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Introduccién

Cuando nos preguntamos sobre cémo desarrollar el fortalecimiento de
instituciones publicas, una primera idea que aparece es la conveniencia de
observar dichas instituciones desde una perspectiva de su complejidad y
ubicarlas en el sistema en el cual se desenvuelven. Las instituciones publi-
cas pertenecen a Estados que tienen conformaciones determinadas, estan
regidas por estatutos legales que les dan origen y que definen sus misiones,
objetivos que deben cumplir, limites de sus 4&mbitos de accidn, territorios
sobre los cuales operan, estructuras organicas que deberdn utilizar, personal
del cual dispondran, etc.

Esta mirada desde la complejidad del entorno obliga también a compren-
der los actores que juegan un rol relevante en dichas instituciones, los grupos
sociales o de ciudadanos con quienes deberan interactuar, los sistemas de
participacién que deberdn tener, las normas éticas y de probidad a las cuales
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ual estardn obligadas, el sistema
cién, junto con el régimen de
o, tanto a niveles centrales,

estardn sometidas, la transparencia alac
politico que tendr4 influencia en cada institu
vinculacién con autoridades superiores de gobiern
regionales o locales.

El fortalecimiento institucional estaré enmarcado en una cierta inter-
pretacion de las politicas puiblicas y sobre la gestion piblica. Las primeras
son las propuestas formuladas por gobiernos que intentan hacerse cargo
de un determinado problema que la autoridad con poder para hacerlo ha
jdentificado como una situacién sobre la que desea intervenir para solu-
cionarla; definen los resultados que se desearan alcanzar por medio de la
{ticas. En cambio, la gestién publica alude a
instituciones pablicas con la finalidad de
o definidos en las politicas publicas; o

implementacion de dichas pol
las acciones que deben realizar
alcanzar los resultados que han sid
sea, refiere a como se hacen las tareas en las instituciones.

Las instituciones publicas son entidades estatales conducidas por el
gobierno; por lo tanto, al pensar en el fortalecimiento institucional hay
que considerar la definicién que el Estado hace de una cierta institucién
vos que el gobierno le determina. El fortalecimiento, por tanto,

y los objeti
rco programatico gu-

debe asumir ese marco institucional formal y ese ma
bernamental.

En todo proceso de fortalecimiento institucional los qu
an un rol fundamental; no hay fortalecimiento sin

e involucramiento de los méximos directivos de
an un rol de similar relevancia los trabajado-

e dirigen y lide-

ran las entidades jueg
una activa participacion
la entidad. Asimismo, jueg
res. De hecho, en entidades publicas no es posible avanzar en procesos de
a activa participacién y colaboracién de
Las dindmicas que se generan entre
nantes para tener procesos exitosos

fortalecimiento institucional sin 1
los que laboran en dichas entidades.
directivos y funcionarios serén determi
de fortalecimiento.

Estos procesos se€ dan en entornos com
ados en tiempos politicos determinados por los gobiernos ¥ los

politicos de cada pais. Lo que pudiera ser evaluado como exitoso
ta institucién de un pais, pudiera no serlo en entornos politicos

plejos, cambiantes, que estan

enmarc
sistemas
en una cier
diferentes.

En este trabajo ofrecemos algunas reflexiones sobre el fortalecimiento
institucional desde la perspectiva sefialada, basadas en mas de treintd

afios de experiencia directiva en el sector publico en variados dmbitos de

la gestién estatal.
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EL FORTALECIMIENTO VISTO DESDE LA PERSPECTIVA ACADEMICA

e una i émi
D.eSdl ‘ perlspectl\fa académica, el concepto de fortalecimiento institu
ciona 1S§ Vlnculfl particularmente a esfuerzos de cooperacién internacional
ara el desarro i izaci .
pa ; ‘o de capacidades de organizaciones, tanto del sector ptiblico
pmval o.y qrganlsmos no gubernamentales. Parte importante de la teoria e ,
. . . n
f?rta ;mlmtlento 11'{st1tu01ona1 apunta a las estructuras organizativas, rea
hzari (? n ervgncmnes a nivel de los individuos, organizaciones, del s,ector
. . ’ ’
y f;le sistema institucional, asi como al desarrollo de organismos formal
e informales de la sociedad. e
De acuerdo iti
Ay t.tCOI'l lo que plantean De Angoitia y Marquez (2012), el fortale-
cimien qlns i ucional puede abordarse desde dos perspectivas, una técnica
. . . . ’
que xjefr’nte a la eficiencia y eficacia interna, y otra politica que da cuenta de
la misién y Yalores de una organizacién en donde las relaciones con el en
¥Nno SON Pri 1 :
to primordiales. Al respecto, definen el fortalecimiento instituci
como “las acciones social i e
: HCGIones] es (acuerdos, conductas y aprendizajes) que le dan
ala organlz.acmn cierta fortaleza interna, que le permite ser eficiente en s
entorno social, politico, econémico y cultural” (ibidem: 18) '
Lle . . « . . ) ’
\;a(ilo el fortalecimiento institucional al campo del sector piblico, el
i . .
concepto de gobernablhdad democratica se hace fundamental, dado que,) el
ro i ,
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del Estado, de la sociedad civil o del sector privado” (ibidem: 8), y cuando el
fortalecimiento institucional se enfoque en el sector publico las iniciativas
apuntaran a fortalecer ¢l Estado de Derecho y la Administracién Publica,
fomentar la participacién social en los asuntos publicos, la democracia y
el pluralismo politico, promoviendo un entorno propicio para el desarrollo
econémico y social, incentivando el buen gobierno, la descentralizacion, la
transparencia y la lucha contra la corrupcién.

Bajo este marco, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) en conjunto con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT),
desarrollaron una serie de didlogos durante 2014 y 2015 con el propdsito de
promover el fortalecimiento de capacidades y la construccion de institucio-
nes efectivas. Este trabajo fue realizado mediante consultas a nivel global
en ocho paises, culminando en un reporte recientemente publicado (United
Nations Development Group, 2015), el que define una serie de estrategias
para fortalecer las capacidades institucionales, a saber:

 Ampliar las nociones tradicionales sobre las instituciones, apelando
a la innovacion.

. Implementar una serie de objetivos multisectoriales para lograr el
desarrollo, que incluyan a actores del Poder Ejecutivo, el Parlamento y
autoridades de los niveles regionales y locales.

. Instalar mayores niveles de confianza hacia los gobiernos mediante
instituciones transparentes y responsables, mejorando las capacidades téc-
nicas de la administracién ptblica en ¢l disefio, implementacién y monitoreo
de politicas publicas coherentes.

. Fortalecer los marcos legales y regulatorios para el correcto funciona-
miento del aparato estatal.

- Promover mayores niveles de profesionalismo, responsabilidad y trans-
parencia en los servidores publicos.

. Considerar el rol de los medios de comunicacién y las Tecnologias de
Informacién y Comunicaciones (TIC) para estimular una mayor participa-
cién ciudadana y asegurar una mejor coordinacién de decisiones.

. Promover el desarrollo sustentable y la paz, particularmente en con-
textos sociales conflictivos.

. Crear cohesién social mediante la legitimacién de instituciones de
gobierno clave. Apuntar a resolver debilidades institucionales, construir
estabilidad y expandir el acuerdo politico.

. Asegurar la inclusién de las comunidades en el proceso de fortaleci-
miento institucional y de desarrollo de capacidades, mediante un enfoque

“desde abajo”.
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Las estrategias planteadas buscan mejorar la calidad de los bienes
gervicios publicos provistos por el Estado, apelando a la instalacién de di)j
yersos mMecanismos que contribuyan a alcanzar el desarrollo, con mayores
piveles de gobernabilidad y equidad, legitimidad del Estado y satisfaccién
de los ciudadanos.

Finalmente, es relevante mencionar el enfoque de fortalecimiento insti-
tucional propuesto por la Fundacién CIDEAL (s.f.), la cual busca desarrollar
las capacidades organizacionales de anélisis y conocimiento del entorno
para impulsar y liderar cambios, atraer y organizar recursos, con el p]rop(’)j
sito de c.onstruir y generar alianzas estratégicas, establecer aspiraciones
estratégicas y un posicionamiento coherente en relacién con las tendencias
y necesidades del entorno. Este dltimo punto refiere al fortalecimiento
institucional desde una perspectiva de gestioén, que puede ser interesante
analizar como complemento a las estrategias mencionadas previamente.

EL FORTALECIMIENTO EN SU CONTEXTO SOCIO - POLITICO

Como ya fuera sefialado, los procesos de fortalecimiento estan siempre
inmersos en los contextos politicos, econdmicos y sociales de cada pais
Seran estos contextos externos a la institucidén los que determinaran los.,
limites y las fronteras dentro de las cuales se podra disefiar el proceso de
fort,alecimiento institucional. De hecho, en contextos de crisis econémica
sera.poco probable iniciar procesos de fortalecimiento que requieran in-
ver‘swnes significativas en mejoras de retribuciones al personal o cambios
en 1nf1:aestructuras de trabajo. Asimismo, en contextos de gobiernos sin
mayorlas.parlamentarias sera mas dificil llevar adelante fortalecimientos
?;;;ig;l:an cambios legales relevantes en el marco normativo de una
A i:;?:?ei;; ?enr‘lc::'l}(i:n h:i’k()it;adqlge t.e(ziner en consideracién como es.tas materias
R de nidas en }qs programastde' gobierno, ya que
B e desep 1.a es programaticas y los objetivos politicos que
S a realizar (?n su mandato.

o, desgiilrlr;zl;zrji,asera muy rel?vante observgr las sefiales que
Bnte en 1n dofins,. tanto, (}ira 1que esfll tiene un rol crec1e¥1tem‘ente impor-
Ein phi o tanto e c‘:s p.I(';) emas que l’a' autor}d%d integra a la
S ke cor; enidos de las politicas ptblicas. Frente a
obiorn, - través o .nco.n rafrse brechas con lo que esta haciendo un

sus instituciones. No siempre hay claridad de cémo
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los temas vinculados a la gestion de las entidades ptblicas influyen en las
brechas; la ciudadania se focaliza en lo que se quiere lograr y no en cOmo
lograrlo. El fortalecimiento institucional tiene méas que ver con lo segundo
que con lo primero, de ahi que exista poca atencién y poca comprension de
las dificultades que conlleva iniciar procesos de fortalecimiento institucio-
nal, lo que muchas veces puede llevar a crisis de expectativas que pueden
dificultar o impedir los procesos de fortalecimiento.

Por tltimo, es relevante destacar que los procesos de fortalecimiento ins-
titucional seran dependientes de la posibilidad de crearle a dichos procesos
esquemas de gobernabilidad que con tribuyan a la construccién de entornos
maés favorables para los mismos. En este sentido, se debera identificar a los
actores que jueguen un rol en los procesos, sus intereses, su poder relativo
en la institucién misma y en su entorno relevante, los objetivos que deseen
alcanzar y en qué medida estos son favorables o contradictorios con las
iniciativas de fortalecimiento, etc. Procesos de fortalecimiento institucional
que no cuenten con esquemas de gobernabilidad disefiados e implementados,
por lo general fienen pocas posibilidades de ser exitosos.

LA INTERPRETACION DE LA GESTION PUBLICA QUE FAVORECE EL
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

Lo que normalmente buscan los gobiernos es el progresoy el desarrollo de
sus respectivos paises, los que se realizan dentro de los sistemas sociales
existentes y son tributarios de las experiencias de desarrollo y cambio que
se hayan realizado en el pasado. Estos cambios se implementan a través
de ajustes en las reglas del juego social, que afectan los comportamientos
de personas, grupos y empresas, y que producto de las acciones que los
raducen en resultados especificos. Por ende, las

gobiernos ejecutan, se t
acciones son las palancas fundamentales de las transformaciones que sé

deseen realizar.
En el curso del tiempo se han desarrollado diversas interpretaciones

sobre cémo se deberia organizar y gestionar el sector publico, con el fin
de realizar las acciones necesarias para obtener los resultados deseados.
Comenzando por el intento de aplicar las ideas de la organizacion racional
del trabajo al funcionamiento del Estado, siguiendo por las ideas de los
clasicos de la administracién que ponian el énfasis mas en las estructuras
de la organizacién, para llegar a la aplicacién de la idea de burocracia al
aparato del Estado. Este, conocido como el modelo weberiano, pone énfasis
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en las‘ norr.nas y reglamentos, en la formalidad de las comunicaci
la rac1.0nahdad en la divisién del trabajo, en la existencia de jer OI}eS’ on
sintesis, (?n 1a previsibilidad del funcionamiento estatal e
De ahi se ha pasado a interpretaciones que relativizan el exa d
ape.go a 1<?s reglamentos, que critican el formalismo de la administra g'eira 10
res1sten.ma a los cambios, la despersonalizacién de las relaciones, la e)(;::on3 .
jerarquizacién de las estructuras. De todo lo anterior, surgen nllevas eds s
que ponen el acento en los resultados que importan’a los ciudadano1 .
la eﬁ‘c1.e’nc1a y eficacia en la gestién, en la creacién de valor publico . e1n
rendicién (%e cuentas, en la operacién mas que en la mera administ ’ el'l' .
en la necesidad de contar con gerentes publicos competentes, en t;enerrj;t1 (’)n,
da}'es para medir y evaluar la accién de los entes publicos ’en preocu oo
més de los productos que de los insumos, de superar lbs c:)m ort 'parse
monopdlicos en la gestién de entidades, etc. portamientos
~Desde la perspectiva latinoamericana, a las nuevas interpretaciones
senad.as se agrega la dimensién politica de la gestién publica, se dest rf-
necesidad de contar con sistemas democraticos, transparentes’ arti a'lca‘c'{jl
vos, en los cuales se dé 1a combinacién entre las miradas técnichp e;mpi .
en clertas materias junto a la mirada més politica que analiza lc}:s arjcer .
los grupo.s dg poder, el sistema politico y las dimensiones comunicaci(fn(:izs’
No es 1nd1f9rente para un proceso de fortalecimiento institucional el ti .
de interpretacién que se asuma sobre la gestién piblica. Si nos qued .
con los m?delos més administrativistas y pretendidaménte raci((l)nalzsm ZS
prop(.)n('ira un conjunto de medidas a ser alcanzadas en el proceso de E‘ore
‘f;l(lazllr\rlnento (guet .cierlt)arélente seran diferentes a si se privilegian las idea;
ueva Ges ‘16n. ,1'1 lica. En esta segunda interpretacién, se intentara
gzr'sttz;(l’)enc,eéelir?;;tu@;n a jcraves de 1ntroduci‘r elementos de mercado en la
: erir funciones desde las entidades estatales a otras priva-
as, fle poner mucho énfasis en los fines y poco en los medios, etc
oerl el contexto factual dg la gestién de las entidades pdblicas :;e ca.racteriza
i)on HE:ZZZ iae:;j:;z cimblnac16n ent're la gestié‘n de aspectos operacionales
o - e as seurat ugIll as quf se reﬂe]a-n’ en pohjclcas publicas, gestionando el
S il({)na a institucién, y bajo un liderazgo participativo,
institucim;al x dek,) 51. ,0 oy trffnlnsparente, 10§ procesos de fortalecimiento
AT— 1an.nutr1r de estos conjuntos de ideas, de los cuales
5 enidos muy diferentes.
dog :Si;?];;iz ;11(1) :1tg)11111ef;1fa qug n{) se deba dar atenc.i(')n adecuada a los temas
I — que,laborellllso (le 0S re'zcursos ﬁ.Ilanj:,leros, de infraestructura
oo ren en la entidad, aphcacm.n de modernos métodos
on y seguimiento de proyectos, etc. Sin embargo, al enfocarse
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solo en estos aspectos no se entregard al proceso de fortalecimiento una base
s6lida a partir de la cual la institucién pueda hacerse cargo de los desafios
que le impone la ciudadania al Estado en la actualidad, y las dificultades y
complejidades que surgen del proceso de desarrollo de nuestros paises, que
se caracterizan por la desigualdad, la falta de oportunidades para la gran
mayoria y los crecientes descontentos sociales. Por lo tanto, la interpreta-
cién a la que adhiera el equipo encargado de llevar adelante el proceso de
fortalecimiento institucional serd fundamental para las posibilidades de
éxito del mismo; no cualquier interpretacién facilitara dicho proceso, sino
que, por el contrario, algunas lo pueden entorpecer.

EL FORTALECIMIENTO DESDE LO PARTICULAR DE UNA INSTITUCION
PUBLICA

Las entidades publicas son complejas y reflejan un conjunto de situaciones
a tener en consideracién si es que se les desea fortalecer. En primer lugar,
por lo general, son entidades creadas por ley donde se establece el problema
del cual la entidad se debera hacer cargo, se le determina su objetivo en
términos generales, se le dota de potestades legales para actuar, se le sefiala
los recursos con los que dispondré para hacer su labor, etc. Por lo tanto, al
proponerse un proceso de fortalecimiento se debera evaluar las limitaciones
y oportunidades que la normativa aplicable defina.

Asimismo, seré relevante tener en consideracién los encargos progra-
méticos que la entidad haya recibido del gobierno. De hecho, mas alla de
la misién legal que ésta tenga -de la cual fluyen las tareas cotidianas a
realizar- podria haber recibido nuevas tareas que enmarcaran su proceso
de fortalecimiento, ya sea para cumplir con los encargos programaticos re-
cibidos o para facilitar las tareas. En ambas situaciones, la entidad debera
pasar por un proceso de fortalecimiento.

Junto a lo anterior, las entidades publicas deben realizar periédicamente
procesos de planificacién estratégica, con la finalidad de comprender de
mejor forma sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, y en-
cuadrar las definiciones institucionales tanto en sus marcos legales como
programéaticos. Esto llevard a revisar de tiempo en tiempo la misién de la
entidad y la visién que orientara su trabajo, asi como conducira a precisar
los objetivos estratégicos a alcanzar en un cierto periodo. Los procesos de
planificacién estratégica pueden gatillar iniciativas de fortalecimiento ins-
titucional, al mostrar falencias que se deberan suplir o desafios para los
cuales no se esté equipado en forma adecuada.
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Ademas, cada institucién dispone de determinados recursos financieros,
de infraestructura y de personal, que le permiten realizar sus tareas. Las
brechas que se puedan constatar entre dichas disponibilidades y lo requerido
para realizar su programa de accién, podria traducirse en facilitadores u
obstaculizadores del proceso de fortalecimiento.

Por ultimo es necesario comprender la cultura organizacional de cada
institucién. Desconocer sus caracteristicas, su origen, su historia, sus actores
més relevantes, sus practicas y estilos, etc., puede hacer fracasar cualquier
proceso de fortalecimiento. La cultura organizacional es m4s que la suma
de las disposiciones legales o normativas que la definen; mas que lo que
refleja el organigrama o los reglamentos internos; es aquello que le da a la
entidad un cierto sello que marca la identidad publica de la institucién, que
la distingue de otras entidades publicas y que marcara el mundo interno
dentro del cual se debera llevar adelante el proceso de fortalecimiento.

EL LIDERAZGO Y EL FORTALECIMIENTO EN LA INSTITUCION

Elfuncionamiento regular de una entidad ptblica es altamente dependien-
te de la calidad del lider que la encabece. Ciertamente cada lider tiene su
historia, sus convicciones, sus interpretaciones sobre los procesos politicos
y de desarrollo nacional, sus calificaciones profesionales, sus habilidades
ya sean gerenciales, politicas o sociales. Tienen diversas experiencias en el
sector privado o en el pablico, han debido enfrentar diferentes conflictos,
diversas coyunturas politicas; han llevado adelante procesos de innova-
cién, pueden ser relativamente flexibles 0 més bien rigidos en sus formas
de trabajar, pueden ser introvertidos o de trato facil y llano; pueden tener
competencias especificas muy precisas o capacidades de tipo general que
les ofrecen versatilidad en sus campos laborales. En sintesis, los lideres
son especimenes particulares, que pueden ser categorizados segun ciertas
clasificaciones, pero cada uno seré diferente a otro.

Los procesos de fortalecimiento institucional estaréan fuertemente in-
fluenciados por las caracteristicas que tenga el lider de la organizacién,
Sin embargo, los liderazgos institucionales no son tareas de solitarios. Los
lideres son esencialmente conductores de equipos que deben seleccionar,
conocer en sus competencias y habilidades, en sus vinculos con el resto de la
organizacién y con el entorno relevante para cada drea de la organizacién,
equipos que debe conducir en torno a los objetivos institucionales, evaluar

)
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en sus desempefios, reconocerlos y también, en caso que sea necesario,
desvincularlos. La creacién de equipos directivos serd fundamental para
lograr éxito en los procesos de fortalecimiento institucional. Estos equipos
deberan reflejar los estilos de direccién que el lider de la entidad desee im-
primirle a su gestién para lograr coherencia y coordinacién entre niveles
de la estructura, ya sean de tipo vertical u horizontal.

El directivo debera ser capaz de llegar a tener una adecuada interpreta-
cién de su propia organizacién, de las fortalezas y debilidades que presente
y de las brechas que debera cubrir para alcanzar los desempefios esperados.

En sintesis, no habr4 fortalecimiento institucional si no se cuenta con
un lider que pueda conducir ese proceso y si“’,’po se dispone de un eléjuipo
directivo que asuma esa tarea. El fortalecimiento solo serd exitoso si'el di-
rectivo superior y su equipo lo asumen como tarea principal, sin delegarla a
directivos de tercer o cuarto nivel jerdrquico en la institucién. Estos tGltimos
serdn muy necesarios para lograr un proceso de fortalecimiento exitoso,
pero nunca seran suficientes para dicha tarea y no podran sustituir el rol
que deberan asumir el primer y segundo nivel jerarquico.

EL DISENO ESTRATEGICO PARA EL FORTALECIMIENTO

Los procesos de fortalecimiento institucional deben vincularse a las tareas
cotidianas del respectivo servicio publico. Muchas veces los procesos de
fortalecimiento son confiados a consultores externos, que llegan a la en-
tidad, la diagnostican, construyen una cierta interpretacién sobre lo que
ahi observan, ofrecen una propuesta tedrica de modelo de institucién a
lograr y disefian los pasos para llegar a dicho modelo -mediante ejercicios
FODA, estudios de climas laborales, analisis de procesos de trabajo, etc.-,
generando una propuesta de estrategia a seguir para alcanzar las metas
de fortalecimiento esperadas.

Posiblemente lo descrito se debe hacer, pero lo substancial radica en
quién conduce el proceso y como este se realiza, tanto en su vinculacién
con las tareas cotidianas para entregar los productos que la entidad debe
generar, como en la introduccién de las conversaciones que conduciran al
fortalecimiento mismo. Los directivos superiores de la entidad son quienes
deberan conducir el proceso de fortalecimiento; para ello podréan ser asis-
tidos por expertos externos que lo faciliten, pero nunca podran delegarlo
en ellos, porque de hacerlo, posiblemente llegaran a tener interesantes
propuestas, pero no lograran cambiar las practicas de trabajo, que son las
que en definitiva sustentaran cualquier fortalecimiento.
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Dicho lo anterior, un proceso de fortalecimiento deberia empezar por
generar un amplio espacio de conversacién entre los que incumbejn de la
Organizacién, que permita conocer los juicios que tengan sobre la entidad, su
[misién, 1a vision a alcanzar, los objetivos que se han planteado, las acciones
que realizan, los recursos disponibles, etc.

Una primera fase deberia caracterizarse por el conversar con y entre
Jos miembros de la entidad, para escucharse mutuamente, y especialmente
para que el director superior escuche a todos los niveles. En este sentido
se deberd recoger las visiones que se tengan sobre el trabajo que realiza la
entidad, sobre cémo esta haciéndolo, sobre la calidad de los procesos y pro-
ductos, la satisfaccién del personal, los resultados alcanzados y los faltantes,
las competencias existentes y las que se consideren ausentes para hacer la
tarea institucional; en sintesis, establecer brechas entre lo que se realiza y
lo que el grupo que trabaja en la entidad desearia realizar.

En esta fase inicial, sera muy importante identificar los actores relevan-
tes del entorno institucional que deberian ser involucrados en el proceso de
conversaciéon; son ellos los que podran entregar miradas sobre qué se hace,
cémo se hace, qué se logra, qué estd faltando, cémo se podria intentar su-
perar las dificultades. Un elemento principal es escuchar a las autoridades
politicas de las cuales dependa la entidad para tener claros los juicios que
tengan sobre la institucion, asi como recibir los encargos politicos que debe-
rian conformar el marco dentro del cual se dé el proceso de fortalecimiento.

Un segundo momento deberia consistir en desarrollar un proceso for-
mal de planificacidn estratégica en la entidad, el que deberia partir por la
sistematizacién de lo escuchado en la primera fase del trabajo. Esto per-
mitiria compartir y concordar las bases a partir de las cuales la propuesta
de fortalecimiento se pudiera formular. Este proceso debiera servir para
precisar los valores institucionales que guiaran su accionar; la visién y
misién de la entidad; los encargos de tipo politico programatico que haya
recibido; los objetivos estratégicos a lograr; su expresién en ejes estratégi-
cos de desarrollo; y la identificacién por cada eje de las lineas de trabajo a
implementar. A partir de dichas lineas de trabajo se deberian identificar
los proyectos de trabajo a ejecutarse, asi como definir los sistemas de segui-
miento y monitoreo de los mismos. Por Gltimo, seria necesario sefialar los
resultados esperados en cada linea de trabajo y la forma como se realizaria
la evaluacién de los logros en términos de lo definido en cada proyecto, y en
cada objetivo estratégico.

Un proceso de esta naturaleza no asegura por si mismo que la entidad
quedara fortalecida, pero entrega ciertamente las posibilidades de que en
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el disefio del trabajo que la entidad vaya a realizar en los afios posteriores,
los desafios del fortalecimiento sean parte de los desafios de la institucién
y que, por lo tanto, el proceso de fortalecimiento pase a ser parte del disefio
del trabajo que la entidad debe efectuar. De esta forma, se superaria lo que
normalmente ocurre con los procesos de fortalecimiento, modernizacién o
cambio de una institucién piblica, los que se conciben como procesos parale-
los a la actividad cotidiana de la entidad. De hecho, en el caso que llegaran
a ser exitosos, se deberia iniciar la integracién de esas transformaciones a
la normalidad de la institucién, proceso que en general es complejo y que
muchas veces ha atentado contra la permanencia en el tiempo de las nuevas
acciones implementadas.

Realizar procesos como los sefialados no es facil. Atenta contra su éxito la
cotidianeidad del trabajo institucional, el que muchas veces se come el tiempo
del equipo directivo, sin dejar espacio a las tareas destinadas al disefio estra-
tégico. Por otra parte, estos procesos requieren de tiempo de preparacién y
realizacién, el que compite normalmente con un factor que siempre es escaso:
el tiempo de los funcionarios. No siempre se perciben en el corto plazo los re-
sultados positivos que podrian surgir de procesos de planificacién estratégica,
por lo que a veces son desestimados por las autoridades superiores, sobre todo
cuando éstas deben mostrar éxitos a corto plazo que sean tangibles y percep-
tibles tanto por las autoridades politicas como por la ciudadania.

El momento en el cual se inicia un proceso de fortalecimiento, entendido
bajo la mirada presentada, pasa a ser muy relevante. Este momento puede
estar definido por un cambio de gobierno y cambio de autoridades en la
institucién, o puede surgir de una crisis que la entidad haya vivido o que el
gobierno enfrente y que obligue a repensar lo que se esta haciendo. Por lo
general, en instituciones que se desenvuelven bajo pardmetros de norma-
lidad, el iniciar un proceso de fortalecimiento que contemple estos disefios
o planificaciones estratégicas, serd mds dificil, pues habra que instalar la
necesidad del mismo, lo que no siempre es facil de lograr.

Lo sefialado respecto a la responsabilidad que deben asumir los directivos
de una entidad en los procesos de fortalecimiento institucional, es igual-
mente valido para el disefio y realizacién de los procesos de planificacién
estratégica. Estos no existirdn o no serdn exitosos a menos que los direc-
tivos se comprometan formalmente y sustantivamente con los mismos. El
liderazgo es crucial tanto para fortalecer la institucién como para planificar
estratégicamente. Ahi se deberan plasmar las orientaciones del directivoy de
su equipo, lo cual solo se lograra si ellos estan profundamente involucrados
en el proceso. Y aqui es bueno repetir lo que ya se ha sefialado, asesores
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o consultores externos podran colaborar o ayudar en forma significativa,
pero no podran asegurar que los procesos de fortalecimiento o planificacién
estratégica sean exitosos.

En adicién a lo que se ha sefialado, es relevante insistir en el valor de las
tareas de coordinacién institucional, monitoreo de avances, evaluaciones de
medio término y evaluaciones de periodos mds amplios. Una vez definido
el plan estratégico, con todos los componentes que han sido identificados
en parrafos precedentes, serd necesario ponerlos en practica. Todo lo
anterior serd musica que se la llevar4 el viento, si no se pasa a la fase de
implementaci6n de los proyectos identificados. Ahi empezardn a verse las
necesidades de equipos, las competencias y habilidades que se requerirdn,
los recursos de infraestructura y financieros necesarios, las coordinaciones
con otras entidades ptblicas o privadas, etc. Durante la implementacién de
los proyectos, empezaran a aparecer las dificultades, las fallas habidas en
los procesos de disefio, los problemas que provienen de contextos cambian-
tes, etc. Todo lo anterior obligard a estudiar ajustes, decidir sobre cursos
alternativos de accién y poner nuevas acciones en practica. Demds estd
reiterar la relevancia que tienen en este contexto las tareas de monitoreo y
seguimiento, asi como las de evaluacién de avances tanto en la realizacién
de procesos de trabajo como en los resultados a obtener.

LAS POLITICAS DE PERSONAS Y EL FORTALECIMIENTO

El fortalecimiento de entidades publicas depende de manera sustantiva de
la forma como esté estructurado el sistema de empleo ptblico y de cémo
sean las normas estatutarias que rigen el funcionamiento de los que trabajan
para el Estado. Normalmente para una entidad en particular, los estatutos
administrativos deben ser tomados como dados, por el hecho que estdn
d’ef.inidos para toda la administracién. Por lo general, estos estatutos son
rigidos en sus normativas, inspirados m4s bien en modelos weberianos, en los
cuales las normativas son explicitas, relativamente inflexibles, cambiables
solo por ley, centradas més en el cumplimiento de normas v procedimientos
gue en incentivar a los funcionarios al logro de resultados y a mejorar el
Impacto de su accionar.

. Al mismo tiempo, se debe ser consciente de que la calidad de servicio es
d.lrectamente dependiente de la calidad del trabajo que realizan los fun-
01ona1'~ios que laboran en dichas entidades. De ahi que, si se desea mejorar
la Ca_lldad. de los servicios entregados, debera mejorarse la calidad de los
funcionarios. En este sentido, los procesos de fortalecimiento institucional
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deberdn tomar en consideracién el desarrollo de mejoras en el empleo pu-
blico, que apunten a facilitar mejores servicios entregados por servidores
publicos de mejor calidad.

Ciertamente, mejoras en el empleo publico deberian ser una politica
transversal que impacte al conjunto de las entidades publicas, méas alla de
las particularidades que una entidad determinada requiera. Muchas son las
iniciativas que se podrian enumerar en esta linea, pero habra que partir de
la situacién de cada pais, de sus caracteristicas, de sus niveles de desarrollo,
del peso relativo del empleo publico en la economia, etc. Con todo, el forta-
lecimiento institucional debera contar con una gestién estratégica de las
personas que laboran en la entidad, la que se deberia expresar en politicas
de desarrollo de personas, en normas que permitan aplicar dicha politica, en
la mejora de las condiciones laborales, en el ejercicio pleno de los derechos
laborales que beneficien a los funcionarios de la entidad, en la retribucién
de acuerdo a los estandartes del pais, pero ajustados a la realidad secto-
rial de que se trate. Especial atencién deberia recibir el erradicar posibles
discriminaciones que existan, en asegurar la igualdad de oportunidades de
acceso y desarrollo, la compatibilizacién de responsabilidades laborales con
las familiares y otras similares.

En lalinea de lo que ha propuesto la OIT respecto al trabajo decente, los
fortalecimientos institucionales deberian apuntar a conseguir para hombres
y mujeres trabajos decentes y productivos, en condiciones de libertad, equi-
dad, seguridad y dignidad humana. En palabras de la OIT “trabajo decente
es el que dignifica y permite el desarrollo de las propias capacidades, lo que
se caracteriza por cuatro objetivos estratégicos: los derechos en el trabajo,
las oportunidades de empleo, la proteccién social y el didlogo social” (OIT,
2006 citado en DNSC, 2015).

Es dentro de este contexto que sera necesario definir ciertos contenidos
basicos de la politica de personas en la institucion, la que deberia contemplar
el pleno cumplimiento de los derechos laborales existentes; el desarrollo de
condiciones laborales que permitan que se presten servicios de calidad y
que los trabajadores se desempefien en condiciones de dignidad, eficiencia,
mérito e innovacion; la existencia de ambientes laborales basados en el buen
tratoy en el respeto que faciliten el compromiso, la motivacion, el desarrollo
personal y la mejora continua en el desemperio; la retribucién de acuerdo a
la ley y el respeto de las normas laborales generales para todo trabajador
y especificas para los empleados publicos.

Ciertamente al hacer este trabajo, apareceran brechas significativas que
habr4 que intentar cubrir, siendo esa tarea una parte esencial del proceso
de fortalecimiento institucional. La superacién de las brechas en funcién

w
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de lo que sea requerido por el proceso de fortalecimiento podra generar
tensiones de diverso tipo en la institucién. Se producirdn resistencias,
ya sea a la redefinicién de perfiles de cargos para adecuarlos a la nueva
realidad institucional, a las posibles reorganizaciones en la estructura
institucional, a los cambios en los procesos de trabajo, a las nuevas con-
formaciones de equipos, etc. Asimismo, sera posible que aparezcan nuevos
estilos de direccién, que se redefinan los valores en los cuales se sustenta
el trabajo en la entidad, que la cultura institucional que refleja tradiciones
sea puesta en cuestién, que se propongan nuevos esquemas de colabora-
cién y de pertenencia a la entidad, que aparezca la necesidad de contar
con un nuevo tipo de directivos que asuma la integralidad del proceso de
fortalecimiento institucional.

Por dltimo, un proceso de fortalecimiento institucional debera contem-
plar una discusién permanente con la participacién de las organizaciones
gremiales que representen a los trabajadores de la entidad. La realidad
de cada pais en esta materia podra ser diferente; las organizaciones sindi-
cales de los trabajadores publicos son por lo general fuertes y estan muy
presentes en la defensa de los intereses de sus asociados. Seria complejo
y de discutible posibilidad de éxito, que procesos de fortalecimiento ins-
titucional se pensaran y se implementaran sin tomar en consideracién a
las organizaciones representativas de los trabajadores. Por el contrario, el
construir mecanismos de participacién no asegura necesariamente que se
contara con el apoyo de los sindicatos para los procesos de fortalecimiento,
pero al menos evitara que dichas organizaciones asuman posturas de pleno
rechazo a las iniciativas de fortalecimiento, aduciendo falta de informacién
o de acceso a la discusién de las propuestas que se hagan.

TECNOLOGiAS DE LA INFORMACION EN EL FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

Cualquier proceso de fortalecimiento institucional deberé preguntarse por
el estado que la entidad tenga en el uso de tecnologias de la informacién. El
trabajo ha cambiado y ya es inseparable del uso de las variadas y nuevas
formas de comunicarnos, de conocer lo que otros hacen, qué se conversa en
diversos ambientes, como podemos acceder a informacién y a datos sobre
las realidades mas diversas, etc. El trabajo en el sector publico no ha estado
ausente de estos desarrollos, pero no siempre ha reconocido con suficiente
rapidez los cambios que también afectan al Estado y sus instituciones.
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Ciertamente se estd dejando atras los burocraticos trabajos publicos
marcados por el solo cumplimiento de normas administrativas, para entrar
de lleno a entender el trabajo en entidades publicas como procesos basados
en claras definiciones de objetivos a cumplir y de resultados a obtener; a
entender las entidades ptblicas como una red de conversaciones en relaciéon
con su entorno. En este paso, las tecnologias de 1a informacién ocupan un
rol central. Conocer el estado del arte en dicha materia en una entidad
que est4 planificando iniciar un proceso de fortalecimiento institucional es
clave para que dicho proceso tenga éxito. Y junto a lo anterior, conocer lo
disponible en el mercado para hacer lo que se debe hacer y para implantar
los cambios que se decidan, pasa a ser un desafio principal para que el
fortalecimiento pueda ser exitoso. Nuevamente, esta no puede ser solo una
responsabilidad de los especialistas informaticos, que pueden estar muy al
dia en los Gltimos desarrollos tecnologicos disponibles, pero estar faltos de
comprension de los elementos sustantivos que constituyen el trabajo de la
entidad en el proceso de fortalecimiento.

El fortalecimiento llevara necesariamente a preguntarse por la forma
como se desarrollan los procesos de gestion institucional, cémo se diagnostica
el entorno en el cual se trabaja, como se analizan y evaltan los programas
de accién que estén en ejecucién, como aparecen nuevos problemas frente a
los cuales la entidad debera proponer politicas ptiblicas bien fundamentadas,
bien disefiadas y que se hagan cargo de las complejidades de la ejecucién
de las mismas. Para realizar en buena forma todas las tareas de gestién
enumeradas, serd fundamental el manejo de informacién relevante. Ya
pasaron los tiempos en los cuales las politicas se basaban solo en intuicio-
nes o se implementaban solo afirmandose en la voluntad de alcanzar los
resultados esperados. Sin dejar de lado la importancia de escuchar a las
intuiciones que traen a la conversacién aquello que puede ser fundamental
pero no evidente, ni menos el valor de la voluntad y el empefio en lograr
resultados, las tareas publicas deben sustentarse en fundados juicios sobre
las acciones en realizacién o en proyeccién, para lo cual manejar informacién
es clave. Sin compartir plenamente que “lo que no se puede medir no se
puede gestionar” -pues se pueden dar situaciones en las que no es posible
hacer dichas mediciones-, la relevancia de los datos como antecedentes que
muestran realidades es crucial; cémo se recolectan, cémo se combinan, c6mo
se analizan, cémo se introducen en diversas discusiones, cémo sustentan
decisiones de diversos tipos, son todos elementos indispensables a considerar
en procesos de fortalecimiento institucional.

Lo anterior lleva a la necesidad de que se tenga un adecuado diagnéstico de
las competencias y capacidades disponibles en esta materia y de las brechas
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que seran necesarias cubrir para llevar adelante las tareas de fortaleci-
miento. En este d&mbito sera fundamental considerar el perfeccionamiento
constante del conjunto del personal de la institucién; no bastard disponer
de un buep equipo de profesionales especialistas en tecnologias de la infor-
macion, smno que sera preciso elevar el nivel del conjunto del personal que
trabaja en la entidad, asi como preocuparse también de los actores externos

En este sentido, no bastara con que la institucién propia se perfeccione, si ei
entorno y los que tienen que trabajar con ella no van progresando de i’gual
forma. Los progresos en solitario no son siempre posibles.

LA ETICA, LA PROBIDAD, LA TRANSPARENCIA Y LA PARTICIPACION
CTUDADANA, PILARES EN TODO FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

Los procesos de fortalecimiento institucional estdn en la actualidad so-
metidos a nuevas exigencias, que surgen tanto de la necesaria calidad del
trabajo en el Estado como de una ciudadania mucho més consciente de sus
derechos y de lo que espera que las entidades ptiblicas realicen.

Las tareas publicas ya no se pueden hacer de cualquier manera, deben
responder a estandares de calidad que son los que comtinmente se exigen
a todas las entidades sean publicas o privadas. Por lo tanto, las normas de
calidad de procesos, de impecabilidad en los servicios prestados, u otros
deben responder a lo que se ha ido estipulando en las Normas ISO qu(;
aseguran al menos que los procedimientos que internamente se han def;nido
como necesarios de implementar sean efectivamente cumplidos. El estar
certificados bajo normas ISO ya no es un adicional que una entidad pueda
exhibir, sino que es la base minima que toda entidad debe estar cumpliendo

Ju'nto a lo anterior, en las dos Gltimas décadas la ciudadania ha id(;
cambiando su manera de relacionarse con el Estado y sus instituciones. Ya
se ha dejado de lado el ser un pasivo receptor de beneficios, a los cuale.s se
pued‘e acceder en la medida que se cumplan ciertos requisitos estipulados
en dlve.rs‘os programas publicos; hoy estd instalada una cultura de dere-
chos exigibles al Estado, ya sea que hayan sido establecidos en leyes que
los hacen obligatorios de ser satisfechos o que estén en la demanda social.
sobfs?:zf;e:ﬁl g;l;;l;;iarfia acti\fa tant9 en los (,:onocimient.os que tiene
bomma o Ao u‘,é ci(r)nmo e:ta:: .organlzado, qué recursos dispone, c6mo
B o di,Sq . p?c o tienen sus programas o proyectos, cémo

cutir qué necesidades sociales existen y cuéles desean

ue :
ge sean asu.mldas por el Estado como problemas publicos, con la finalidad
Ser materia de politicas piblicas.
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Ciertamente, en este cambio de una sociedad mas bien pasiva frente al
Estado y sus instituciones a una sociedad activa, ha jugado un rol crucial
el cambio en las formas de comunicarnos, producto de la introduccion de
nuevas tecnologias de comunicacién y de informacién. Estos cambios han
llegado para quedarse definitivamente en nuestra convivencia social y en-
marcan claramente el accionar de las entidades ptiblicas. Ningun directivo
publico puede tener éxito en su desemperio si no toma en consideracion e]
mundo comunicacional en el cual su institucién existe. Y, por ende, cualquier
proceso de fortalecimiento institucional debe considerarlo.

Para poder realizar adecuadamente lo anterior, se debe asumir en toda su
profundidad la ética de la funciéon ptblica. Todos sabemos que en el Estado
solo podemos hacer lo que la ley permite, es decir, lo que explicitamente
est4 definido como lo posible de realizar. Dentro de ese marco legal, 1o que
se pueda realizar debe estar determinado por la aplicacién de principios
&ticos a la funcién ptiblica, como los referentes con la libertad, los valores, lo
virtuoso, el respeto por la verdad, el respetoy la tolerancia en las relaciones,
la no discriminacién, la solidaridad, el buen uso de los recursos que son de
todos, la responsabilidad en los actos que se acometen, etc. Fste cultivo de
la ética ptblica debe estar en la base de todo proceso de fortalecimiento, y
no por sabido debe suponerse practicado. Por lo tanto, puede ser necesario
establecer acciones especificas destinadas a fortalecer, tanto a nivel de
conocimientos como a nivel de revisién de practicas, la ética publica que se
vive en la institucién a fortalecerse.

La ética publica se expresa en la probidad administrativa, que es entendi-
da como la integridad, la honestidad, la honradez y la rectitud en el actuar.

El actuar de forma proba lleva a rechazar toda forma de accionar corrupto.
Se ha ido instalando en el mundo de la gestién publica y la administracién
del Estado un cuerpo de principios que reflejan lo sefialado en la Declaracién
Universal de los Derechos Humanos y que constituyen la base del actuar
probo y del ejercicio de la probidad en el Estado. La antitesis a la probidad
es la corrupcién, que consiste en actuar de forma contraria a lo que sefialan
las leyes y principios éticos. La forma especifica como debe resguardarse la
probidad en cada entidad publica dependera de lo especifico de ellas; por lo
tanto, sera parte necesaria en todo proceso de fortalecimiento institucional
precisar o traducir los principios generales de ética ptblica y de probidad
a lo propio de la entidad a fortalecer. Y de ahf debera surgir un programa
especifico de fortalecimiento en temas de probidad.

Lo anterior seria impracticable a no ser que la autoridad politica esté
comprometida con procesos de transparencia activa, entendiendo por ella

la voluntad hecha obligacién del gobierno de dar cuenta a los ciudadanos
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de su accionar, en la diversidad de dimensiones que conlleva la accién pu-
plica. El concepto de transparencia activa supone que las autoridades de
gobierno ponen a disposicién de los interesados toda la informacién que
gin haber sido por ley definida como secreta o confidencial, pueda ser de,
interés conocer a ciudadanos u organizaciones de cualquier tipo. Procesos
de fortalecimiento institucional deben asumir los principios de la transpa-
rencia activa como guias de los procederes a ser instalados o perfeccionados
jdentificando explicitamente los campos de opacidad que se observen en le:
institucion, con la finalidad de aclararlos y hacerlos transparentes a los
interesados en los mismos.

[itica publica, probidad y transparencia obligan a desarrollar procesos
de participacién ciudadana en la gestién publica. La participacién ciuda-
dana se ha ido instalando como una necesidad en el accionar del Estado, al
constatar que no es suficiente disponer de los procesos de participacién q’ue
caracterizan a la democracia representativa, ya que las distancias que se
observan entre los representantes y sus representados hacen que los métodos
tradicionales de participacién sean insuficientes. Hoy es necesario acercar
las autoridades a sus ciudadanos, con la finalidad de conocer necesidades
priorizar en forma democratica las urgencias, disefiar las politicas pﬁblicas’
escuchando a los interesados, posibilitando asi una gestién de las mismas
que enfrente las dificultades que aparezcan y que ofrezca resultados que
sean los esperados por los ciudadanos.

Dicho lo anterior, serd menester que los procesos de fortalecimiento
institucional observen cémo se dan los procesos de participacién ciudadana
en la entidad; puede que no existan, que los directivos sean contrarios a
instglarlos, que los funcionarios no estén dispuestos a conceder espacios
de discusién ya entregar informacién que pueda afectar sus ambitos de
po@er, que existan trabas formales, juridicas o burocraticas para impedirlos
0 dlficultarlos. A partir del diagnéstico que se realice, serd necesario intro-
d_ucu‘, como parte del proceso de fortalecimiento, el disefio o redisefio de los
sistemas de participaci6n, entregdndole a los mismos una base formal de

Su§ten‘tac1on y un contenido real vinculado a cémo se realice la gestién de
la institucién.

LA GESTION DEL ENTORNO Y LA DIMENSION COMUNICACIONAL

Cual : 3 e . . .
o quier proceso de fortalecimiento institucional significard una alteracién
0s equilibri bk : P .
k. tQUll.lbI'IOS que existen en la entidad, lo que podra generar diversos ti-
ensiones y conflictos; serd por lo tanto necesario evaluar exactamente
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la predisposicién que tienen las autoridades superiores de la entidad a ser
fortalecida, para entrar en esa alteracién del equilibrio existente. Sera ne-
cesario también evaluar la predisposicién a dicho cambio que tienen otros
actores interesados en la entidad, que pueden ser sindicatos, organizaciones
empresariales, entidades académicas, grupos politicos, etc. Y en el contexto
de lo anterior, ser4 muy relevante establecer qué se visualiza como deseable
y qué como factible, para no plantear procesos de fortalecimiento que no
tengan suficiente piso para sustentarse.

El analisis del contexto permitird sincronizar los cambilos organiza-
cionales internos con los cambios politicos externos, asi como evaluar la
postura que tienen los actores politicos relevantes (partidos politicos y
parlamentarios) para la aprobacion de cambios en las reglas del juego so-
bre lo que se fuera a proponer. Junto a lo anterior, serd necesario evaluar
la capacidad politica real que tenga por una parte la entidad y por otra el
respectivo gobierno, para impulsar los cambios que provengan del proceso
de fortalecimiento. Esta tarea evaluativa serd necesaria de mantener per-
manentemente durante el proceso de fortalecimiento.

El andlisis sefialado permitira establecer un cuadro de actores, de sus
intereses. sus &mbitos de influencia, sus conexiones y alianzas, los resultados
de corto plazo y de largo plazo que desean aleanzar, ete., que podria generar
lo que pudiera conocerse como “esquema de gobernabilidad” del proceso de
fortalecimiento. Este esquema, orientara las acciones que habra que rea-
lizar con cada uno de los actores relevantes para lograr un alineamiento
con el proceso de fortalecimiento institucional que se desea implementar.
Elemento basico en el logro de dicho alineamiento es generar la sensacion,
expresada en hechos reales, de que cada actor se sienta participe del forta-
lecimiento y que perciba que éste no atentara contra lo que considera sus
intereses més relevantes.

En la realizacién de esta mirada, el proceso comunicacional y de posi-
cionamiento interno y externo pasa a ser una variable clave; su no consi-
deracién puede llevar al fracaso el proceso de fortalecimiento institucional.
Tan relevante como lo sefialado, es mostrar avances y logros perceptibles
por los actores internos y externos; esto permitird aminorar el escepticismo
que por lo general acompana el inicio de procesos de fortalecimiento, en que

los reacios no se comprometen hasta ver que efectivamente se van logrando
progresos. Comunicacion se entiende en su concepto mas amplio, tanto en
sus elementos informativos necesarios para que todos estén al tanto de lo
que est4 pasando, como en las herramientas que ayudardn a construir la
imagen de entidad fortalecida que se intenta alcanzar, y de esa manera
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meodificar y perfeccionar la identidad ptblica que la institucién tiene. En
definitiva, ayudara a que los actores internos y externos vean el proceso de
fortalecimiento no a partir de sus prejuicios y percepciones propias.

En sintesis, sin gestién de entorno y sin desarrollo de procesos comuni-
cacionales sera muy dificil llevar a buen puerto el fortalecimiento institu-
cional. Parte sustancial del mismo serd la construccién de gobernabilidad
al proceso, que evitara o disminuira la generacién de conflictos y permitira
crearle al proceso de fortalecimiento aliados que lo apoyen y sustenten en
momentos de dificultades.

A MODO DE CONCLUSION

Lo que hemos presentado en este articulo refleja en parte la experiencia
tenida como directivo publico en variadas entidades del sector ptblico en
Chile, que ha incluido desde la creacién de entidades, la direccién de uni-
dades en funcionamiento o el hacerse cargo de procesos de fortalecimiento
institucional en entidades ya con cierta tradicién e historia.

Sibien las realidades han estado mas bien relacionadas al contexto chi-
leno del periodo post-dictatorial que se inicia en 1990, lo que hemos podido
observar es que hay constantes que aparecen una y otra vez y se instalan
de porfiada manera en los intentos por modernizar la gestién publica, por
reformar dreas del funcionamiento del Estado o por instalar nuevas poli”cicas
publicas en Ambitos de problemas de alta relevancia y conflictividad social.

. Los procesos de fortalecimiento institucional siempre tendran una pecu-
11aridadd especifica, que estara relacionada con el tipo de institucién de que se
.rate, e su misién, de su tamafio, de los bienes y servicios que
1mplantaci6n territorial, del tipo de funcionariad}(: que emph(ele, di?:)l: izn(ifsi:
de 1nv§rs1c')n que gestione, de la interaccién que tenga con actores externos a
ella misma. Por lo tanto, habra que respetar el ser institucional y su cultura
como ele.mento distintivo que marcari el proceso de fortalecimiento. ’

Al mismo tiempo, los temas tratados pueden constituir una agenda de
asunt’os a tener en consideracién al iniciar un proceso de fortalecimiento
eSpec%ﬁco. En cada caso tendrén una aplicacién particular y una traduccién
lespeCIflca, pero ayudard el preguntarse por un conjunto de asuntos como
08 S'el'lalados, que juegan un rol relevante en procesos en los que hemos

barticipado o hemos acompafiado. I
utif;zgls;l;)i 8'ilue este recuento ]Eealizado Efl partir de la experiencia sea de
ntos que se empenian en mejorar la gestién de las entidades
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publicas, movidos por el afan de recuperar el rol necesario que tiene el Estado
en orientar y apoyar el desarrollo de nuestros paises, y la necesidad que
tienen los ciudadanos de recibir cada vez mejores servicios desde el Estado.
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