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1. Introduccidn

Actualmente se vive en un periodo de transformaciones, o al menos se espera por ellas,
provocadas por el agotamiento del modelo de desarrollo economicista, donde prima el aspecto
econdémico en vez de la triada sustentable: socio-econdmico-ambiental, que ya no responde a los
nuevos desafios planteados por la globalizacion de los circuitos econémicos y culturales.

El desarrollo que significa el acto de crecer, progresar, no debe ser entendido, necesariamente
como crecimiento ilimitado, dado que los ecosistemas poseen sus limites para suministrar la energia a
este crecimiento. Esta afirmacion se confirma por la escasez de recursos; de fronteras para expandir las
economias de las sociedades nacionales; de depdsitos para almacenar o eliminar los desechos de la
sociedad industrial; y, sobre todo, de una politica conjunta entre Estado, mercado y sociedad civil para
enfrentar los desafios de la crisis (BARBIERI, 1992), lo que pone a la humanidad frente al desafio de
planificar el desarrollo humano sin destruir el medio ambiente (FERNANDES, SANT’ANNA, 2002).

En este sentido, Sachs (1986), apunta a la necesidad de un enfoque de planificacién que
promueva ese desarrollo, o sea, la planificacién del desarrollo sustentable o ecodesarrollo?, que enfoca,
sobre todo, la accion gubernamental descentralizada y participativa. Maciel (1996) afirma que el
Estado tiene el papel crucial de ser coordinador de ese desarrollo, y de las redes de colaboracion
formadas por empresarios, sindicatos, organizaciones comunitarias, instituciones cientificas y de
informacion que son composiciones flexibles de agentes de la sociedad civil para una nueva
articulacién entre Estado y sociedad (apud. SOUZA FILHO, 2002).

Aungue siempre se configuren tres posiciones divergentes en este debate: a) la estatista, que, a
través de mecanismos normativos, reguladores y fiscales, ve en el Estado un locus privilegiado del
desarrollo social y ambientalmente sustentable; b) la comunitaria, que, por medio de los movimientos
sociales y de las Organizaciones no-gubernamentales (Ongs) identifica en la comunidad ese locos
privilegiado; c) la del mercado, que, mediante impuestos, tanto de contaminacion, como del uso de
recursos naturales, prioriza el criterio de eficiencia econdmica (GUITARRA, 1992). Sampaio (1996)
afirma que: para implantar una planificacion participativa, es necesario que este proceso contemple un
acuerdo institucional entre elementos de esas tres esferas de poder, 1o que no es una tarea facil, asi
como no parece ser facil la convergencia entre medio ambiente y economia. Pero, pensar el desarrollo
sustentable, es pensar la convergencia entre crecimiento econémico y la conservacion ambiental asi
como, la construccion de acuerdos y la convergencia de las tres esferas de poder de la sociedad, Estado,
mercado y sociedad civil (FERNANDES, 2003).

! Articulo presentado al X Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Pablica /
Area Tematica: El fortalecimiento de la capacidad de gestion de los gobiernos subnacionales.

2 Se prefiere utilizar el término ecodesarrollo debido al desgaste del término desarrollo sustentable en la literatura
especializada.
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En este contexto, emerge una demanda de tecnologias sociales, basada necesariamente en otro
tipo de racionalidad (ademéas de la econémica), y que sea construida a partir de la participacion, de
recursos locales y del involucramiento de la sociedad civil, para poder planear un nuevo estilo de
desarrollo. Lo que se pretende es transformar la sociedad civil en una tercera esfera de poder que,
conjuntamente con las esferas del Estado y mercado, puedan a través de la aplicacion de metodologias
de planificacion y de gestion, desencadenar, en efecto cascada, estrategias alternativas de desarrollo
enddgeno (ecodesarrollo).

La problematica que nortea este trabajo consiste en sugerir que la planificacion y su gestién
para el ecodesarrollo deben poseer una vision de largo plazo, a traves de estrategias concretas de
intervencion correctivas, basadas en un nuevo criterio de racionalidad social que contenga por lo menos
tres principios: primero, aquellos que son afectados por un proyecto de desarrollo deben participar de
su proceso de planificacién, revitalizando asi las funciones gestora y fomentadora del Estado,
utilizando acuerdos institucionales constituidos por las tres esferas de poder: Estado, mercado y
sociedad civil; segundo, la planificacién y la gestion del ecodesarrollo deben basarse en una
metodologia sistematica y compleja, es decir, no sectorial; y tercero, primar el desarrollo endégeno
local ya sea potenciando sus sabidurias — como las tecnologias apropiadas - 0 exponiendo la dimensidn
tacita del conocimiento — como las interacciones culturales codificadas (SAMPAIQ, 2004).

Partiendo de este presupuesto, se tiene como objetivo principal analizar experiencias de
aplicaciones de metodologias participativas de planificacion y de gestion, tales como las experiencias
de planificacidn estratégica participativo (PEP) y gestion organizacional estratégica (SiGOS), que
promueven el desarrollo endégeno de modo que se pueda extraer lecciones que permitan sugerir
principios de gestidn social que supere la dptica puramente econdmica e individualista.

La elaboracion de estrategias locales, a través de estas metodologias de planificacion y gestion
participativa, destaca no solo su componente democratico, sino principalmente aquel que se refiere al
aprovechamiento del conocimiento explicito (racionalizado) y tacito (de dificil racionalizacion) del
espacio local®. Para esto, sin embargo, se debe partir de la presuposicién de que la dimensién tacita del
conocimiento aunque sea siendo de dificil racionalizacion, aun asi es vélida, cabiendo a la metodologia
participativa solo extraerla, sistematizarla y potenciarla de forma tal que la haga generadora de
estrategias para el desarrollo local.

Se destaca ademas que la concienciacion de la propia realidad a través de procesos
participativos de planificacion y gestion organizacional posibilita que surja un diagnoéstico ambiental
(oportunidades, amenazas y puntos fuertes y débiles) que supera la vision técnica-conceptual de
expertos, incorporando la vision comunitaria y empirica de quien vive en el territorio. Es decir,
emponderar la comunidad para formular mejor sus problemas y, al mismo tempo, resolverlos.

Esta afirmacion se basa, sobre todo, en la aplicacion de las metodologias constructivitas PEP* y
SIGOS®, que fueron experimentadas en algunas localidades, municipios y micro-cuencas hidrograficas,
buscando la construccion de un conocimiento participativo de la realidad, emergiendo vocaciones y

® El espacio es un conjunto indisociable en el que participan, de un lado, un conjunto de elementos territoriales, naturales,
econémicos, sociales y culturales, y, de otro, la vida que los llena y los anima, es decir, la sociedad en movimiento
(SANTOS, 1994).

* Es una metodologia desarrollada por el Prof. Dr. Joel Souto-Maior Filho y que viene siendo aplicada principalmente en
organizaciones de naturaleza publica.

® Es una metodologia desarrollada por el Prof. Dr. Carlos Alberto Cioce Sampaio que viene a complementar la etapa de
implantacion de estrategias de la mayoria de las metodologias de planificacion estratégica, sobre todo el PEP.
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potencialidades social-econdmica-ecoldgicas. La centralidad de estos trabajos metodoldgicamente
orientados esta en estimular las comunidades locales de modo que puedan desarrollar nuevas instancias
de decision - tales como, forum o consejo comunitario; actividades de generacion de trabajo y renta; y
contribuir en el manejo de los recursos naturales, incluso en unidades de conservacion que cuentan con
la presencia de poblaciones tradicionales.

El eje central y comun de las dos metodologias, parte de la presuposicion de que las personas
tienen potencialidades y que estas pueden ser aprovechadas. En otras palabras, las experiencias con las
metodologias PEP/SIGQOS, que son discutidas en este articulo, ejemplifican y demuestran que la
extraccion, sistematizacion y potencializacion del saber popular y de la dimension técita del
conocimiento, posibilitan constituir acuerdos politico-culturales locales tan necesarios para la
promocion del desarrollo local. Se trata de la utilizacion del conocimiento racionalizado surgido de las
experiencias empiricas — conocimiento de dificil racionalizacién surgido en el vivir subjetivo® de las
personas — y que es utilizado objetivamente en el cotidiano de las personas.

2. Método de Busqueda

Este estudio se caracteriza cémo teodrico-empirico. En funciéon del tipo de conduccion
epistemologica y metodoldgica, la busqueda aqui desarrollada es predominantemente cualitativa. La
primera etapa de la bdsqueda se inicié por los estudios tedricos sobre gestion organizacional
estratégica, y empiricos surgidos de la aplicacion de la planificacion estratégica participativo (PEP) y
de la planificacion para un desarrollo basado en factores endégenos locales. La segunda etapa de la
busqueda se constituye en la evaluacion formativa. Segun Roesch (1996), evaluacion formativa tiene
como propoésito mejorar o perfeccionar sistemas o procesos. En el caso de este trabajo, se analizaron
basicamente dos presupuestos: participacion y conocimiento local. Se evalud 7 (siete) aplicaciones
conjuntas (hibridas) de las metodologias planificacion estratégica participativo (PEP) y gestion
organizacional estratégica para el desarrollo sustentable (SiGOS), en el periodo que comprende 1997 y
2001. Los trabajos fueron coordinados conjuntamente con dérganos del Gobierno del Estado de Santa
Catarina, Brasil. Las experiencias analizadas fueron: tres Asociaciones de Municipios: del Extremo Sur
Catarinense (AMESC), del Medio Oeste Catarinense (AMMOC) y de la Regién Serrana Catarinense
(AMURES); el municipio de Gaspar, en dos momentos diferentes: gestion 1997 - 2000 y gestion 2001-
2004; la Federacion Catarinense de Municipios: (FECAM); la ONG Centro de Estudios y Promocion
de Agricultura de Grupo (CEPAGRO); y el Forum de Desarrollo Local del municipio de S&o Jose del
Cerrito. Las especificaciones de estas experiencias estan mas detalladas en el Cuadro Experiencias de
PEP / SiGOS implementadas entre 1997 y 2001.

Los datos primarios surgieron de observacion directa (sistematico y asistematico) y de apuntes
de terreno, en la ocasion en que las metodologias fueron aplicadas. De manera complementaria, se
utilizaron también datos secundarios, como tesis de doctorado (SAMPAIO, 1999) y de informes
técnicos sobre las experiencias (SAMPAIO, 1997a, 1997b, 1997c, 1997d, 1997e, 1998 y 2000b). El
analisis de los datos se baso, predominantemente, a partir de las categorias analiticas participacion y
conocimiento local, verificadas durante la aplicacion de las 9 (nueve) etapas de las metodologias, PEP
y SiGOS, conforme presentadas en la Figura Metodologia PEP y SiGOS.

® El vivir subjetivo de las personas es influenciado por la cultura de la cual ellas forman parte, y viceversa. Es decir, existe
una dialéctica entre individuo y su cultura.
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3. Desarrollo Endogeno

El desarrollo enddgeno, segiin Godard et al (1987), es la capacidad de una determinada sociedad
para adquirir cierto dominio sobre su desarrollo. Esto no implica un control centralizado
gubernamental, al sino en permitir que individuos y grupos de individuos asuman su papel de actores
del desarrollo, negociando intereses individuales y colectivos. La promocion de la autonomia de
comunidades locales organizadas, para que ellas tengan gerencia efectiva de su propio desarrollo local,
es una de las prerrogativas del ecodesarrollo. Sin embargo, no se trata de una autonomia politica con
caracteristicas de movimientos de tipo nacionalistas (aislados) o autarquicos (centralizados), pero si de
preservar una identidad local que se concilia con estructuras politicas, institucionales y culturales mas
amplias. En detrimento de esa autonomia y de singularidad local, no se justifica aplicar modelos de
desarrollo miméticos, de un local para otro, sin antes adaptarlo cada realidad. El desarrollo enddgeno
estimula, asi, la articulacion de los mas diversos segmentos de la sociedad local para descubrir las
soluciones de los principales problemas que son inherentes a aquella comunidad.

En afios recientes, esa articulacion ha sido estimulada en el transcurso de la toma de conciencia
de que politicas nacionales y, muchas veces, provinciales aplicadas no estan siendo efectivas para
corregir desigualdades regionales y locales en los paises de América Latina, tampoco para provocar
niveles aceptables de crecimiento de trabajo y renta. Asi, las autoridades regionales y locales
amparadas politicamente por las cadenas descentralizadoras, comienzan a preocuparse por la busqueda
de férmulas originales que, de un lado, pueden revertir la crisis, especialmente de falta de trabajo o,
entonces, de trabajo informal en el espacio local y, de otro, exploran racionalmente los recursos y
potencialidades (IULA/CELCADEL, 1992).

Dentro de tal perspectiva, tanto ecologistas como gobernantes asumen que el nivel local es uno
lugar donde efectivamente existen mayores condiciones para contencién, prevencion y solucion de la
mayoria de los problemas socio-econdmico-ambientales. Sin embargo, para que hayan esas
condiciones es necesario, como afirman Fernandes y Sant’Anna (2002), integrar las varias esferas en el
sentido de construir un debate constante en el cual se pueda generar la conciencia de los problemas vy,
al mismo tiempo, las soluciones conjuntas para esos problemas, abriéndose asi, la presuposicion de que
existe en la sociedad la potencialidad de conducir el propio desarrollo. Segin Souza Filho (2002, p.
02), la capacidad de liderar y conducir su propio desarrollo regional, condicionandolo a la movilizacién
de los factores productivos disponibles en una determinada area y su potencial enddgeno, traduce la
forma de desarrollo denominado enddgeno.

4. Proceso de Toma de Decision: Algunos Postulados

El proceso de toma de decision sugiere la perspectiva de seleccidn. La seleccion se ajusta entre
oportunidades (externas y objetivas) y deseos (internos y subjetivos): lo que las personas pueden hacer
y lo que ellas quieren hacer (ELSTER apud PECI, 2003). En otras palabras, es mediada entre las
libertades positiva y negativa’.

" Se dice normalmente que alguien es libre en la medida en que ningn otro hombre o ningln grupo de hombres interfiere en
las actividades de ese alguien. (p.136). Se tiene, asi, el precepto de libertad positiva. Partidarios del libre albedrio, como
Locke y Mill en Inglaterra, y Constant y Tocqueville en Francia, apuntan que deberia haber una area minima de libertad
personal que no debe ser absolutamente violada, pues, si sus limites fueran invadidos, el individuo pasara a disponer de una
area demasiado estrecha para aquel desarrollo minimo de sus facultades naturales que, por si s6lo, hace posible proseguir, y
aun concebir, los varios fines que los hombres consideran buenos, correctos o sagrados. Se sigue de ahi la necesidad de
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La planificacion y la gestion organizacional, como son los Forum de Agenda 21 Local,
Planificacion Turistica Local y Proyectos de Responsabilidad Social Empresarial (RSE), son un
conjunto de etapas pedagdgicas, es decir, metodologias (o0 también llamadas tecnologias sociales) para
facilitar a toma de decision. Las metodologias de toma de decision pueden ser sistematizadas en
grandes etapas: elaboracién, implementacion y evaluacion.

La etapa de elaboracion consiste en formular los problemas mas importantes para la organizacion,
partiendo de la relacion entre la vocacion organizacional (misién) y las oportunidades, amenazas
(ambiente externo), puntos fuertes y débiles (interno) de la organizacion, es decir, la identificacion de
los problemas organizacionales mas importantes (cuestiones estratégicas). La etapa de implementacion
consiste en la identificacion de soluciones de los problemas mas importantes (acciones estratégicas). La
etapa de evaluacién tiene la funcién de monitorear el plan, verificando que las soluciones estén
realmente implementandose (SAMPAIO, 2000a).

Las etapas del proceso de toma de decisién organizacional son conducidas a través de la accion
social, denominada racionalidad. La racionalidad es una calidad del pensamiento humano y del
comportamiento que resulta de la adaptacion de la razon, es decir: capacidad de pensar de manera
ordenada y ldgica (DAMASIO, 1995, 1999). Sin embargo, la racionalidad no estd exenta de
contradiccion, es decir, ella puede tener un componente ilégico cuando se sobreponen intereses
personales sobre sociales. La racionalidad es siempre un atributo individual, sin embargo no aislado del
colectivo (SOUTO-MAIOR, 1998), como Hegel ha dicho: la realidad humana sélo puede ser social:
es preciso, al menos, ser dos para ser humano. (Apud CHANLAT, 1998, p. 10)

La racionalidad significa adhesion del individuo a un conjunto de valores incorporados en el
sentido comun (colectivo). Generalmente, el sentido comin no puede ser especificado, sobre todo por
contener componente valorativo (tacito), es decir: ¢a fin de cuentas, es racional para quién? Toda vez
que un individuo escoge una norma de accion en lugar de otra, se esta ordenando a partir de una logica,
muchas veces, basada en el colectivo. Por lo tanto, no existen intereses sociales independientes de los
intereses individuales de sus miembros.

La racionalidad puede ser sistematizada en tipologias: utilitarista econémica®, basada en célculo
de consecuencias individuales de corto plazo; utilitaria colectiva, apuntada por Souto-Maior (1988),
que se basa en calculo de consecuencias colectivo; sustantiva, basada en valores (inclusive, tradiciones)
y no en calculos. Es una racionalidad conectada a la ética en la razon, a la inter-subjetividad y la
emancipacién humana (WEBER, 1947; RAMOS, 1981; HOBBES, 1979); y a llamada extra-
racionalidad, pudiendo ser considerada como una pre-racionalidad, basada en un conocimiento adin
poco visible (tacito).

Es importante resaltar que es casi una maxima considerar la posibilidad de no inclusion de
objetivos solidarios en el calculo de consecuencias (entre medios y fines) incorporado en la
racionalidad utilitaria colectiva. Este equivoco surge de la identificacion de esta racionalidad con la
racionalidad utilitarista econémica (conteniendo la maxima del egocentrismo). Una persona puede si
calcular consecuencias, objetivando la solidaridad, contrariando la maxima maquiavélica (los fines
justifican los medios)®. S e puede imaginar a alguien dando limosna a un mendigo sin tener la intencién

trazarse una frontera entre el area de la vida privada y de la autoridad publica. (p.137). Es decir, cuando la libertad tiene
relacion con el area de control y no con su esencia, se tienen, asi, los preceptos de libertad negativa (BERLIN, 1979).

& Aunque Hobbes haya relativizado el célculo individual al colectivo, el utilitarismo de Hobbes es empleado
peyorativamente en la literatura como calculo meramente individual. La razon no es mas que calculo (es decir, adicion y
sustraccion) de las consecuencias de nombres generales establecidos para marcar y significar cuando nos demuestra o0 nos
aprueba nuestros propios célculos, y significar cuando nos demuestra 0 nos aprueba nuestros calculos para los otros
hombres (1979).

° En las acciones de todos los hombres, especialmente los principes, contra los cuales no hay tribunal al cual recurrir, los
fines son lo que cuentan. Haga, pues, el principe todo para alcanzar y mantener el poder; los medios de que se vale seran
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de librarse de él, pero teniendo a intencion de ayudarlo (SOUTO-MAIOR, 1998).

Las tipologias de racionalidad apuntadas atrds pueden variar entre dos extremos: objetividad y
subjetividad. De cierto modo, sin gran rigor, la objetividad se relaciona a la racionalidad
organizacional, es decir, cuanto una idea es aceptada en una organizacion. Mientras que la subjetividad
esta relacionada a una pre-racionalidad organizacional, es decir, cuanto una idea ain no es aceptada en
una organizacion. La objetividad esta conectada al mundo de la realidad (de los hechos) y la
subjetividad esta conectada al mundo de las ideas o, aun, al mundo de los sentimientos (GOLEMAN,
2003).

Un proceso de toma de decision organizacional puede ser conducido a partir de la interaccién de
tres variaciones socio-individuales, denominadas aqui: comportamiento, autodeterminacién y emocion.
El comportamiento se manifiesta a partir de la racionalidad utilitarista econdmica, bajo el sentir
condicionado, es decir: es casi una maxima sentirse bien cuando se alcanzan resultados econdémicos
favorables (no importando lo que sucedio con el otro). Las teorias econdémicas neoclésicas tienen como
premisa basica que el comportamiento humano es eminentemente racional, defendiendo que los
consumidores y empresas actlan racionalmente maximizando sus valores individuales (PECI, 2003).
La autodeterminacion se manifiesta a partir de la combinacion de racionalidad valorativa y utilitaria
colectiva, bajo el sentimiento ético. Se preocupa también como es que los resultados seran alcanzados.

Y la emocion se manifiesta basada en la pre-racionalidad, bajo la interaccidn entre el actuar ético
y el sentir auténtico. El sentimiento auténtico es aquel despreocupado con el comportamiento social. Es
importante dejar claro que ninguna de estas tres variaciones socio-individuales es mejor que la otra.

Entre el acto de idealizar y el acto de actuar hay diferencias significativas. EI mundo de las ideas
es muy diferente del mundo de las acciones: lo que puede ser dicho no siempre puede ser realizado.
Ademas, hay diferencias tanto en los sistemas de produccion de ideas y acciones cuanto en la velocidad
en que las ideas y las acciones son producidas, es decir: las ideas pueden desaparecer y cambiar mas
rapidamente que las acciones.

Cabe la consideracién que factores emocionales estan si relacionados al proceso de toma de
decision. Puede decirse que la racionalidad es el filtro de la emocidn, es decir, cuando un individuo
pasa por una situacion que exige reaccion inmediata, la racionalidad depura la reaccion emocional
instantanea como un mecanismo de seleccion logica (DAMASIO, 1995, 1999; ECKMAN,
DAVIDSON, 1994). Lo emocional no es lo sensible, ni lo percibido, pero es el querer, anterior a la
razon, a la l6gica que esquematiza y calcula (THIRY-CHERQUES, 2003b).

Otra presuposicion es que se debe relevar el conocimiento construido por quien vive en el local
0 quien va a sufrir las consecuencias de las acciones planeadas, y no considerar sélo el conocimiento
técnico. Se extrae, se sistematiza y se potencia el saber popular en el ambito de la objetividad colectiva
y la dimension tacita del conocimiento en el ambito de la subjetividad individual (TUAN, 1980;
POLANY, 1983).

El conocimiento tacito o, también Ilamado, extra-racional es un conocimiento de dificil
valorizacion racional, sin embargo no puede ser considerado como irracional (DROR apud SOUTO-
MAIOR, 1988). El conocimiento tacito es un modelo mental que existe en el nivel de la conciencia. Es

siempre juzgados honrosos y loados por todos, porque el vulgo atenta siempre para aquello que parece ser y para los
resultados (MAQUIAVEL, 1995, p. 113).
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un conocimiento que se comparte en el ambito local, en los simbolismos del saber local (TUAN, 1980;
POLANY, 1983). Valiéndose de las ideas de DAMASIO (1996; 2000), el conocimiento tacito existe en
los niveles de conciencia ampliada de los méas profundos que, de hecho, es caracteristica
exclusivamente humana. El autor aun afirma que conocimiento tacito es tan cognitivo como son los
sentimientos.

Como afirma Max-Neef (1993), negar el subjetivo es negar las diferencias, la individualidad del
propio hombre. En otras palabras, no existe la imposibilidad de juzgar el subjetivo, lo que existe,
realmente, es el miedo de las consecuencias que puede tener tal discurso. El conocimiento extraido del
saber local y de la dimensidn tacita genera subsidios para formulacion de politicas publicas pegadas a
la realidad y que, consecuentemente, solucionan los problemas mas importantes, dichos estratégicos,
del mundo de la vida.

5. Metodologias Participativas de Planificacion y de Gestion (PEP y SiGOS)

Una de las presuposiciones del desarrollo endégeno y también de las dos metodologias aqui
analizadas, es la participacion de la sociedad civil en su proceso de planificacion y de gestion. La
participacion puede y debe ser organizada para transformar buenas intenciones en acciones efectivas
(GONDIM, 1988). La participacion esta conectada, sobre todo, en la accion efectiva de la comunidad
en las decisiones de materias que le merezcan respeto. Lo que hace a la planificacion participativa una
forma de intervenir en la realidad, o sea, una forma que pasa por dos momentos cruciales: por la
autocritica y por el didlogo abierto con los interesados (DEMO, 1993).

La planificacion y la gestion participativa acaban llevando a resultados que extrapolan el ambito
espacial de la organizacion coordinadora del proceso, un municipio por ejemplo, tal como se da en
acuerdos institucionales (SAMPAIO, 1996), configurandose, de esta forma, una esfera extra-
organizacional (hacia fuera de la organizacion, es decir, a sus alrededores) y, por lo tanto, forzando -
en el trato de cuestiones que involucran la participacion — un cambio del enfoque organizacional, para
el enfoque extra-organizacional. Ese cambio de enfoque hace también imperativo, sobre todo, el
cambio metodoldgico de eje organizacional para eje extra-organizacional. En ese sentido, dos
metodologias vienen siendo aplicadas, sobre todo, en organizaciones publicas (municipios) y Ilamadas
del tercer sector (movimientos comunitarios de asociatividad).

La primera metodologia es la planificacién estratégica participativo (PEP). PEP es una
metodologia de planificacion estratégica elaborada participativamente, en la cual son desarrolladas
técnicas de trabajo en equipo, estimulando dindmicas de grupo y, al mismo tiempo, construyendo su
singularidad organizacional y espacial, de modo que puedan emerger estrategias. Estrategia es el
tiempo de respuesta organizacional a su ambiente; es la capacidad de anticipar el futuro; es la
capacidad de crear compatibilidad e integracion con el medio ambiente (PORTER, 1991, 1996, 1999;
MINTZBERG, 1987, 1999, 2001; WALL, WALL, 1996; WILSON, 1990). La segunda metodologia es
la gestion organizacional estratégica para el desarrollo sustentable (SiGOS). El SiGOS es una
metodologia de gerencia de estrategias, que sistematiza todo el proceso de implantacion y de monitoreo
de las acciones necesarias que promuevan el ecodesarrollo (SAMPAIO, 2000).

Ambas metodologias construyen a través de talleres con los participantes, el conocimiento local
sobre la organizacién y su entorno. Inician los trabajos determinando el espacio local y micro-regional,
y las organizaciones que componen cada uno de estos espacios, llamada inter-organizacional (acuerdo
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institucional). Después, se identifica el ideario institucional (vision) y la vocacién informal de la
organizacion (mision). Enseguida, hace un diagndstico ambiental (ambientes, externo e interno, y sus
relaciones), llegando a los problemas mas importantes (cuestiones estratégicas) y sus soluciones
(acciones estratégicas). Se reordenan las acciones aprovechando las sinergias entre 10s equipos que van
a ejecutarlas (proyectos estratégicos); y se sugiere una matriz para monitorear los equipos y sus
acciones, comprendiendo evaluacion de performance, sistema de informaciones, feedback y plan de
comunicacion (gerencia institucional), y aun un conjunto de indicadores de efectividad organizacional
(indicadores de sustentabilidad). Concluyendo con una pauta de acciones (extraidas de los proyectos
estratégicos) de corto plazo, basados en acciones de medio y de largo plazo, cuyos objetivos son de
oxigenar todo el plan (plan de accion).

De una manera general, se puede apuntar que PEP tiene su énfasis en la elaboracion de
estrategias, mientras el SiGOS tiene su énfasis en la implantacion de estrategias, conforme ilustra la
figura a seguir.

FIGURA: Metodologia PEP e SiGOS

6. Experiencias de PEP y SiGOS

Entre los afios 1997 y 2001, esas metodologias fueron aplicadas conjuntamente en tres
asociaciones de municipios, un municipio en dos momentos (mandatos) diferentes, una federacion de
municipios, una organizacion no gubernamental (ONG) y un forum local, conforme ilustra el cuadro a
sequir:

CUADRO: Experiencias de PEP / SiGOS implementadas entre 1997 y 2001

Las experiencias realizadas con la propuesta del modelo SiGOS estan descritas y analizadas en
informes técnicos (SAMPAIO, 1997a, 1997b, 1997c, 1997d, 1997e, 1998, 2000b). Con base en esos
informes, se presentan algunos extractos de esas experiencias.

6.1 Curso de Gestion Institucional de Proyectos Estratégicos y Taller de Gestion Estratégica de
Acuerdos Institucionales para el Desarrollo Sustentable del municipio de Sao Joseé del Cerrito (SC)

El primer convenio firmado fue con el Proyecto Nuevas Fronteras del Cooperativismo,
conectado al Programa de Desarrollo de las Naciones Unida (PNUD), coordinado por el Centro de
Estudios y Promocion de la Agricultura de Grupo (CEPAGRO), para hacer un curso el mes de junio de
1997. EIl objetivo del curso era hacer una disciplina denominada Gestion Institucional de Proyectos
Estratégicos, enfocando la importancia de la operacionalizacion de planes de desarrollo local
sustentable (CENTRO, 1996).

Las fallas de ese curso fueron muchas, como se verificé en la evaluacion de los participantes del
Proyecto, pero las lecciones fueron mayores ain. Entre estas lecciones, se concluyo que no funcionaba
exigir de los participantes acciones estratégicas que se encuadrasen en las cinco dimensiones de
sustentabilidad: social, econdmica, ambiental, espacial y cultural. La razén principal era porque los
participantes tenian poca comprension sobre la tematica del desarrollo sustentable; ello llevaba a
interferir varias veces en los grupos de trabajo para aclarar dudas, perjudicando asi la dindmica del
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proceso participativo. Una alternativa fue aplicar seminarios que trataran de teméticas poco
comprensibles.

El segundo convenio origind el taller titulado “Gestion Estratégica de Acuerdos Institucionales
para el Desarrollo Sustentable”, integrando el Plan de Desarrollo Local del Municipio de S&o José del
Cerrito (SC), coordinado por el CEPAGRO vy por el Centro Vianei de Educacion Popular, en agosto de
1997.

Segun el Plan de Desarrollo Local del municipio de Sdo José del Cerrito (CENTRO, 1996), ese
taller complemento una etapa anterior titulada Planificacion Estratégica Participativa (PEP), realizado
en el municipio de Cerrito, que origind el Forum de Desarrollo Local del Municipio. EI PEP de S&o
José del Cerrito propuso inicialmente cuatro proyectos estratégicos: medio rural, salud, educacion y
forum institucional. Como resultado del taller, estos proyectos propuestos fueron realineados
sugiriendo algunas complementaciones, como institucionalizar una organizacion privada sin fines
lucrativos que incorporara el proyecto Forum, juntamente con la municipalidad, y que tendria la mision
de coordinar otros tres proyectos. Esta nueva organizacion trascendid, por un lado, el mero papel de
prestador de servicios de la municipalidad y, por otro, aprovechando su papel complementario y
suplementario de las actividades de ese Organo ejecutor municipal. Se apunta que esa experiencia
posibilité detallar las etapas acuerdo institucional, proyectos estratégicos y de la gerencia institucional,
inclusivo apuntando la etapa acuerdo institucional como la etapa inicial del modelo SiGOS.

Uno de los errores detectados del Curso de Gestion Institucional de Proyectos Estratégicos,
cuyo objetivo era operacionalizar planes de desarrollo local, realizado para técnicos (agrénomos y
expertos rurales) del CEPAGRO y de la Empresa de Apoyo Agropecuario (EPAGRI), fue que no hubo
un médulo practico que pudiera experimentar la etapa de implementacion de un plan. La experiencia
acumulada del coordinador del taller, como miembro del equipo de la Asociacion de Profesionales que
promueven la Planificacién Estratégica Participativo (PEP)™, entre 1992 y 1996, no fue capaz de
explicar de forma clara los conceptos tedricos aplicados en terreno. Tal vez sea un ejemplo de
dificultad de transformar el conocimiento tacito en algo mas racionalizado. Diferentemente, el taller de
Gestion Estratégica de Acuerdos Institucionales para el Desarrollo Sustentable del municipio de S&o
José del Cerrito (SC) fue aplicado en el propio terreno, ademas de contar con la participacion directa de
liderazgos locales, que es presupuesto para hacer emerger el conocimiento tacito.

1% |a APEP es una asociacién formalmente constituida en 1995, originada de un niicleo de estudios informal, denominado
Pélis, que mas tarde pasaria llamarse PAliSul. Este nlcleo se vinculaba, en 1992, al area de Politicas Publicas y
Gubernamentales (PPG) del Programa de Postgrado en Administracién (PPGA) de la Universidad Federal de Santa Catarina
(UFSC). Participando de algunas experiencias como investigador de APEP, se tuvo la oportunidad de desarrollar trabajos de
() planificacion en organizaciones: Tribunal de Cuentas del Estado (ABREU, 1994), Fundacion del Medio Ambiente
(SOUTO-MAIOR, 1995b), Movimiento Popular Pro-Calidad de Vida del Distrito de Pantano del Sur en Floriandpolis
(SAMPAIQ, 1995), y Comercial Hilos Bona Ltda. localizada en Curitiba (SAMPAIO, 1997f); de planificacién para el
desarrollo local: municipios de Pomerode (SOUTO-MAIOR, 1991a), Doctor Pedrinho (SOUZA, 1991), Palhoca (LEAL,
1994; SOUTO-MAIOR, 1993a), Rancho Quemado (SOUTO-MAIOR, 1994b) y Santo Amaro de Imperatriz (SOUTO-
MAIOR, 1993b). Inclusive los talleres realizados en Rancho Quemado y en Santo Amaro de Imperatriz, fueron experiencias
pioneras con PEP que enfocaba directamente el desarrollo sustentable; de planificacion para el desarrollo micro-regional:
las micro-regiones de la Asociacion de los Municipios del Alto Vale del Rio del Pez — AMARP (SAMPAIO y ALVES,
1995) y de la region de la Asociacion de Municipios del Oeste de Santa Catarina — AMOSC (SAMPAIO y D’OLIVEIRA,
1996). Lo que diferencia PEP de otras tipologias de planificacion, ademas de primar como esencia la accion politica a través
de la via democrética, es por tener una metodologia que viene siendo aplicada y, al mismo tiempo, evaluada por
investigadores conectados al antiguo Curso de Postgrado en Planificacion y Politicas Publicas de la Universidad Federal de
Santa Catarina, bajo la tutoria del Profesor Joel Souto-Maior Filho.
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6.2 Programa de Modernizacion de las Asociaciones de Municipios de Santa Catarina**

El tercer convenio firmado fue el Programa de Modernizacion de las Asociaciones de
Municipios de Santa Catarina, bajo la coordinacion general de Gerencia Institucional de la Secretaria
Provincial de Desarrollo Urbano y Medio Ambiente (SDM), y bajo la coordinacion metodologica de la
Asociacion de Profesionales para la Promocion de Planificacion Estratégica y Participativo (APEP).
Entre los meses de junio de 1997 y marzo de 1998, estas entidades desarrollaron cuatro talleres. Segun
Perotto (1996la), el objetivo de los cuatro talleres fue reorganizar regionalmente la asociatividad
municipal de modo que pudiera incrementar el desarrollo de las micro-regiones y, consecuentemente,
del Estado de Santa Catarina.

El primero taller entre los cuatro realizados fue el Proyecto de Modernizacion Administrativa
de la Federacion Catarinense de Municipios (FECAM), involucrando a la mayoria de las 19
asociaciones de municipios del Estado de Santa Catarina. Esas reuniones de trabajo se realizaron en
etapas progresivas, teniendo como innovacion aliar dos metodologias: PEP con el modelo SiGOS. Asi,
se adaptaron ambas metodologias para alcanzar los objetivos de los talleres, que pretendian orientar y
colaborar en la elaboracion de un plan y en la gestion organizacional de estrategias para la
modernizacion administrativa de FECAM. Este plan incluia todas las etapas, desde la elaboracion de la
vision organizacional hasta los pasos que monitorizarian los proyectos fundamentales para su
efectividad y progreso. Las metodologias PEP y SiGOS se justificaron pues el PEP venia siendo
aplicado en asociaciones de municipios como las del Extremo Oeste Catarinense — AMOSC
(PEROTTO, 1996b) y del Alto Vale del Rio del Pez — AMARP (SAMPAIO, D’OLIVEIRA, 1996).
Estas dos metodologias también fueron adaptadas para las especificidades de la FECAM, en torno de
los siguientes topicos: (a) enfatizar la dptica de la planificacion regional para el desarrollo sustentable;
(b) problematizar la importancia de acuerdos institucionales para potenciar la diversidad de intereses de
la sociedad - gobierno, empresas y sociedad civil; y (c) enfatizar la importancia de la dptica de gestion
estratégica inter-organizacional.

Los demas talleres, los Proyectos de Modernizacion Administrativa de las asociaciones Extremo
Sur Catarinense — AMESC, del Medio-Oeste Catarinense - AMMOC, y de la Region Serrana -
AMURES, fueron implementados concomitantemente al Proyecto de la FECAM, teniendo en cuenta
que esta es la federacién que representa las demas asociaciones. Segun los informes técnicos, las
lecciones en ese periodo de 8 meses del Programa de Modernizacion de las Asociaciones fueron
muchas. Entre estas lecciones, se destacan las siguientes.

En la etapa acuerdo institucional es importante dejar claro el sector de actuacién de la
organizacion o de las inter-organizaciones. Es imprescindible contar con las participaciones de los
lideres en los acuerdos institucionales, sin embargo en las etapas dichas mas operacionales, los demas
participantes pueden guiarse sin la presencia necesaria de los verdaderos tomadores de decision. Esta
etapa se inicia a partir de la determinacion de una organizacion lider dentro del acuerdo (Estado,
mercado y sociedad civil). Esta misma organizacion lider, o alguna otra que venga a liderar, utilizando
un modelo de gestion organizacional, coordinara un plan o un conjunto de acciones que formule las

1 El Programa de Modernizacién de las Asociaciones de Municipios de Santa Catarina fue ampliamente divulgado en los
medios de comunicacion en la regién de cada asociacion (periédicos, emisoras de radio y televisién) e inclusive en el
ambito provincial (FECAM, 1997; POLQS, 1997).
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cuestiones estratégicas organizacionales.

En la etapa gerencia institucional es vital crear una estructura virtual o fisica que coordine todos
los proyectos estratégicos, inclusive pudiendo ser creada una nueva organizacién o, aln, un nuevo
departamento, como se dio en el taller Gestion Estratégica de Acuerdos Institucionales para el
Desarrollo Sustentable, en Sdo José del Cerrito. Después de la creacion de esta nueva estructura, se
elabora un plan de accion que contenga, sobre todo, acciones que solucionen los problemas estratégicos
de corto plazo. De hecho, esas acciones de corto plazo son aquellas que oxigenan las de medio y largo
plazos. Es importante, también, presentar los proyectos estratégicos de forma clara y sintética, inclusive
utilizando inserciones publicitarias en medios de comunicacion, para la comunidad local.

En la etapa indicadores de sustentabilidad, hubo confirmacion de que esta etapa puede ser
considerada como un termometro organizacional para evaluar si la organizacion esta siendo efectiva
para sus beneficiarios, sea la poblacion del municipio, el caso de Sdo José del Cerrito, o la poblacion
del micro-region, el caso de las asociaciones de municipios.

Las experiencias que tuvieron participacion mas intensa de miembros de organizaciones
(municipios o asociaciones de municipios) involucrados, que componian la inter-organizacion
(asociaciones de municipios o la FECAM), posibilitaron emerger de manera mas intensa el
conocimiento tacito inmerso en el cotidiano de las personas que viven concomitantemente las
relaciones organizacionales y inter-organizacionales. Ello implica decir que cuanto mayor es la
participacion de miembros que “respiran” la organizacion mas grande es la oportunidad de conocer las
entrafias organizacionales o inter-organizacionales. Esa conclusion sugiere también una metodologia de
basqueda en la cual el conocimiento emerge no sélo a partir de la mirada del investigador, sino
principalmente de la propia mirada del investigado.

6.3. Planificacion Estratégica Participativo y Gestion Organizacional Estratégica para la
Municipalidad de Gaspar — SC

La planificacion realizada en el municipio de Gaspar englobdé dos momentos. El primer
momento, en marzo de 2000, basdndose en un documento producido por asociaciones de vecinos en el
cual relataban sus demandas, involucrd principalmente miembros del gobierno municipal recién
asumido, después de un cambio en colegiado municipal a finales del mandato municipal. De hecho,
después del término de los trabajos, se evidencié que la planificacion realizada podria subsidiar la
propuesta de plan de gobierno de una candidatura que se estaba articulando en el ambito de una
disidencia de coalicion partidaria del, hasta entonces, gobierno municipal. Sin embargo, esa lista no se
eligio.

El segundo momento en febrero de 2001 involucro, sobre todo, a representantes de asociaciones
de vecinos, en el cual se realizé un analisis ambiental del Municipio que serviria para subsidiar una
propuesta de presupuesto participativo (llamado en Brasil: Orcamento Participativo, OP) de equipo de
gobierno recién electo. En la misma ocasion, miembros del equipo de gobierno produjeron
paralelamente un analisis ambiental. Se evidencid que la participacion comunitaria, como se esperaba,
fue una buena manera de realizar un diagnostico de ambiente interno (puntos fuertes y débiles) del
municipio. Sin embargo, diferente del grupo técnico formado por miembros de gobierno municipal, se
percibio la dificultad de este grupo de producir un diagnostico del ambiente externo (oportunidades y
amenazas) del local. Asi, los analisis, comunitaria y técnica, se complementaron.
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Lo que se percibid es que en el primer taller, ain que se consideraron las demandas levantadas
en la comunidad - es decir, el saber local - el conocimiento tactico no emergid. Lo que podria apuntarse
que en una democracia representativa (participacion indirecta), como fue el primer taller, no sea
suficiente para que emerja el conocimiento tacito. Tal vez, su emergencia esté relacionada al ambito de
la democracia participativa (participacion directa), como fue el segundo taller de planificacion.

7. Consideraciones Finales: Participacion y Conocimiento Local — Principios de gestion social con
base en conocimiento local

Los talleres a menudo eran titulados de Planificacion Estratégica de Desarrollo Local y Gestion
Estratégica de Acuerdos Institucionales para el Desarrollo Sustentable, y contaban con la participacion
de representantes de todos los sectores de la sociedad local. Participaron tanto personas de origen
simple, de las comunidades — muchas de las cuales sin ninguna formacion escolar — que ofrecieron al
proceso un fuerte componente de empirismo, asi como personas con nivel de formacion académica y
politica: profesores, secretarios municipales y alcaldes.

En cualquiera de los casos predomin0, sobre todo, el timbre extra-organizacional y de la
valorizacion del conocimiento popular o extra-racional, caracterizado por la capacidad de generar
demandas y propuestas, que no se distanciaban ni se desvinculaban de las peculiaridades del cotidiano,
a partir de la mirada de los propios actores.

Esta capacidad esta potenciada, principalmente, a partir del conocimiento empirico — o
conocimiento extra-racional — de la realidad retenido por los actores locales, la cual revela no sélo los
problemas, como también las propias soluciones. La relevancia dada aqui al conocimiento tacito,
contraria, concordando con Santos (2000), la concepcidn de conocimiento moderno. Este, por su parte,
es pautado en un modelo global-totalitario que niega el caracter racional de todas las otras formas de
conocimiento gque no se fundamentan en sus principios epistemoldgicos y en sus reglas metodolégicas,
en las cuales el hombre fue consagrado mientras sujeto epistémico, pero no como sujeto empirico, de la
misma forma como la naturaleza siempre fue vista como objeto. O de acuerdo con Morin (2000),
cuando postula un conocimiento diferente de aquel donde los cientificos niegan a los no-cientificos la
aptitud, el derecho, la capacidad de pensar sus descubrimientos y sus teorias.

Se trata de un conocimiento cuyos actores lo construyen desde la percepcion particular de su
realidad, emergiendo aspectos y peculiaridades no accesibles a los investigadores externos. Al mismo
tiempo, se construye, a partir de la valorizacion de esos actores y del rescate de su identidad, un nuevo
tipo de ciudadania basada en la participacion comprometida.

Las metodologias PEP y SIGOS, cuando estdn fundamentadas en la participacion y
conocimiento construido a partir del saber local, como se verificod en los casos analizados, se
constituyen en principios de gestion social. Asi, pueden caracterizarse como una alternativa para
superar la sobre posicién del célculo de consecuencias puramente econdémico (individuales), lo cual
solo la organizacion proponente de la planificacion se beneficia, al calculo de consecuencias socio-
economica-ecoldgicas, el cual la comunidad del entorno (de la organizacion proponente) también se
beneficia.

La comprension de estas consideraciones abre asi, nuevos campos de accion dentro de la esfera
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gubernamental y social. ElI Estado abre su actuacion para otro angulo, vuelto a la percepcion de las
capacidades y potencialidades locales, a partir de politicas de coordinacién y promocion de las
iniciativas sociales. La ciencia, por su parte, abre la posibilidad de un conocimiento, llamado tacito, que
puede afirmarse como conocimiento real, basado en la experiencia y percepcion de los actores locales.

Se espera que este esfuerzo para integrar lineas de reflexion de investigacion y de accion sobre
participacion y conocimiento construido a partir del saber local, como se verificO en los casos
analizados, pueda ser un aporte sustantivo para promover la construccion de un nuevo paradigma de
desarrollo, basado en el protagonismo de las propias personas en la definicién de sus modos de vida. Se
sugiere asi, la necesidad de crear nuevas formas de concebir y practicar la politica, sustentadas en la
participacion directa, que estimule el protagonismo real de las personas y en la basqueda de soluciones
creativas endogenas, distantes de los mecanismos burocraticos y paternalistas que refuerzan la
verticalidad y la concentracion del poder.
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FIGURA: Metodologia PEP y SiGOS
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CUADRO: Experiencias de PEP / SiGOS implementadas entre 1997 y 2001

Taller Organizaci Organizaciones Participantes Local Fecha
on Lider

1.1 Curso de Gestion  |CEPAGRO|CEPAGRO e EPAGRI Floriandpolis 1° Semestre de
Institucional de 1997
Proyectos Estratégicos

Taller de Gestion Forum | CEPAGRO; Instituto Vianei; Asociaciones de| S&o José do

Estratégica de Local | Vecinos; CDL,; Sindicato de los Trabajadores Cerrito

Acuerdos Rurales

Institucionales para el

Desarrollo Sustentable

del municipio de S&o

José do Cerrito (SC)

4.2 Programa de SDM-SC. | SDM; FECAM vy todas las Asociaciones de| Floriandpolis, 1997
Modernizacion de las | FECAM | Municipios. Bal. Cambori;

Asociaciones de Lages; Chapeco

Municipios de Santa

Catarina

Proyecto de AMESC | Municipalidades que componen la AMESC: Ararangua 2° semestre de
Modernizacion Ararangud; Santa Rosa de Lima; Sao Jodo do 1997
Administrativa de la Sul; Sombrio; Balneario Arroio do Silva

Asociacion de Balneério. Gaivota; Ermo; Jacinto Machado;

Municipios do Maracaja; Meleiro; Morro Grande; Passo de

Extremo Sur Torres; Timbé do Sul; Turvo; Praia Grande.

Catarinense — AMESC

Proyecto de AMMOC | Municipalidades que componen la AMMOC: Joacaba y 2° semestre de
Modernizacion Joacaba; Lacerdopolis; Luzerna; Ouro; Treze Tilias 1997
Administrativa de la Tangarg; Treze Tilias; Vargem Bonita; Jaborg;

Asociacion de Herval do Oeste; Erval Velho; Agua Doce;

Municipios del Medio Catanduvas; Capinzal; Ibicaré.

Oeste Catarinense —

AMMOC

Proyecto de AMURES | Lages; Anita Garibaldi; Bacaina do Sul; Bom Lages 1° semestre de
Modernizacion Jardim da Serra; Bom Retiro; Campo do Sul; 1998
Administrativa de la Capao Alto; Cerro Negro; Correia Pinto;

Asociacion de Otacilio Costa; Painel; Palmeira; Ponte Alta;

Municipios de la Rio Rufino; Sao Joaquim; Séo José do Cerrito;

Regién Serrana Urubici; Urupema.

Catarinense —

AMURES

4.3 Planificacién Municipali | Municipalidad (Alcalde; y todas las Directorias Gaspar 02/2001
Estratégico dad de | de gobierno); Caja Econdmica Federal;

Participativo y Gaspar | Asociacion de Comerciantes; Servicio

Gestion Auténomo Municipal de Saneamiento —

Organizacional SAMAE.

Estratégica para la

Municipalidad de

Gaspar — SC

Anadlisis Ambiental Municipali | Municipalidad (Alcalde; y todas las Directorias

del municipio de dad de | de gobierno); 27 Asociaciones de Vecinos. 03/2000
Gaspar Gaspar
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Fuente: Sampaio (1997a, 1997, b, 1997c, 1997d, 1997¢, 1998 e 2000b)
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