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Debemos diferenciar dos ambitos dentro de l2
colaboracién multipartes que ha implementado
Acordes, igual gque en algunas otras de sus com-
petencias: por un iado tenemos la reflexion sobre
la colaboracion multipartes que esta dada por
talleres de capacifacion, lecturas, redaccion de
articufos, etc, Y por otro lado esté el manejo de
los procesos colaborativos propiamente dichos.
Frecuentemente Acordes ha privilegiado ef incur-
sionar en los procesos de colaboracion sin haber
desarroliado de forma suficientemente solvente
la primera linea de trabajo.

De todas formas ha sido una fortaleza haber
puesto sobre el tapete una tematica totalmente
nueva en nuestro medio, a pesar de gue muchas
iniciativas de desarrollo han tenido el cardcter de co-
laborativas, han sido manejadas de forma empiricay
no han implicado procesos de reflexién posteriores.

El cooperante belga gue trabaid en los primeros
afios del proyecto tomé esta linea como central
de su propio trabajo, esto desembocd que su
investigacion de PhD inclusive estuviera focaliza-
da en la tematica de colaboracidn multipartes, y
concretamente en el estudic de algunos procesos
colaboratives que tuvieron lugar en la zona del
austro de pais, y que fueron desarrollados por
Acordes. Esto constituyd una fortaleza dentro
de Acordes, pero también una debilidad, en la
medida en que cuando el cooperante belga salié
del Centro no hubo las suficientes competencias
ni reflexion sobre esta linea de trabajo.

Debemos mencionar ademas que cuando la co-
laboracién empezd a ser trabajada en Acordes,
aproximadamente hace 9 afios atras, el discurso
de la participacién del munde del desarrollo adn
no tomaba fuerza en nuestro medio. Después,
quizas desde el Gltimo lustro, toma mucha fuerza
&l enfoque de la participacion, y eso por una parte
presenta [a ventaja de que ayuda a posicionar la
colaboracion dentro del discurso del desarrolio;
pero por otra parte banaliza hasta clerto punto
la estrategia de colaboracidn, que es un proceso
mucho mas complejo v sostenido que la partici-
pacién.

2. ELENFOQUE DE LA
COLABORACION MULTIPARTES

Acordes adoptd, quizas de manera demasia-
do esquematica, el enfoque de colaboracién
muitipartes desarroilado por la profesora de la
Universidad de Pennsylvania Barbara Gray. Esta
limitacion de seguir a pie juntillas un marco con-
ceptual y unas fases determinadas del proceso
colaborativo se explica en la medida en que el
equipo contaba con la literatura procedente de
esta fuente, y no hizo el suficiente esfuerzo por
buscar ofra literatura que matice este enfoque.
La limitacién del manejo de los idiomas es quiza
una explicacion para este hecho debide a gue
practicamente toda la literatura de colaboracion
se encuentra en inglés.

Se define a la coiaboracion multipartes como el
proceso por el cual los actores, quienes ven dife-
rentes aspectos de un problema, exploran cons-
tructivamente sus diferencias y buscan soluciones
que van mas allé de su vision limitada de lo posi-
bie! Este concepto enfatiza en la interdependencia
gue tienen los actores debido a sus diferentes
visiones, roles y posiciones. Esta diversidad debe
ser manejada a favor de construir una solucién
mas integral para problemas compiejos, en los
cuales valdria la pena incursionar con un enfoque
colaborativo, dado que este tipo de problemas
no pueden ser solucionados con intervenciones
unilaterales de una sola parte.

El concepto de caleidoscopio es introducido por
Gray para explicar gue cada actor, en la medida
en que gira el caleidoscopio, es dedir en que
expresa Su propia percepcicn, aparece una con-
figuracion distinta del mismo fendmeno. Esta
diversidad supone crear un entendimiento comun
del problema para luego elegir un curso de accion
colaborativo.

Gray enfatiza en gue el mundo actual donde las
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interdependencias globales son cada vez mas
acentuadas, donde hay una base de cambio tec-
noldgico y econdmico, donde las fronteras entre
los sectores del Estado, de los negocios, del tra-
bajo y de la sociedad son cada vez mas difusos;
hay cada vez mas incentivos y mas impetus para
iniciar procesos de colaboracion.

Contrapone un enfoque adversarial frente a un
enfogue colaborative. En el enfoque adversarial
las partes se perciben como adversarios, se po-
larizan las posiciones, las opciones de solucion
son limitadas, y las partes no estan satisfechas
con los resultados; mientras que en el enfoque
colaborativo las partes se perciben como solucio-
nadoras del problema, buscan el interés comdn
subyacente y se amplian los margenes de solucién
de los problemas vy los resultados son satisfacto-
rios para todos.

De acuerdo con Gray el proceso colaborativo tiene
las siguientes fases:

FASE 1: Establecer el problema

Paso 1: Encontrar una definicion compartida del
problema

Paso 2: Responder a intereses de contrapartes y
obtener compromiso

Paso 3: Identificar todos los actores interesados
Paso 4: Dar legitimidad a las partes involucra-
das

Paso 5: Convocar

Paso 6: Movilizar recursos necesarios

FASE 2: Situar la direccion

Paso 1: Establecer reglas bésicas para interre-
laciones

Paso 2: Elaborar una agenda compartida

Paso 3. Organizar comisiones mixtas de trabajo
Paso 4: Buscar conjuntamente informacién fal-
tante

Paso 5: Generar y explorar varias alternativas de
solucidn

Paso 6: Llegar a acuerdos basicos entre las par-
tes

FASE 3: Implementar acciones

Paso 1: Prever un tratamiento adecuado para
grupes representados

Paso 2: Construir apoyos externcs

Paso 3: Estructuracion e institucionalizacion
Paso 4: Monitorear cumplimiento de acuerdos.

Las fases que presenta Barbara Gray en su li-
bro Collaborating: Finding common ground for
multiparty problems, presenta la ventaja de que
estructura muy bien la metodologia y los pasos a
seguir para implementar un proceso colaborative,
Esta secuencia Acordes la ha tomado con mucho,
a veces quizas demasiado apego, en efecto, como
veremos mas adelante, las fases del proceso co-
laborativo a veces han constituido una camisa de
fuerza de la cual los practicantes dificiimente han
podido escapar.

De estas fases se deriva la importancia de contar
con una identificacion de los actores claves. Se
ha insistido mucho en la importancia de incluir
Y no excluir, puesto que esto mismo garantizaria
el éxito de los proyectos colaborativos. Acordes
ha puesto mucho énfasis en manejar un enfo-
que incluyente gue por lado suponga un ejercicio
demoacratizador, pero que ademds garantice que
algln actor importante que se quede fuera no
pueda posteriormente blogquear el proceso. En
nuestro medio ha resultado dificil manejar este
enfoque, frecuentemente en capacitaciones sobre
estos temas o en disefios de tablas o mapas de
actores, las diferentes partes han expresado su
voluntad de dejar a ciertos actores fuera, sobre
todo a aquellos que son percibidos como conflic-
tivos o como los causantes de los problemas que
estan convocando fa iniciativa de colaboracion
precisamente. Ha supuesto desarroliar toda una
“estrategia de convencimiento” para que se inclu-
yan todos los actores relevantes, precisamente
bajo el argumento de que si estdn dentro son
més faciles de controlar.

La necesidad de manejar una metodologia de
identificacién de actores ha llevado a que de-
sarrollemos o tomemos prestadas metodologias



diversas de tablas de actores, mapas de actores, en el proyecto ¢ iniciativa. A continuacion ad-
etc. que nos permitan llegar a una construccion  juntamos dos matrices que hemos utilizado en
acertada del andlisis de los actores involucrados  algunos proyactos:

[MNSTITUCION INTERES INCIDENCIA GRADO DE
GRUPQ SEGURIDAD
Bajo/Alto Negativo/ Bajo/Alto
Positivo
No. TNombre del] Interés Efecto Importandia Grado de nfluencia
actor Dei proyecto | Del actor para el éxi-
sobre el inte- | to del proyecto
rés del actor
D= desconocida D=desconocida
1=Baja/Sin impor- | 1=Baja/Sin
tancia influencia
2=Alguna impor- | 2=Alguna
tancia influencia
3=Importancia mo- | 3=Influencia
deraca moderada
4=Muy importante | 4=Influencia
S=Actor critice signficativa
J 5=Muy influyente

Sin embargo hubo interés por presentar un enfo- ma que desarrollé Marc Craps para presentar la
que menos lineal de las fases del proceso colabo-  secuencialidad del proceso de colaboracién:
rativo, quizas a eso responde el siguiente esque-

PROCESO COLABORATIVO INTERINSTITUCIONAL:
JAREAS

Contactar partes invo!ucradas\
Diagnosticar tema por tratar

Dialogar entre partes,d/
Apreciar diversidad
_\*Generar alternativas nuevas, creativas

Negociar roles y responsabi!idades<
= Planificar acciones

Ejecutar actividades ¢—=——"""___
\___bEvaiuar y retro-alimentar

Institucionalizar ¢————
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En este esquema se enfatiza en la dimension re-
lacional que supone un proceso de colaboracién,
esto implica que no unicamente es necesario de-
sarroller actividades, ejecutar tareas per se, sino
que sobre todo implica el buscar que las partes
puedan contactarse: explicitarse ante los convo-
cantes y facilitadotes del proceso colaborativo;
ademas que puedan conocerse, juntarse entre
ellas, solo el acercamiento directo, cara a cara,
puede dar inicio a un real proceso colaborativo.
Esto no implica que siempre y para cualguier ini-
ciativa se generer reuniones innecesarias, ahora
mas que nunca pueden utilizarse medios alterna-
tivos para que las partes contacten como Interpet,
teléfono, fax, etc. Hay que tener mucho cuidado
de no cansar a los actores con excesivas reunio-
nes que desgastan cualquier iniciativa colaborati-
va, realmente una de las limitaciones mas graves
de los procesos colaborativos es que demandan
demasiado tiempo vy los resuitados tardan en
liegar, por lo cual los actores suelen cansarse y
cuestionar las bondades del proceso.

Apreciar ia diversidad y la capacidad de dialogo
es un reto que corresponde desarrollar a nuestras
sociedades, frecuentemente nos encontramos con
que en los espacios colabarativos se generan
consensos demasiado rapido y sin beneficio de
inventario, esto se genera por una incapacidad de
reflexién v de critica. Hay actores que tienen mu-
cha facilidad de vender o imponer sus posiciones y
esto da pie a que ios consensos no se construyan
sino que se ios imponga desde una posicién de
poder politico o poder derivado del conocimiento
o las experticias sobre un determinado tema. Por
ello se vuelve muy importante generar un didiogo
real que impligue un auténtico intercambio de
saberes y posiciones. Pero como contraparte se
advierte también una incapacidad de escuchar al
otro, de valorar su propuesta, una intolerancia a
aceptar otros enfoques o puntos de vista. El con-
texto de intolerancia, de ruptura del didlogo que
persiste en nuestra sociedad obstaculiza llevar a
la practica esta dimension relacional.

L.a negociacion de roles y responsabilidades pasa
por establecer antes claramente qué acciones se

tomaran dentro del proceso colaborativo, qué
soluciones se preveen y como van a ejecutarse
esas acciones. Solo en este momento podran
establecerse los roles y responsabilidades de cada
actor. Negociar los roles implica que deben es-
tablecerse acuerdos claros y pragméticos scbre
aquello que es posible que cada actor desde su
posicion, experiencia y experticia pueda contribuir
para el proceso y sus soluciones. Frecuentemente
los actores envueltos en el calor de fas reuniones
colaborativas se comprometen a llevar a cabo ac-
clones que posteriormente se ven imposibilitados
de cumplir. Es importante que se dimensionen
las limitaciones y posibilidades reales de estos
procesos. La negociacion de roles enfatiza en los
resultados que arrojan una claridad acerca de qué
va a hacer cada uno, sin embargo se debe tener
claro que estos compromisos no son eternos y
que pueden variar tanto ias acciones que se gje-
cuten como los compromisos gue cada actor ha
tomado. Acordes ha implementado técnicas de
negociacion de roles en nUMeresos procesos.

La ejecucion de actividades si bien aparece como
algo muy fécil de llevar a cabo, sin embargo fre-
cuentemente constituye la piedra de toque de
los procesos colaborativos, Hemos presenciado
procesos en donde se han debido implementar
diversidad de reuniones, talieres, encuentros
para contactarse, definir el problema, definir las
acciones y estrategias que se llevarédn a cabo, y
cuando llega la hora de ejecutar esas acciones
no es posible hacerlo por factores que no se
habian previsto, como la carencia de recursos,
o la imposibilidad legal o institucional para de-
sarrollar alguna accién, etc. En ese momento &l
proceso se agota, los actores sienten frustracién
y frecuentemente se bloquean los procesos cola-
borativos. Ir desde los discursos colaborativos a
implementar las primeras acciones concretas es
un paso indispensable para concretar y fortalecer
cualquier iniciativa de colaboracion.

La institucionalizacidn de la colaboracion implica
establecer los marcos normativos y desplegar
practicas de los actores consistentes con esos
marcos, implica la permanencia y sostenibilidad



del proceso. Existen problemas que requieren
contrarrestarios con una dinamica permanente de
interaccion de actores invoiucrados, sin embargo
pueden haber situaciones especificas que deman-
den una iniciativa temporal de colaboracion.

Finalmente todo el gran esfuerzo que supone
un proceso de colaboracion de multipartes se

eficiencia y eficacia

justifica en virtud de sus resultados, que segln
el enfoque de colaboracién son de mejor calidad
puesto que incluyen la diversidad de perspectivas
de los actores, y pueden ejecutarse en la practica
puesto que no se epondran a ellos guienes han
participado desde un inicio en su disefic. Segun
Craps los resultados de los procesos colaborativos
pueden evaluarse en términos de:

“Ventajas colaborativas” )

¢Se resuelve un problema con menos recursos y mas adecuadamente?

aprendizaje conjunto y sostenibilidad “Capacidad colaborativa”

¢Los actores participantes aprenden nuevas destrezas y capacidades como conjunto que permiten
la sostenibilidad de la coordinacion interinstitucional?

inclusion e integralidad @fm y participacion c@

¢Las partes logran integrar a perspectivas anteriormente desconocidas o discriminadas, para la pro-
duccién de soluciones mas equitativas e integrales?

C. Huxham y S. Vangen (2005) exponen la teoria
de Ia ventaja colaborativa, e identifican algunas
bases comunes como ventajas para colaborar,
que han sido mencionadas por muchos autores,
e incluyen:

e Acceso a los recursos: organizaciones frecuen-
temente colaboran si son incapaces de lograr sus
objetivos con sus propios recursos, Se habla de
recursos en sentide amplio: tecnologia, experti-
cias, conocimientos, contactos, etc.

« Riesgo compartido: organizaciones colaboran
simplemente porque las consecuencias del fra-
caso de un proyecto son demasiado altas para
correr e riesgo solas

» Eficiencia: dentro de esta ventaja se detallan un
conjunto de argumentos y formas que permiten a
las organizaciones tener un mejor desempefio en

base a la colaboracion, por ejemplo si se tratan de
organizaciones gubernamentales que colaboran
con privadas, o si una organizacién subcontrata
a otrg, eftc.

« Coordinacion: que permita evitar ia repeticion,
la omisidn, la divergencia. Por ejemplo se juntan
servicios de diverso tipo en un mismo local para
dar facilidades a los clientes,

« Aprendizaje: es un argumento muy fuerte que
inspira a muchas organizaciones a colaborar. Se
han formado redes de organizaciones en los diver-
sos sectares que buscan el aprendizaje mutuo.

= Imperativo moral (no hay otra forma de hacer-
lo): hay problemas tan complejos en la sociedad
como la pobreza, el crimen, las drogas, los abu-
sos, el desarrollo, etc. que no pueden ser en-
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frentados de forma unilateral, son esenciaimente
problemas interorganizacionales, que deben ser
enfrentados de esta forma.

De manera amplia se identifican tres grandes
enfoques sobre la colaboracion multipartes?. Ei
primero desarrolla la metéfora del ciclo vital y
muestra a la colaboracion como un conjunto de
fases o0 etapas que deben seguirse, v dentro de
cada fase se preveen pasos o actividades para
desarrollarfas. La critica que se le hace a este
enfoque es que es muy dificil predecir un desarro-
Hlo lineal y secuencial de un proceso tan complejo
como el colaborativo. Frencuentemente estas
fases no se aplican de forma tan esquematica y
mas bien se advierte que los procesos colabora-
tivos tienen mucha flexibilidad.

Un segundo enfoque esté basado en la identifi-
cacion de atributos, condiciones ¢ determinantes
que de cumplirse asegurarian un buen desempe-
fio colaborativo, por ejemplo se mencionan fac-
tores como inclusion de contrapartes, confianza
mutua, visién compartida, interdependencia,
comunicacion abierta, poder distributivo, es-
tructura apropiada, convocantes y practicantes
experimentados, etc. Al contrario de darse una
serie de otra condiciones negativas, los procesos

colaborativos tendrian problemas: agendas perso-
nales, egos, politizacion, distancias geograficas,
diferencias culturales, deficiente manejo de las
relaciones, etc,

El tercer enfoque se focaliza més bien en el de-
sarrollo de herramientas que permitan apoyar el
proceso de colaboracidn. Se han escrito una serie
de guias sobre coémo lievar adelante un proceso
colaborativo exitoso, que incluyen al detalle como
planificar y llevar a cabo talleres. Estos autores
provienen desde las ciencias gerenciales y de
manejo estratégico.

Huxham and Vangen plantean la teoria de la ven-
taja colaborativa basada en una serie de temas
que se superponen unos a otros, Cualquiera de
esos temas puede tener relevancia en cualguier
momento del proceso colaborativo. Seglin men-
cionan las sistematicas investigaciones empiricas
que ellos han desarrollado les ha demostrado
que Ia colaboracién es compleja y multifacético,
y que no hay rutas féciles para llegar al éxito.
Se presentan también muchas tensiones dentro
del proceso de colaboracion. A continuacion se
detallan los temas en los cuales elios basan su
teoria:




3. TRES EXPERIENCIAS DE
COLABORACION MULTIPARTES EN
ACORDES

1.Colaboracion en el tema de agua para
consumo humano en Cafiar

Los sistemas rurales de agua en la provincia de
Cafiar son manejados de manera auténoma y
descentralizada. Esto conlleva a que existan una
gran cantidad de sistemas de agua entubada que
han sido construidos por el Estado, o por ONGs
y que al cabo de poco tiempo sufren averias o
colapsan. Las comunidades tradicionaimente
participan en la instalacion de los sistemas a
través de poner su mano de obra, y luego, una
vez gque se retiran las entidades gue han ejecu-
tado las obras, las comunidades deben mantener
esos sistemas. Sin embargo las limitaciones de
recursos, experticias, etc. hacen que luego estos
sistemas de agua tengan problemas recurrentes
v lleva a un desabatecimiento constante de agua
para consumo humano en ia zona.

En este contexto una ONG belga Protos contacto a
Acordes para establecer una estructura celabora-
tiva que pueda dar sustentabilidad alos sistemas
de agua potable de una zona rural de la provincia
del Cafiar, para ello era necesaric hacer una ana-
lisis de los actores gue tenfan algo que ver con
los sistemas de agua potable, se determinaron
actores diversos: cuatro ONGs, gobiernos loca-
les (tres municipios y el Consejo Provincial), tres
ministerios y una entidad de desarrollo regional,
tres agencias de cooperacion internacional, mas
de doscientas comunidades v diversas organiza-
ciones campesinas.

Estos actores fueron entrevistados en numerosas
ocasiones, posteriormente se retroalimentaron los
resultados de las entrevistas con la finalidad de
que conocieran las perspectivas de los otros ac-
tores: “Las entrevistas también revelaban la frag-

mentacion de las competencias sobre sistemas de
agua para consumo humano en el sector rural y
las sensibilidades mutuas y rivalidades entre los
actores. Cada actor presentaba imagenes de los
otros en relacién a su propio interés y, en formas
gue no eran imaginadas y que probablemente no
eran aceptables por esos actores” ?

En la metodologia de identificacion de actores se
trataba de ir construyendo un sentido compartido
acerca de la definicidén de la problematica de los
sistemas rurales de agua, de las ventajas de la
colaboracién, e incluso de prever la forma de una
estructura para manejar de forma maés eficiente
y sostenible los sistemas de agua potable en
Cafiar, Los actores manifestaron en general su
disposicién a colaborar, pero de forma muy vaga
e incluso inducida desde los facilitadotes.

Finalmente se reunieron a todos los actores en un
tailer de dos dias y ahi se definid la necesidad de
construir esta estructura colaborativa y la necesi-
dad de colaborar. Se conformaron subgrupos para
dar seguimiento a la propuesta. En el proceso se
logré que uno de los municipios se comprome-
tiera y finalmente se conformo la estructura que
funciona hasta la actualidad.

M. Craps que fue responsable del proceso sefiala
algunas caracteristicas del mismo que considero
vale la pena resefiar?

» El involucramiento activo e intencional de los
investigadores a través de estimular practicas
reflexivas de accion-investigacién favorecieron
la construccion de conocimiento sobre colabo-
racion multipartes para el manejo de agua para
consumo humano.

o El andlisis de actores se baso en explorar las
diferencias y los entendimientos de los actores
antes que un diagnadstico de la situacion existente,
pero este andlisis quedod como un reporte escrito
y perdid su efecto movilizatorio.

» Una visién compartida, desarrollada en un talier
extenso, que fue cuidadosamente trabajada, sin
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embargo los representantes indigenas no se sin-
tieron muy comprometidos en esta vision.

e La existencia de una organizacion intermedia
como fa ONG referida jugo un rol de mediador en-
tre las comunidades indigenas, €l municipio y las
instituciones publicas; sin embargo sus reuniocnes
y practicas por separado termind fragmentando
atn mas el problema y generando dependencia
de las comunidades hacia la ONG.

» Blsqueda juntos de una adecuada estructura
legal, la formacion de un consorcio municipal-
comunitario para agua de consumo humano era
una experiencia inédita pero muchos dirigentes
velan a esta una estructura deificada a través de
la cual debian defender sus intereses frente a
otros como oponentes.

s La doble membresia de algunos miembros que
pertenecian tanto a las comunidades indigenas
como @ instituciones permitié una apropiacion
de la iniciativa. Sin embargo se destaca que
algunos participantes pasaban mucho tiempo en
reuniones en el municipio alejandose de su vida
comunitaria.

s E| Centro de servicios que funciona en ef sector
urbano se ha constituide en un iugar de reunién
de gente de las comunidades y en un espacio de
dialogo y discusién sobre funcionamiento de sis-
temas de agua rural. Sin embargo no esta claro
que el Municipio y ofras instituciones también lo
ven como suyo y van a continuar apoyando esta
iniciativa.

2. Colaboracién en el tema de agua para
consumo humano en Ofta

Luego del relativo “éxito"que tuvo el proyecto de
colaboracion en Cafiar, la ONG Protos se propuso
desarroilar una iniciativa similar en el cantén Ofia
de fa provincia del Azuay. Ahi fue necesario desa-
rroliar un diagndstico sobre los sistemas de agua
potable de forma previa. Y se trato de replicar la
metodologia que habia dado buenos resultados

en la otra provincia vecina, aunque esta suponia
una escala menor. En Ofia fueron identificadas
como actores nueve juntas de agua, €l Municipio,
el Conisorcio Protos-Cedir, y el Municipio de Bier-
beck. El proyecto colaborativo en Ofia supuso un
proceso interesante paralelo de construccion de
un hermanamiento municipal entre un pequefio
municipio del Ecuador caracterizade por un aito
indice de insatisfaccion de necesidades basicas
y el Municipio de Bierbeek, que es un pequefio
municipio de un Bélgica.

La colaboracién se focalizaba en conformar una
estructura organizativa para agua para consumo
humano. Los problemas previos en relacion a los
sisternas de agua potable descritos en Cafiar son
muy similares en Ofia, con la diferencia que no
se encontraba tanta diversidad de instituciones
ejecutando proyectos de infraestructura de agua
en la zona.

El convocante del proceso colaborativo en Ofia
fue e Municipio y Acordes desempefio el rol de
facilitador del proceso, durante tres afios, que
durd el establecimiento de la estructura organiza-
tiva de colaboracién multipartes. La metodologia,
como afirmamos anteriormente fue la misma de-
sarrollada en Cafar, tratando de adaptarlas a la
menor escala que implicaba el sector rural de un
pequeric municipic, Sin embargo los practicantes
mencionan que !

“no se aplicaron exactamente las tres fases con
sus respectivos pases de forma secuencial puesto
que algunas de ellas no eran posible de hacerlo
en ese momento v habia que adaptar a lo que
sucedia en la realidad™ '

En cuanto a los resuitados del procese tenemos
los siguientes:

» Actores capacitados en la perspectiva de par-
ticipacion de procesos: Dirigentes de las juntas,
concejales, técnicos del municipio.

e Estructura organizativa para el sostenimiento
de los sistemas de agua potable conformada,



funcionando hasta la actualidad, con servicios
concretos como almacen de repuestos

s Compromiso del municipio para mantener esa
forma de trabajo

« Técnicos que acompanan en componente socio-
organizativo v técnico

e Mejoramiento del servicio de agua

e Colaboracidn con el municipio de Saragurc sobre
el mejoramiento de los sistemas

En cuanto a las iimitaciones del proceso se pone
mucho énfasis en que en el pequefic municipio
de Ona no existian formas de sociedad civil, ni
de participacion. El contexto de la ausencia de
un tejido social importante dificulté mucho el
nivel de debate, la participacion cualitativa de
los actores.

Sin embargo también se analizan los escasos im-
pactos gue este tipo de proyectos han tenido en
otros ambitos pues se manifiesta que no hay otras
iniciativas parecidas sobre otros temas. Aunque
en realidad hace algin tiempo se empez6 a traba-
jar bajo una metodologia de colaboracion el tema
del mejoramiento de la calidad educativa. Real-
mente el gran problema que se advierte es que
la intermitencia de los actores dificulta mucho la
sostenibilidad de los procesos colaborativos. Méas
en una sociedad como la nuestra caracterizada
por una profunda inestabilidad politica y social,
que genera un constante recambio de los actores
que estan frente a la gestion social y politica.

“Cuesta mucho entender una nueva forma de
manejar un proceso, foma uno o dos afios y luego
se cambian los dirigentes”™

Por otra parte se destaca que una gran limitan-
te es que los participantes frecuentemente no
tienen el poder de decisién que se requiere en
este tipe de procesos de colaboracion. Asi mismo
los procesos participatives y particularmente la
colaboracién implica una ingente inversion de

tiempo, que no todos los actores estan dispues-
tos a hacerlo.

3. El Plan de Manejo integral de ia micro-
cuenca del Tabacay

Este es otro caso en el que Acordes trabajo bajo
una metodologia de colaboracion muitipartes.
Este proceso continua en la actualidad y lieva ya
dos afios de ejecucion.

Este proceso lo pedemos dividir en fases, la
primera fase esta relacionada con el disefio del
Plan de Manejo y la formacion de un Comité de
Gestion de la microcuenca. En esta fase Acordes
jugd un rof importante dentro de la estrategia
de elaboracidn del Plan, que estuvo a cargo de
Promas de la Universidad de Cuenca, pero sobre
todo en la formacién del Comité. Una segunda
fase es la implementacion de ese plan de Mane-
jo y el fortalecimiento det Comité, acciones que
se desarrollan en la actualidad. Acordes sigue
acompahando este proceso.

Acordes trabajo durante la fase de construccion
del Plan de Manejo Integral con una perspectiva
interdisciplinaria y de colaboracion. En cuanto a
los procesos que se llevaron a cabo queremos
poner de relieve los siguientes logros:

» Una adecuada identificacion de los actores y
su diversidad: se identificaron aproximadamente
veinte actores gue representan tanto actores de
gestion local, actores de gestion regional, actores
gubernamentales y actores comunitarios.

= Un efectivo involucramiento de ellos en el proce-
so: de los actores identificados aproximadamente
el 90% se ha involucrado en el proceso del Plan y
de la construccion del organismo de la cuenca

» Una profunda y reflexiva construccién compar-
tida de la problemética ambiental de la micro-
cuenca: los actores han participado y dialogado
a profundidad acerca de los problemas ambien-
tales de la microcuenca, pero también el equipo
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de investigacion ha dado sus aportes y se han
enriquecido con las perspectivas de los actores,
por lo cual podemos afirmar que se ha provocado
un verdadero proceso de aprendizaje social en
este ambito.

s La construccidn de una perspectiva interdis-
ciplinaria y de trabajo en equipo: la investiga-
cion de caracter técnico y la de caracter social
tuvieron momentos muy importantes de vision
interdisciplinaria como por ejemplo el debate de
la estrategia de acceso a las comunidades y la
informacion que se requeria de elias, la defini-
cién de la estrategia de construccion del Plan
de Manejo, el debate acerca de la definicion y
priorizacién de los problemas ambientales son
algunos de los aspectos en los que se ha trabajo
tanto con una visién interdisciplinaria, como de
trabajo en equipe.

« El intento de construccion de un espacio co-
iaborativo entre los auspiciantes del proyecto:
se propiciaron reuniones v talleres en los cuales
se intentaba tener, mas alld de un seguimiento
formal, una visidn comun de las diferentes insti-
tuciones auspiciantes y ejecutoras {Emapal, Muni-
cipio de Azogues, Copoe, Universidad de Cuenca
—Promas y Acordes-). Para ello por ejemplo se
invitd a talleres de colaboracién con la profesora
Barbara Gray, se trabajo un taller sobre interdis-
ciplinariedad y colaboracién con el Prof. Karel de
Witte, se incentivaron diversas reuniones para
discutir los avances v dificultades del proceso.

En cuanto a los resultados concretos del proceso
colaborativo, tenemos los siguientes:

El Mapa de Actores: un informe detallado del
tipo de actores que se encuentran en la cuenca,
el nivel de conocimiento que ellos poseen acerca
de la dindmica ambiental de la misma, la expre-
sion de sus criterios previos sobre el manejo de
la microcuenca, la definicion de su rol y del rol
que asignan a otros actores, una tipologizacion
de los conflictos detectados y la naturaleza de los
mismos, una propuesta de estrategia de partici-
pacion de los actores.

El Consejo de la Cuenca del Tabacay: se
han realizado ocho talleres con los actores de la
micrecuenca en donde se han desarrollado las
siguientes actividades/procesos:

s Conocimiento mutuo de los actores

» Capacitacion en Manejo de cuencas y en cola-
boracién y participacion

« Socializacion de los problemas ambientales de
la microcuenca, extraidos de los diagnésticos
técnicos y sociales

« Validacion de los criterios de priorizacion de ios
probiemas

s Priorizacion de los problemas ambientales

» Construccién de lineamiernitos generales para la
elaboracion de los proyectos

» Definicidn de criterios para la conformacion del
organismo de manejo de la microcuenca: politi-
cas, funciones, caracteristicas

e Definicion compartida de politicas del Consejo
de la cuenca

e Capacitacion sobre otras experiencias de ma-
nejo de microcuencas

» Analisis del marco juridico para la conformacion
del Consejo de la microcuenca y resolucion de la
via juridica a seguir (ordenanza municipal previo
lobbing a realizar de parte del Consejo de Gestién
ante el Consejo Municipal)

s Socializacion del marco ldgico del Plan de Ma-
nejo integral

e Definicion de competencias institucionales y
tareas inmediatas del Plan de Manegjo

e Construccién compartida de la estructura del
Consejo de gestidn de la microcuenca del rio
Tabacay: formacién de grupos de trabajo y ads-



cripcion de los actores a los distintos grupos

« Operativizacion del funcionamiento del Consejo,
eleccién del Comité Coordinador, definicion de
mecanismos de continuidad de! proceso.

Presentamos informacién consolidada sobre los
talleres, nimero de participantes, nimero de
actores, horas taller, etc., que nos ayudaran a

visualizar mejor la calidad del proceso:

Taller No. | Horas Taller | No. Participantes | No. Actores | No. Facilitadotes
i 8§ 26 20 5
2 4 10 i0 4
3 4 i4 10 3
4 E 30 23 5
5 4 21 15 3
6 £ 24 15 3
7 4 22 i7 4
g 4 26 i8 P
TOTAL 36 173 128 32
Promedio 4.5 21,63 16 4

Se han realizado, tanto de forma previa a los
talleres, cuanto posteriormente, las siguientes
actividades que tendian a asegurar un verdade-
ro seguimiento al proceso de construccion del
Consejo de Gestion:

¢ Invitaciones a talleres personalizadas para los
talleres

e Entrega de Invitaciones (en su mayoria se
realizé de forma personal para contar con par-
ticipacién).

» Llamadas telefénicas para confirmacion de
participantes

» Informacion a los actores de los avances del
proceso de conformacién del Consejo de Gestion
de la Cuenca del Tabacay.

» Motivacion a Actores nuevos para que participen
en el proceso.

e Entrega de Memorias impresas de talleres a
ios actores

A continuacion presentamos el resultado concre-
to de la estructura del Consejo de Gestién de la
microcuerica, como se lo definid en la primera
fase, la adscripcidn de los diferentes actores a los
grupos de trabajo, v fa constitucién del Comité
Coordinador del Consejo:
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Cuadro No. 1: Estructura del Comité de Gestion de la Microcuenca de rio Tabacay.

Consejo de gestion de la microcuenca del TABACAY

Proyectos ambientales Monitoreo técnico:
y agropecuarios especificos: paramo, seguimiento de la calidad y
reforestacion, contaminacion,sedimentacion cantidad dei agua:

Comité coordinador:
Tareas: de convocante, administrativas,
financieras y estratégicas

v
Comunicacion Manejo de Distribucidén contintia del
y educacion conflictos legales agua: decisiones sobre uso
y sociales optimizado del agua

Cuadro MNo. 2: Adscripcion institucionai y del Comité Coordinador

Consejo de gestion de la microcuenca del TABACAY

EER T X X
TELO0e
P eEee

EMAPAL
CNRH

Miriisterio del ambiente
MAG

Fundaciones { ONGs ) Propietarios haciendas
Municipio (monitoreo social)
Consejo Provindal Ié'ﬁgt;.ilgs&eqmef

Cooperativa Tabacay

R

Comité coordinador:

COPCE, EMAPAL, MUNICIPIO, juntas de Agua, Junta Parroguial de
Guapén , Fundacién Ecohomode , Fundacldn Mazén y MIDUVI

EMAPAL
MUNICIPIC

CNRH

Consejo provingial
COPOE (acompafiamiento)

ECONOMIAYPOLITICA

EMAPAL
Instituciones educativas

ONGs
Juntas de Aguas

Junta Parroquial
1. Ezequiel Cardenas

EMAPAL
CNRH
Juntas de Agua y Juntas de
riego

MIDUVI

S

Mds:Grupo 1: Consejo Provincial, Cooperativa Tabacay
Grupo 2: I. Ezequiel Cérdenas



2. Los espacios interdisciplinarios: se han
realizado diversidad de reuniones formales e in-
formales, talleres, sesiones de seguimiento, etc.
en donde se han coordinado acciones para dar
continuidad al proceso de una forma participati-
va

Las principales debilidades/amenazas de este
proceso, a nuestro entender, se relacionan con
los siguientes aspectos:

+ La débil participacién comunitaria: han asistido
comunidades de la parroquia Guapan y Bayas,
para ello se han tenido que realizar mdltiples vi-
sitas, reuniones y talleres con las cormunidades y
sus dirigentes. Se ha logrado que elios asistan a
los talleres para la construccion del Consejo, sin
embargo no se ha logrado gue tengan una parti-
cipacion cualitativa importante en los mismos.

e La falta de empoderamiento de la Emapal y
del Municipio del proceso: dentro dei Municipio
se produjo un cambio de responsable ante el
proyecto lo cual afectd el seguimiento del mismio,
ademas se evidencid una debilidad del Municipio
en sus competencias sobre el componente legal
del proceso. La Emapal por su parte ha estado
cumpliendo las funciones de anfitriona de los
talleres, pero cierta inestabilidad laboral de su
delegado ha influido también en el seguimiento.
Sin embargo es indispensable que tanto la Emapai
como el Municipio asuman un rol mas protagonico
en este momento.

« Un rol demasiado visible de la Universidad de
Cuenca como el Gnico responsable del proyecto:
una debilidad puede entenderse que los actores
visualizaban a la Universidad v a Acordes come
el interlocutor, convocante y responsable del
proyecto. Faltd un proceso de transferencia de
estas competencias hacia los actores de forma
mas temprana y sistematica.

s E| cambio de personas en ciertas instituciones/
organizaciones que puede afectar el proceso: ha
habido una activa presencia en los diferentes ta-
lleres, sin embargo no todos han sido constantes

y en el futuro pueden haber cambios de personas
que afecten el seguimiento. Lo mas importante
en esta etapa es provocar una institucionalizacion
del Consejo de cuenca, que vaya mas alla de la
temporalidad de las personas de cada institucion
u organizacién.

» Potenciales conflictos sociales que podrian surgir
en ciertos actores o comunidades afectadas: algu-
nos habitantes de la parte alta de la cuenca pro-
bablemente podrian ver afectados sus intereses,
sobre todo a partir de una eventual restriccion
para realizar ciertas actividades productivas en el
paramo. Es necesario que se disefie una estrate-
gia adecuada para manejar estos eventuales con-
flictos, Ademas ciertos problemas de legalizacion
de derechos de agua o de tierras podrian aflorar
cuando se intente dar una racionalizacion a este
aspecto, derivado precisamente de la ejecucion
del Plan de Manejo.

Recomendaciones. Nos permitimos sugerir algu-
nos aspectos que deberan ser considerados por el
Consejo de la cuenca para darles seguimiento:

» Disefiar una estrategia para fortalecer la partici-
pacién comunitaria en el Consejo de la cuenca

e Construir un procesc de empoderamiento mayor
del Municipio de Azogues vy de la Emapal dentro
del Plan de Manejo v del Consejo de gestion de
ia cuenca

e Prever estrategias adecuadas de manejo de po-
sibles conflictos scciales-ambientales en la zona

» Disefiar una estrategia de institucionalizacion de
la colaboracién: la colaboracion tiene varias fases,
en este momento se ha avanzado positivamente
en la primera fase que supone la identificacion
e involucramiento de los actores, la definicién
comiun de la problemética, la definicion de Ia
agenda, de los roles y tareas. La siguiente fase
implica un proceso de institucionalizacién de
la colaboracion que debe ser cuidadosamente
trabajado
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4. CONCLUSIONES

El enfoque de colaboracién multipartes, en nues-
tro medio, ha sido trabajado sustancialmente
por Acordes. Se han provocado numerosas expe-
riencias colaborativas en el medio, pero han sido
manejadas de forma empirica y poco reflexiva.
Nuestro Centro ha incursionado en la reflexion,
capacitacion e intervencion en estrategias cola-
borativas con mas 0 menos acierto.

El reto a futuro para Acordes es trabajar esta
disciplina desde una doble perspectiva:

Tedrica: resefiar otros autores, enfoques y mati-
ces al enfoque valioso de B. Gray. Es necesario
establecer didlogos y confrontaciones con otros
autores y enfoques que abran las perspectivas
de reflexién pero también de intervencién sobre
ios procesos colaborativos. Es necesario en esta
direccion avanzar en capacitaciones mas con-
sistentes a nivel de pregrado y postgrado sobre
aspectos de la disciplina colaborative que aln
son intocados en la curricula de la Universidad.
Como base para ello se vuelve indispensable
realizar estudios y publicaciones sobre el tema
que permitan difundirlo en nuestro medic, puesto
que aln resulta una seria limitacion contar con la

escasa bibliografia en inglés de la que disponermos
en nuestro Centro.

Empirica: a partir de los insumos de los procesos
colaborativos ya trabajados se necesita reflexio-
nar sobre estos procesos con la finalidad no sdlo
de que proporcionen aprendizajes pragmaticos
para mejorar las intervenciones colaborativas
que Acordes realizara en el futuro, sino también
que provoque una recreacion de la teoria de la
colaboracion a la luz de nuestras realidades.

Es necesario dimensionar que es un proceso
complejo que demanda recursos humanos, de-
sarrollo de experticias, tiempo y frecuentemente
recursos econdmicos. Hay temas especiales que
requieren de estrategias colaborativas, pero no
todo proceso de cooperacion puede “venderse”
como colaboracion, es necesario saber discriminar
cuales si y cuales no, puesto que pueden generar
fracasos estrepitosos.

Tienen que ser manejados de forma responsa-
ble por practicantes experimentados y que estén
abiertos al aprendizaje. No se trata de repetir
recetarios que anteriormente han funcionado
para otras experiencias. Debe complejizarse la
aplicacion del enfoque, sistematizarse minucio-
samente, y reflexionar las experiencias para gue
se provoquen aprendizajes consistentes.






