociacién se traducen en ganar-perder. El
acompanamiento es nulo toda vez que no es buscado, la participacion es baja y la contraloria social es vista
como una pesada tarea que hay que cumplir.

Es de resaltar que los tipos de gestion proactiva y pasiva arropan a siete de los nueve consejos comunales
estudiados y sélo dos presentaron gestiéon conflictiva. Por lo cual se puede concluir que en general los
consejos comunales estudiados presentan climas organizacionales en armonia entre sus integrantes, por
cuanto manejan adecuadas técnicas para la resolucion de conflictos. Técnicas que responden mds a sus saberes,
intuiciones y experiencias que a habilidades adquiridas por la via formal educativa.

Por otra parte, pudiera pensarse que las debilidades o limitaciones que los consejos comunales conflictivos
y pasivos puedan tener, tal vez no residan en la manera como han sido, concebidos organizacional
y normativamente los consejos comunales como mecanismos de participacién ciudadana, pues si las
precariedades en la gestion de los mismos fueran el resultado de la forma como esta concebido juridicamente
el consejo comunal, no se tendrian casos exitosos en su gestiéon. Vale decir que en los casos estudiados en
particular, el éxito o fracaso radica principalmente en la actitud y motivacién del o los lideres.
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