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INTRODUCCION

La Unidad Técnica de Municipya en Paraguay, desea poner en marcha un sistema
integrado de gestion de la capacitaciéon! de funcionarios locales en este pais que
supere formas de trabajo individual y evite la dispersién o la doble utilizacién de
medios para un mismo fin, creando una base organizativa y de accién comunes a
todos los actores implicados en esta ella.

La puesta en marcha de un proyecto novedoso, como es este sistema, puede ser
comparada con el lanzamiento al mercado de un nuevo producto. En lineas
generales y tomando esto como ejemplo, un sistema de capacitacidon necesitaria, al
menos, de un disefio, de una campana de promocién, y de una ejecuciéon o puesta
directa en el mercado.

El disefio del sistema, por su parte, requiere de determinar, en primer lugar, el
valor de la demanda de capacitaciéon para, a su vez, determinar el contenido y
caracteristicas de la oferta. En la fase inicial de este proyecto se ha aplicado una
encuesta de relevamiento de datos a través de la que se ha identificado la demanda
sentida por los interesados; esta demanda se ha contrastado después con otras
actividades de relevamiento (entrevistas realizadas, los encuentros con grupos
focales, la informacion obtenida de fuentes secundarias, observaciones realizadas
por los encuestadores...) para obtener mediante la comparacién de todas las
informaciones recogidas un panorama que consideramos ajustado a la realidad de
las necesidades capacitacion.

La campafia de promocién ha de incidir sobre la demanda del producto llamado
sistema de capacitacién, pues siendo una iniciativa novedosa -al menos en el
sentido de globalidad que se le pretende dar- no es suficientemente conocida por
los interesados ni, por lo tanto, cuenta con una demanda expresa y anterior a su
puesta en marcha.

Por ultimo, en lo que se refiere a la ejecucidn, el sistema ha de tratar de integrar en
un marco conjunto elementos dispares como son los actores implicados en la
capacitacion de funcionarios (tanto los que demandan servicios como los que los
ofrecen) y los contenidos innovadores y de calidad, todo ello conjugado con una
oferta de capacitacion ya existente. Se trata, por tanto, en este sentido de integrar a
actores y programas ya existentes pero que puedan ser complementados con

1 En general se tiende a utilizar indistintamente los términos formacién y capacitacion.
Nosotros aceptamos que la diferencia entre ambos esta relacionada con la mayor o
menor profundizacidon o extensién que se otorgue a las acciones formativas. En todo
caso, en esta fase del proyecto en la que se trata de hacer un diagnéstico general y
una propuesta amplia del sistema, es indiferente utilizar uno u otro término, pues su
definicién real vendra dada por la de las acciones concretas que en el futuro se
acometan, por lo que la utilizacién que hagamos no compromete la forma final de los
programas y planes que pudieran salir de este proyecto.



nuevas aportaciones hasta completar un cuadro global de la formacién o
capacitacion de funcionarios locales en Paraguay.

1. EL DISENO DE UN SISTEMA ESTABLE Y DE CALIDAD

Ademas del caracter integrador que hemos mencionado, el sistema de capacitacion
que se propone debe tener como objetivo basico cubrir las carencias existentes en
este campo en el ambito de la administracidn local paraguaya, carencias estas que
son importantes en lo que se refiere tanto a sus contenidos como a su continuidad
y a la facilidad de acceso por los interesados.

Los dos ejes sobre los que pretendemos que pivote esta propuesta son la calidad y
la permanencia. Se trata de definir un sistema de gestién mas que un programa de
aplicacion rigida, que debe descansar sobre la base de una organizacién minima
pero estable y unos contenidos flexibles que den respuesta a las necesidades reales
de capacitacion, revisables y que no estén predeterminados y sean ajenos a tales
necesidades. Asi lo han aprobado la mayoria de los encuestados en el trabajo de
recogida de datos? que consideran que la propuesta de capacitaciéon debe
constituir un sistema de formacion integral.

Pero antes de seguir definiendo las caracteristicas del sistema, creemos que un
aspecto importante del mismo es encontrar un nombre que le identifique, le sirva
de marca publica y transmita el significado de su actividad. El sistema podria tener
un nombre que le identificara, pero sobre todo creemos que es importante que en
la organizacion de acciones de capacitacion y en general en sus relaciones externas
con el publico, actie bajo la denominacion de Escuela de Gobierno y Gestidn
locales, escuela abierta y sin sede docente fija, basada en una comunidad de
intereses de todos los actores que participen en ella y dotada de la maxima
flexibilidad para elegir los lugares, la forma y el contenido de la capacitacion.

Esta Escuela de Gobierno y Gestidon locales basaria su actuacion en la elaboracion y
ejecucion de acciones formativas periddicas que tendrian como objetivo la
capacitacion tanto de cargos electos, por un lado, como de empleados publicos por
el otro, es decir, acciones basadas en dos niveles de capacitaciéon cada uno con sus
propias caracteristicas, pero que no se excluiran mutuamente y que han de
permitir que todos los municipalistas paraguayos participen en sus actividades.

Permanencia y calidad, son por tanto las lineas maestras de este sistema de
capacitacion, que se expresan mas detalladamente de la siguiente manera:

2 La Tabla n° 13 del informe de diagnéstico muestra un grado de acuerdo al respecto
de 3,75 puntos sobre un maximo de 4.



1.1.La permanencia

Permanencia significa que esta Escuela, es decir, sus acciones pretenden tener una
continuidad en el tiempo que dé posibilidades de formaciéon continua y no
esporadica o puntual. Los objetivos de este proyecto justifican que con el tiempo la
Escuela vaya ganando reputacion y calidad, aprovechando la experiencia de cada
convocatoria para dar una mejor capacitaciéon y pasar a formar parte de las
intenciones y los planes de formacion de los profesionales paraguayos
relacionados con el municipalismo.

Tratdndose de una escuela sin sede fija es necesario sin embargo, que se le dote de
unos organos de gestion minimos que aporten la continuidad de trabajo que no
puede aportar la falta de una sede fisica.

Una organizacién tal requiere que los actores relacionados con el tema se
involucren en el mantenimiento y el trabajo de esta estructura organizativa que,
segln nuestro criterio y tal como deciamos, puede estar compuesta de un 6rgano
de direccion y planificacidn y de otro ejecutor y administrativo:

1.1.1. Un Comité de Direccion

El Comité de Direccion estaria compuesto por las organizaciones que también
participen en el Consejo Consultivo de Municipya y por aquellas otras que
participen de forma estable o permanente en la ejecucion del sistema de
capacitacion aportando medios para ello, en tanto asi lo hagan efectivamente.
Entre estas estarian universidades y actores de la cooperacién internacional que
cumpliesen con unos requisitos objetivos relacionados con su capacidad para
colaborar efectivamente en dicha ejecucion3. Con este comité se trata ademas, de
dar respuesta a uno de los objetivos basicos del proyecto como es la creaciéon de un
ambito de gestion multiactoral.

Al Comité de Direccion le debe corresponder la aprobacion de las decisiones
estratégicas de la Escuela, propuestas por el Director o por alguno de sus
miembros, la admisién de nuevos miembros a sus reuniones, aprobar y proponer
la ejecucidon de cursos y otras acciones de capacitacion, otorgar el certificado de
calidad que se cita en los parrafos siguientes, etc.

3 Los apartados 6.2 y 7.2 del informe de diagndstico contienen la relaciéon de posibles
actores internacionales colaboradores potenciales en la ejecucion de este programa.



1.1.2. Un director o coordinador de la Escuela

Consideramos que es conveniente que el Comité de Direcciéon que se cita en el
parrafo anterior elija a una persona que se encargue de la gestion diaria y
coordinacion de los asuntos de la Escuela, planificando sus actividades y cuidando
de las relaciones de la misma, subordinando las lineas maestras de su actuacién al
Comité de Direccidn. Dicho cargo podria ser o no remunerado, a discrecion del
Comité de Direccién y de acuerdo a las disponibilidades presupuestarias, si bien a
medio o largo plazo, una vez que el sistema crezca en actividad, parece necesario
que por precisar una alta dedicacion, si sea remunerado. Por ultimo, si bien debe
ser en todo caso, independiente de dicho Comité, si debe contar con su apoyo para
disponer de una minima pero suficiente infraestructura administrativa.

1.1.3.1 Un centro de documentacion

Dependiendo del director o coordinador, la Escuela debe contar con un centro de
documentacion virtual de caracter estable en el que se disponga de material
normativo y de investigacion en materia de Administracién Local, asi como un
banco de buenas practicas municipales, enlaces con paginas de interés para
municipalistas y otras informaciones utiles para los alumnos y para los interesados
en general.

En el momento en que la Escuela pueda organizar acciones de capacitacion
virtuales, este serviria también de portal para el desarrollo de las mismas.

Este centro puede cumplir ademas, otras funciones como pueden ser las
siguientes:

- Tutorias para todo tipo de cursos.

- Materiales de apoyo para la capacitacion.

- Servicio de consulta y asesoramiento para administraciones locales.
- Comunidad virtual para municipalistas.

- Portal para acciones de intercambio de conocimiento y experiencias.

En el mundo tecnolégico actual no se puede plantear un punto de contacto que no
sea de caracter virtual; sin embargo, el Comité de Direccién puede valorar la
creacion de un sistema de contacto y asesoramiento para entidades municipales
que no dispongan de medios adecuados para integrarse en una comunidad virtual.
Sirve de ejemplo el antiguo “Consultor de los Ayuntamientos y las Diputaciones”
que en Espafia mantenia una publicacion periddica con articulos relacionados con
la normativa local y un sistema de consultas a las que daba respuesta
individualizada por los medios tradicionales.

Esta actividad de apoyo y consulta a distancia a los municipios bien sea virtual o
tradicional, puede llegar incluso a constituir una fuente de financiacion de la
Escuela.



1.2.La calidad

La calidad significa una apuesta por disponer de los mejores instructores tanto del
Paraguay como, si fuera necesario, de fuera del pais guarani, de disponer de una
capacidad logistica que permita hacer accesibles sus ensefianzas al mayor nimero
posible de interesados y de unos contenidos formativos que aborden las
necesidades reales de las municipalidades. A estos efectos ya el informe preliminar
presentado al Consejo Consultivo de Municipya en diciembre de 2010, incluia una
lista de actores internacionales con experiencia en capacitaciéon y formaciéon de
funcionarios locales a la cual se puede acudir para impartir cursos y otras acciones
de capacitacidon cuando se considere necesario. Poner a disposicion de todos las
acciones, por otra parte, requiere de una continuidad y distribucién territorial que
evite que la dispersion fisica y la diversidad de los entes locales se convierta en un
obstaculo insalvable para que todos los empleados publicos puedan tener acceso a
la capacitaciéon que se imparta. Por ultimo, en cuanto a los contenidos, ademas de
flexibles y practicos deben cumplir con eficacia su finalidad ultima que no es otra
que la de favorecer el funcionamiento y gobierno de los municipios.

1.2.1. Certificado de calidad

Una forma objetiva de reconocer y exigir calidad en la capacitacién es el
otorgamiento de un certificado de calidad que, gestionado por una organizacién
independiente, constituya una garantia para cualquiera que enjuicie los méritos
alegados en un proceso de valoracion.

Proponemos, por tanto, que se otorgue un certificado de calidad* a las acciones
impartidas bajo el patrocinio de este sistema.

La concesion de este certificado de calidad debe ser otorgada por el Comité de
Direccion de la Escuela de Gobierno y Gestion locales y la realizaciéon de los
tramites de comprobacion del cumplimiento de los niveles de calidad formativa de
las acciones debe ser llevada a cabo por un organismo independiente de los
organos de direccion y gestion de la Escuela que, de acuerdo a criterios objetivos,
garantice que estas tienen la calidad necesaria para la concesion de este
reconocimiento.

Este organismo gestor actuara de acuerdo a los siguientes requisitos:
A. Debe tener suficiente experiencia y un importante grado de especializacion

en el campo de la capacitacién de cargos publicos y funcionarios del ambito
local.

4 De acuerdo a lo recogido en la Tabla n® 15 del Informe de diagndstico, la opinion
favorable a esta opcién alcanza 3,70 puntos sobre una escala de 1 a 4.



B. Debe ser preferiblemente internacional e independiente de los actores
internos.

C. Debe examinar todos los aspectos de las acciones o titulaciones que deseen

poseer el certificado de calidad y no solamente el contenido de las mismas o
la forma en que se impartan las ensefianzas.
Este certificado no se reserva a las acciones docentes que se emprendan
dentro de este sistema de capacitaciéon sino que podran obtenerlo todos
aquellos cursos, seminarios, simposios, jornadas, etc. que asi lo soliciten, se
ajusten a los programas de la Escuela y demuestren tener la calidad
suficiente y necesaria para obtenerlo.

D. Este organismo puede actuar en combinaciéon con una entidad paraguaya
docente de suficiente prestigio que avale su decisién que se propone que
tenga rango universitario, de acuerdo a las siguientes caracteristicas:

o Actuard como contraparte de la certificadora internacional,
preferiblemente cuando el sistema haya logrado un grado de
desarrollo y consolidacién que el Comité de Direccién considere con
nivel de calidad suficiente como para ser respaldado por una
institucion universitaria.

o Servira de contraparte local en el enjuiciamiento de las condiciones
que necesite la certificadora internacional para decidir sobre el
otorgamiento de la certificacion.

o Esta instituciéon debera tener experiencia en la docencia de temas
relacionados con la administracion local.

o Tendra la participacion que acuerde con la certificadora en el
otorgamiento del certificado de calidad, aunque en ningtin caso, los
acuerdos entre ellos podran interferir en la independencia de la
certificadora internacional para otorgar dicho certificado.

o A esta institucion universitaria se le podra conceder un lugar en el
Comité de Direccion de la Escuela, si este asi lo acordase.

o Una vez definida la entidad universitaria local y cumplidos los
requisitos oportunos para actuar como contraparte, ambas
instituciones figuraran como copatrocinadoras del certificado de
calidad.

La funcidén de este certificado de calidad es la de dar a las acciones de capacitaciéon
un reconocimiento objetivo y anterior a los procesos de valoraciéon de méritos
organizados por las administraciones publicas en sus concursos de oposicion para
el ingreso, la promocién interna o para cualquier otro proceso en el que los
méritos de sus empleados deban ser reconocidos y probados.



La doble acreditacién dada por el aval de una institucién internacional y otra
universitaria paraguaya ha de dar un valor adicional a los estudios y a la titulacién
obtenida, aprovechable por el alumno también en ambitos privados.

En relacién al control de calidad de la ensefianza y la funcion que puede tener este
certificado de garantia, parece necesario que la Secretaria de la Funciéon Publica>
apoye también su creacion y fomente su aceptacion por todas las administraciones
que tengan relacion con ella. Creemos que la Secretaria de la Funcién Publica debe
cumplir una funcién armonizadora en la aplicacién de este sistema de capacitaciéon
a un conjunto de administraciones tan diversa y compleja como son las
municipalidades, en este caso, del Paraguay.

Es importante por tanto, que dicha Secretaria colabore en la implantacion y gestion
de este certificado, adoptandolo como un instrumento propio en la gestion de los
recursos humanos que le atribuye la Ley, maxime cuando observamos de los datos
obtenidos en la encuesta realizada que los municipios presentan un panorama
desolador en lo que se refiere a la gestion de estos recursos. Segun tales datos, el
65% de los encuestados confirmé que no existe una planificacién integral de los
recursos humanos en su Municipalidad y solamente uno de los encuestados
manifiesta que su municipalidad tiene asignada la gestién de los recursos humanos
a una persona con presupuesto propio para tales efectos.

De hecho, la participacién de la SFP y de las demas instituciones relacionadas con
la administracién local es imprescindible para lograr un cambio de orientacién en
la forma en que se lleva a cabo la contratacién del personal y su promocién
interna. A la vista de los datos de la encuesta® y de los datos de las fuentes
secundarias, la contratacion de personal de acuerdo a criterios objetivos de
capacidad, mérito e igualdad es practicamente inexistente y solo se han dado casos
que hasta donde nosotros conocemos, se pueden calificar de experimentales. Sin
un cambio cultural en este sentido, el empleado publico y el administrado en
general, no tendran nunca interés por formarse en temas que a priori le van a
rendir una beneficio minimo -poco mas que la satisfaccion estrictamente personal-
con lo que ello supone de pérdida de capacidades y de mejora de la gestidon general
de la administracidn.

5 Los arts. 90 y ss. de la Ley n°® 1.626/00 de La Funcién Publica establece principios de
profesionalizacion del personal publico y de racionalizacién de los recursos humanos,
creando la SFP como “érgano central normativo para todo cuanto tenga relacién con la
funcién publica y con el desarrollo institucional”. Si bien es cierto que la Ley piensa en
la SFP como un drgano de y para la Administracion del Estado, no lo es menos que su
capacidad afecta directamente a los gobiernos locales (la Ley de Funcion Publica es de
aplicacién subsidiaria a lo no regulado expresamente en la Ley Orgdnica de
Municipalidades) y tiene entre sus funciones “asesorar a... gobiernos departamentales
y municipales, acerca de la politica sobre recursos humanos a ser implementada” (art.
96f)).

6 El 70% de los encuestados (14) afirmaba que la seleccién del personal no se realiza
de manera publica y tampoco responde a criterios objetivos.



1.3. Contenido

En cuanto al contenido de las acciones de capacitacidon de este programa, ya hemos
hecho referencia a que estas deben tener la maxima flexibilidad no solamente en
cuanto a emplazamiento fisico, sino también en cuanto a la forma y contenido de
las ensefianzas, de acuerdo a las directrices que salgan del Comité de Direccion de
la Escuela y a las circunstancias de cada momento.

Como punto de partida para el disefio, nuestra propuesta se basa en dos vertientes
que consideramos tienen caracteristicas diferentes: una escuela de gobierno, que
dé a los cargos representativos la posibilidad de disponer de instrumentos tedricos
sobre el manejo de las intendencias (obligaciones, organizacién, proyeccion,
principios de descentralizacién, etc.’) y una escuela de gestién dirigida a los
empleados publicos, ya sean funcionarios de confianza, de carrera o, incluso, al
personal de oficios cuando sea necesario.

En términos generales, creemos también que aunque las convocatorias tengan a
los politicos y empleados publicos como objetivo basico, siempre que sea posible,
estas deben estar abiertas a la participacidon de cualquier interesado en los temas
que se traten, incluidos los asesores externos de las municipalidades mencionados
en algunos lugares de la encuesta como posibles destinatarios de estas acciones8.

La flexibilidad se debe aplicar en primer lugar, a la movilidad de funcionarios y
cargos politicos para realizar estudios de una u otra vertiente, considerando que
tanto unos como otros tienen necesidad de conocer el funcionamiento global de las
instituciones de las que son parte y que la capacitacién es un instrumento que debe
permitir el paso de uno a otro grupo de aquellos que en un momento determinado
de su carrera profesional, deseen o tengan la posibilidad de cambiar la orientacién
de su actividad dentro del servicio publico local.

Por otra parte, la flexibilidad debe tener caracter horizontal y que sea posible el
acceso a uno u otro moédulo de capacitacién, de manera tal que el funcionario
pueda guiarse por el interés que tenga en capacitarse en un area determinada en
cada momento, sin quedar atado a unos programas rigidos que le lleven por un
camino angosto del que no pueda salirse. La capacitacion en un tema no puede
cerrar el deseo de formarse en otro diferente cuando el funcionario asi lo desee o
lo necesite.

Proponemos por tanto, un sistema en el que exista un curso o modulo general con
diferentes contenidos y materias para politicos y cargos electivos, que seria la base
de la Escuela de Gobierno, junto a otro en el que existan cursos de gestion, basicos
y especificos, tanto por su caracter de especializacidn técnica, como por ajustarse a

7En nuestro caso ademas, los cursos dirigidos a responsables politicos deben cumplir
una funcién importante de mentalizacion de estos sobre la necesidad de
profesionalizacion y, por ende, de formacion de los empleados publicos.

8 Véase punto 5.4.8 "Consideraciones para la propuesta de formacién” del informe de
diagnostico.
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necesidades propias de entidades determinadas y que pueden llegar a ser cursos a
la carta si fuera necesario. Esta seria la base de la escuela de Gestion.

En cuanto a las posibles titulaciones, los mddulos cursados darian acceso a
diferentes diplomas escalonados de acuerdo a la mayor o menor participaciéon que
haya tenido el alumno en el programa, avalados por el certificado de calidad al que
ya hemos hecho mencidn.

El contenido de estos cursos deben tener dos ejes sobre los que girar, por una
parte, las funciones que legalmente corresponden a las entidades locales
(determinadas en el art. 12 de la Ley n® 3.966/10, Organica Municipal, pero
desgranados a través del todo el texto legal) y por otra, las necesidades sentidas
por los municipios segin se han detectado en el estudio y analisis de las fuentes
utilizadas para la realizaciéon de este y del informe de diagndstico. El cruce de
necesidades sentidas con necesidades detectadas, nos han de dar las lineas basicas
de las necesidades reales de la capacitacion que nos permitira establecer un
equilibrio entre la oferta y la demanda atractivo para los destinatarios del
programa.

Asi, por ejemplo, uno de los ambitos de actuacién que se considera prioritario por
los directivos y funcionarios que han contestado a la encuesta de relevamiento de
datos, es el medio ambiente. Como tal, el medio ambiente es un area de trabajo
extensa y amplia que hay que definir en este caso a través de las funciones que les
corresponden a los municipios que son aquellas a las que los funcionarios deberan
atender con prioridad; en consecuencia, temas que no deben faltar en un sistema
de capacitacion municipal ha de ser el medio ambiente, tal como es sentido por los
propios interesados, pero visto a través de las funciones determinadas por la Ley
para los municipios, como por ejemplo:

- La preservacion conservacion, recomposicion y mejoramiento de los
recursos naturales significativos.

- La regulacién y fiscalizacion de estandares y patrones que garanticen la
calidad ambiental del municipio;

- Lafiscalizacion del cumplimiento de las normas ambientales nacionales, etc.
No obstante, el contenido mas detallado de nuestra propuesta en relacién a los

contenidos y su desarrollo se especifica lineas adelante en este mismo informe.

2. CONSIDERACIONES SOBRE LA DEMANDA

Oferta y demanda son dos temas prioritarios a la hora de analizar la puesta en
marcha de un sistema de capacitacion; los dos son factores de la ecuacién inicial.
Comencemos por analizar la demanda para dedicar el apartado siguiente a la
oferta.
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A lo largo del informe de diagndstico hemos visto cudles eran las necesidades de
capacitacion o capacitacién que los intendentes y funcionarios entienden como
prioritarias® de acuerdo a los resultados de la encuesta, veamos estos datos
desglosados en dos aspectos diferentes de la demanda de capacitacién: uno
relativo a la calidad de esta y otro a la cantidad; es decir, uno referido a lo que es o
se reclama como necesidad y otro referido al nimero de interesados que pueden
participar en las convocatorias de este programa.

2.1. Calidad

En lo relativo a la calidad, el trabajo de relevamiento realizado aporta algunos
datos a tomar en consideracion.

Alo largo del informe de diagndstico se ha mencionado la falta de politicas activas
en materia de recursos humanos que afecta a las municipalidades encuestadas;
una de las consecuencias de esta situacién es la falta de determinacién de las
demandas reales en materia de capacitacion. En las visitas realizadas para
investigar en los grupos focales, era habitual tanto entre intendentes como entre
directivos y funcionarios respuestas del tipo “toda capacitacién es siempre
bienvenida” o "cualquier capacitacién es buena”, lo que no hace otra cosa que
poner de manifiesto la falta de definicién de las necesidades que se tiene en esta
materia. Tanto intendentes como funcionarios demostraban por el contrario, tener
perfectamente identificadas las carencias de medios materiales y presupuestarios
para cumplir su trabajo, lo que pone de manifiesto también el papel secundario
que en sus preocupaciones diarias todavia le otorgan a la capacitacion.

La ausencia de politicas de recursos humanos y la indefinicidn descrita, llevan a los
encuestados a contestar en ocasiones de manera improvisada o precipitada y
otras, a dejarse llevar por la propia formulacién de las preguntas (descubrimos la
importancia del marketing politico, por ejemplo, cuando nos informan de qué es).

Todo ello se produce ademas en un entorno de desmotivacion por el trabajo y la
carrera profesional que, junto con la apreciacion de que el valor central de la
contratacion y la promocion es el clientelismo politico, llevan a no incorporar en el
propio proyecto vital y profesional la mejora de los conocimientos y las
habilidades que favorezcan un mejor desempefio laboral. Es decir, no nos
entrevistamos con funcionarios que tengan meditada o planificada su propia
formacién antes de contestar a los encuestadores. Uno de los retos del sistema
paraguayo a lo que debe colaborar este proyecto, ha de ser el avance en la
profesionalizacién de la funcion publica y la transmision al funcionario de la
percepcion de que su esfuerzo personal en formacion tiene valor y que, de una u
otra forma, tendra una recompensa profesional.

9 Ver Tabla 11 del informe de diagnoéstico en la que se priorizan las necesidades
generales de formacion de las municipalidades de acuerdo a la apreciacién de los
entrevistados.
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También aqui tendremos que resaltar otra idea que mencionamos mas de una vez
en esta propuesta: La demanda serd mas definida cuanto mas lo sea la oferta. El
ofrecimiento de cursos o seminarios estables por si solo ira creando demanda de
estos cursos y de otros que surjan de la dindmica creada entre alumnos, profesores
y organizadores. La falta de una oferta definida no favorece en absoluto que la
demanda lo sea.

Del relevamiento realizado, llama la atencion también el hecho de que a pesar de la
novedad y el poco tiempo de vigencia de la LOM, no se ha planteado abiertamente
la necesidad de capacitacion de funcionarios de base en el conocimiento directo de
la misma. Tienen presencia las respuestas genéricas englobadas en la expresién
“régimen juridico” que parecen mostrar, por una parte, que ain no ha calado en
profundidad la nueva situacién de las municipalidades creada por esta Ley, y por
otro, quizd ain madas importante a nuestros efectos, un importante grado de
generalidad en las respuestas que, indudablemente espera que alguien le dé mayor
concrecion, por ejemplo, en el contexto de un proyecto como el que nos ocupa.

Si tenemos en todo caso, algunos datos que nos aporta la encuesta y que dan pistas
sobre las areas de demanda de las municipalidades.

El texto del informe de diagnésticol® dedica unos parrafos a resumir las
necesidades sentidas por responsables politicos, directivos y funcionarios de base
de las municipalidades. Estas son, recordémoslas, las siguientes:

Para cargos electos (intendentes y concejales):

- Régimen juridico e institucional

- Planificacién (estratégica y operativa)

- Desarrollo local

- Participacion ciudadana y rendicion de cuentas
- Etica publica y transparencia

- Gestion legislativa (en el caso de concejales)

Para cargos directivos (directores de departamento, jefes de divisién, técnicos,
profesionales):

- Régimen juridico e institucional

- Planificacion de proyectos

- Modernizacién administrativa

- (Calidad en la administracién publica

Para funcionarios de base (niveles operativos):
- Procedimiento administrativo
- Optimizacién de las TIC
- Trabajo en equipo
- Relaciones humanas, atencién al publico

10 Apartado 5.4.7
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De estas respuestas observamos que cada nivel de responsabilidad siente unas
necesidades propias relacionadas con las caracteristicas de la funcién que cumplen
en la organizacion. Los responsables politicos demandan conocimiento de la
institucion y su régimen, habilidades de planificaciéon y otros conocimientos de
naturaleza politica; los directivos demandan igualmente conocimiento de la
institucion y su régimen, también de planificacion, pero después, mejoras en la
eficacia y la organizacion; por ultimo, los funcionarios administrativos demandan
capacitacion en aspectos relacionados con los procedimientos y los medios de
trabajo diario. Se dirfa en grandes lineas, que los directivos tienen necesidades que
coinciden con las propias de la direccidn estratégica de las municipalidades por
arriba y con las de la calidad de la gestion mas inmediata por abajo. Es decir, una
escala que va desde la 6ptica de la proyecciéon a mayor plazo hasta la de la solucién
de los problemas diarios e inmediatos.

Aqui podemos ya plantear una primera conclusiéon general sobre la forma de
enfocar la demanda cual es su divisioén en dos grandes grupos: el de la planificacién
y direccion y el de la gestion. Conclusiéon no demasiado original, realmente, pero
que no podemos dejar de razonar y de hacer una precisiéon: ninguno de los dos
niveles puede desconocer al otro pues, no hay direcciéon estratégica sin gestion
eficaz, ni hay gestidn sin direccién y objetivos, con lo que tendremos que concluir
en que la formacidén completa debe tender puentes de conocimiento entre ambos
grupos de interesados.

Pero de las respuestas, tenemos también la posibilidad de sacar otras conclusiones.
Una de ellas es que los interesados nos han proporcionado unos dmbitos iniciales
de su interés que supone una base para nuestra definicion de lo que consideramos
la verdadera demanda de las municipalidades.

Tal como apuntdbamos lineas atrds, estas prioridades de los encuestados deben
ajustarse a los fines de los municipios, o lo que es lo mismo, sera el régimen
juridico municipal el que nos indique la direcciéon en que se han de encaminar los
estudios y la creaciéon de habilidades de los interesados; dicho régimen juridico
vendra dado, ademas de por leyes de rango superior o especiales,
fundamentalmente por las determinaciones de la LOM y las competencias,
funciones y obligaciones que crea para estas administraciones.

En este trabajo hemos detectado al menos 265 puntos en los que a las
municipalidades se le asignan funciones en las que debe trabajar o acciones de
procedimiento determinadas para cumplir con esas funciones. Si el punto de
partida de la definicién del sistema de capacitaciéon en su aspecto de contenidos
nos lo dan los propios encuestados, y las demas fuentes secundarias utilizadas, la
complecién del mismo nos lo da la Ley y el régimen juridico que establece con sus
preceptos y determinaciones.

En definitiva, las necesidades de capacitacién y su satisfacciéon, han de ser

analizadas con detenimiento mayor cuanto mas cercanos estemos a la
organizacion y desarrollo de las actividades concretas.
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2.2. Cantidad

Por lo que se refiere al otro aspecto de la demanda, la cantidad, tenemos que decir
que la prevision no puede ser mucho mas clara que la anterior. Los motivos no son
otros que los expuestos al hablar de la demanda vista desde el punto de vista de la
calidad. En todo caso, debemos partir de la base de que aunque no sepamos el
verdadero alcance que tiene, sabemos que la hay y que sera mas facil determinarla
cuanto mas avancemos en la ejecucion de las acciones del sistema.

Produce inquietud ademas, escuchar a algin entrevistado que no es necesaria la
capacitacion para el que esta realizando un trabajo porque si lo hace es porque
sabe hacerlo.

Pero sobre todo, tal como ya hemos hecho constar, la carencia de medios
materiales y econémicos nubla la verdadera importancia de las acciones de
capacitacion que tienen, al menos en una apreciacioén superficial, menos influencias
obre la actuacion diaria de las intendencias. Por otra parte, el resto de factores que
influyen negativamente sobre la concreciéon de la demanda nos llevan a una
situacion similar en cuanto es considerada desde el punto de vista no de su
contenido sino de su cantidad.

De los datos de la encuesta parecen deducirse aspectos que, sin embargo, animan
al optimismo en este sentido:

En primer lugar, la estabilidad de los funcionarios se puede considerar alta, pues
esta asciende en los funcionarios a una media de 6 afios, al tiempo que los cargos
de confianza mantienen su estabilidad entre los 4 y los 10 afios en una mayoria del
70%. Solamente se observa un 20% de rotacion por tiempo inferior a cuatro afios,
muchos de los cuales ademas son jornaleros, temporales por propia definicionl.

En segundo lugar, pero no menos importante, consta en los datos del informe de
diagnosticol? el alto grado de acuerdo de los entrevistados sobre que:

- La Municipalidad facilitaria la capacitacién de sus funcionarios como parte
de la jornada laboral (grado de acuerdo del 3,55 sobre 4)

- La Municipalidad apoyaria la capacitacion de sus funcionarios aportando
gastos de traslado y dietas (grado de acuerdo del 3,3 sobre 4)

Otro factor que encontramos positivo en los datos recogidos es el nivel de estudio
de los empleados publicos que alcanza niveles importantes de estudios en
secundaria y universitarios!3 y hace pensar en un buen grado de preparacion y
motivacion para completar la formacién de la que ya se dispone y en una mayor
facilidad para la organizacion de acciones de capacitacion.

11 Grafico n° 6 del informe de diagnodstico
12 Punto 5.4.8
13 Grafico n° 7 del informe de diagnodstico
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Se dan por lo tanto aspectos negativos y positivos sobre los cuales debemos
formarnos un criterio y enjuiciar su oportunidad y viabilidad: En este sentido,
tenemos que reconocer que el conjunto de los obtenidos en esta fase no nos
permiten tener una estimacion cien por cien segura de la demanda real que existe
para un sistema de capacitacion estable como el que se estd proponiendo. Esta
estimacion debera ser hecha en el momento de ejecucion del plan a la vista de las
acciones que se propongan y las caracteristicas que estas tengan.

Tal como expondremos lineas adelante, es necesario llevar a cabo un trabajo
previo de concienciacién de las bondades de la capacitacion y del sistema, asi como
realizar medidas concretas que apoyen el fomento de la demanda; su ejecucion
debe ser comedida en la fase de puesta en marcha, sondeando previamente la
demanda real de participacion en cada momento y ajustar a esta la oferta inicial
para acertar en los primeros momentos y no frustrar el proyecto por estas
carencias de informacién. Recordemos que para cada demanda hay una oferta
justa y adecuada.

Indudablemente, la puesta en marcha de este sistema supondria un creciente
interés de los funcionarios y de los responsables politicos por participar en él.
Suponemos que hasta un cierto momento, ademds, este crecimiento seria
sostenido, pero no podemos cuantificar ni adelantar el éxito de su puesta en
marcha. No podemos dejar de manifestar en este sentido, nuestro convencimiento
de que su ejecucién debe comenzar con cierta dosis de riesgo en cuanto a la
demanda inicial y por lo tanto con un voluntarismo que lo lleve adelante a pesar de
dicho riesgo y confiando en poder amortizar la inversion a través de la consecucién
final de una oferta y estable y definida.

2.3. Concrecion y actuacion sobre la demanda

Como se ha dicho repetidas veces en el informe de diagndstico, las necesidades
finales sobre las que se ha de trabajar no son directamente las manifestadas por
los encuestados sino que sobre ellas se ha de hacer un trabajo de complecién que
las acerque lo mas posible a la realidad objetiva.

Este trabajo comienza con el de concrecion de las necesidades sentidas por los
interesados como parte del proceso de racionalizacion de unas opiniones difusas y
de una situacion general de dispersion; pero también, la demanda como elemento
de andlisis para la definicién del sistema y sobre todo factor primordial para su
ejecucion, permite llevar a cabo acciones que la adapten a la configuracién final del
sistema y las acciones que emprenda. Citamos mdas adelante propuestas de
incentivos que animen a la participacion de intendencias y funcionarios.

Dejaremos para un apartado independiente la referencia a la oferta como elemento
de importancia en el disefio y ejecucion del sistema, si bien, tal como ya se ha
dicho, es necesario apuntar de nuevo la funcién que ejerce sobre la concrecién y
creacion de la demanda.
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2.3.1. Concrecion de la demanda:

Tal como deciamos, los propios interesados dejan en una cierta indefinicion la
demanda de contenidos para este programa; de ahi que sea necesario
complementar la vision de estos a través de la aplicaciéon de las necesidades
objetivas que les impone la nueva Ley Organica de Municipalidades y ciertos
contenidos objetivos comunes a la gestidn de todas las municipalidades.

Hay algunos datos que nos dan indicaciones claras de cdmo disefiar la demanda
que podemos sintetizar de la siguiente manera:

2.3.1.1. Capacitacion basica para politicos y para funcionarios

La capacitacion debe partir de la base de que ha de servir tanto a responsables
politicos como a funcionarios de todos los niveles; este constituye uno de los
elementos primordiales para una administracion eficaz y moderna; se diferencia,
sin embargo, en el contenido que debe recibir cada uno de los dos grupos que ha
de ser el adecuado a la funciéon que realiza en la organizacién municipal. La
capacitacion de base de los politicos se justifica a si misma en la medida en que ya
existen acciones de capacitacién para intendentes impartidas por la fundacién
Fundapueblos y la OPACI, lo que pone de manifiesto la existencia de cierta
demanda en este area. Los funcionarios, por su parte, deben tener conocimientos
suficientes para realizar su trabajo en cualquier municipalidad bien seglin sus
funciones técnicas, bien segin sus funciones administrativas. Lo Unico que puede
ponerse en duda sera la medida que debe tener esta capacitacién, pero no su
existencia misma.

En términos generales, podemos decir que en la capacitacion de los empleados
publicos se debe diferenciar entre competencias verticales, es decir, técnicas, y
competencias de caracter general u horizontal. Las competencias técnicas las
constituyen, dentro del proceso general de toma de decisiones, las labores de
asesoramiento que hace el técnico municipal en un tema especifico con validez
solamente para el procedimiento o acto de que se trate y que sirven de apoyo al
intendente o cargo responsable para adoptar una decision; su definicién en
términos generales en este caso, viene dada, una vez mas, por las funciones
otorgadas a las entidades locales paraguayas por la nueva Ley Organica de
Municipalidades, norma basica de estas administraciones (funciones urbanisticas,
relativas a infraestructuras, salud e higiene, educacidn, etc.).

Existen ademds otras competencias o conocimientos que deben tener los
empleados publicos que se pueden denominar horizontales porque tienen un
caracter de tipo mas instrumental que de contenido, porque son de aplicacién
parar un amplio ndmero de situaciones o, como es el caso de la administraciéon
publica, porque son procedimientos similares sea cual sea la rama de la actividad
técnica en que se realicen. Entre estas competencias se encuentran las de caracter
administrativo, es decir el conocimiento de caracter formal que se refiere a los
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procedimientos y determinaciones legales que sirven de base para la toma de
decisiones y su ejecuciéon, tanto hacia el exterior de los municipios como las
relativas al régimen interno, no importa el contenido del acto de que se trate.

Estos aspectos administrativos se pueden complementar con otros de caracter no
reglado, como son la formacién educativa basica, la formacién en el trato al
publico, las condiciones de uso de medios materiales, el conocimiento de los
recursos externos al municipio (especialmente los recursos existentes en la
administracién del Estado) para desarrollar mejor las funciones que corresponden
a los funcionarios, el conocimiento de habilidades informaticas, es decir
habilidades de tipo genérico que sirven para mejorar cualquier proceso de
ejecucion de tareas.

Las funciones administrativas tienen, por lo tanto un caracter basico cuyo
conocimiento no puede faltar en ninguna intendencia, tenga el tamafio que tenga.
Parece pues indispensable que el sistema de capacitacién haga énfasis en este
aspecto de la misma, si bien, dada su funcién casi instrumental de las iniciativas
técnicas y la relacién constante entre decisiones técnicas y administrativas, unas
no pueden ir separadas de las otras en la ejecucién de las acciones de capacitacion.
En este sentido tengamos en cuenta que los conocimientos técnicos que puede dar
una Escuela como la que se propone no pueden ir mucho mas alla del conocimiento
de competencias especificas que corresponde ejecutar a los municipios; la
enseflanza técnica stricto sensu solo puede ser impartida por instituciones
docentes adecuadas. A efectos practicos, la ensefianza de los contenidos de la ley
debe poner énfasis en el aspecto formal o procesal de la actividad y en los
conocimientos que el técnico debe tener para recomendar o proponer adoptar una
decision.

2.3.1.2. Contenido y principios rectores de la Ley Organica de
Municipalidades

Es necesario divulgar el conocimiento de Ley n? 3.966/10, de Municipalidades, no
solamente en su contenido material, sino también de sus principios y efectos.

Casi sobra este apartado pues la Ley establece las bases de organizacién y
funcionamiento de toda administracién y su conocimiento es obligado para todo el

que trabaja en su ambito, sean responsables politicos o funcionarios.

Sin embargo, hay algunos factores que aconsejan remarcar la necesidad de dar
capacitacion directamente basada en la Ley, pues:

A. Es de reciente promulgacion y por lo tanto no suficientemente conocida por
el momento.

B. Es una de las prioridades expresadas por los encuestados para los temas de
la capacitacion (régimen juridico y procedimiento).
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C. Se debe conocer no solamente el contenido material de la Ley sino los
principios a los que responde y los logros finales que quiere alcanzar para
crear una verdadera cultura municipalista.

2.3.1.3. Género y minorias

Los resultados de la encuesta ponen de manifiesto la total ausencia de politicas de
contratacion de empleados publicos que favorezcan la integraciéon de mujeres y
grupos desfavorecidos.

Vemos que las mujeres suponen el 34% del total de los empleados publicos. Esta
cifra es inferior a la que resulta del andlisis hecho por la SFP sobre servidores y
servidoras del Estado, segin el cual, el porcentaje total de mujeres en la
Administracién del Estado es del 52% del total, es decir, superior en términos
absolutos al de los hombres. En todo caso, el punto clave de ese informe no es esta
en el numero total de empleados sino en el hecho de que el reparto de puesto entre
unos y otras sigue ajustandose a los criterios tradicionales de cudles son los
ambitos que corresponden a cada uno de los géneros, reservando a las mujeres las
instituciones y funciones relacionadas con el cuidado de personas y la docencia (es
decir, enfermeras y maestras). La menor presencia absoluta en la administracién
local puede responder a la diferente configuracion de funciones y competencias y
de las correspondientes plantillas de empleados, coincidiendo sin embargo con el
mencionado informe en que las mujeres son minoria en los niveles de decisiéon
politica y en los de mandos medios, siendo por el contrario, ligeramente superiores
en los niveles de apoyo administrativo y servicios auxiliares.

La situacion de indigenas y disminuidos es aun peor pues no ocupan practicamente
lugar alguno en las plantillas de funcionarios.

Desde el punto de vista de este proyecto, esta situacion tiene una doble lectura:

En primer lugar, precisamente por su ausencia o porque no se detecta que las
mujeres que trabajan en los érganos locales no sufren un trato discriminatorio
distinto del que reciben en el conjunto de la sociedad, no existen necesidades
especiales de capacitacion en términos significativos y con caracter general,
salvando los posibles casos puntuales que se detecten y sobre los que se considere
oportuno actuar. Uno de ellos puede ser el de funcionarios dedicados a labores de
accion social, en donde nos encontramos con el caso de ser funciones
tradicionalmente encargadas a las mujeres y con que muy a menudo las mujeres
son también objeto de dichas acciones.

En segundo lugar, derivado de las respuestas dadas a la encuesta, se observa no
solamente la ausencia de discapacitados sino también una ausencia importante de
sensibilidad hacia la situacion de las mujeres en la administracion, a la hora de
determinar la demanda debemos incorporar componentes de mentalizacién sobre
la situacion real de estos colectivos encaminados a corregir el olvido en que se
encuentran.
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Naturalmente, este sistema de capacitacion no es la instancia adecuada para llevar
a cabo politicas sociales que incidan directamente sobre la realidad de los
colectivos desfavorecidos, pero, tal como acordaban los asistentes al seminario
regional relativo al disefio de una escuela de gobierno del Cono Sur reunidos en
Montevideo en mayo de 2009, no puede faltar en el disefio de este sistema
paraguayo “una perspectiva transversal” de los temas de género, tanto como de
minoriasl4.

Otro tanto se podria decir con respecto a los inmigrantes, fenémeno que alcanza
una media del 6%?> en las poblaciones encuestadas, al que las municipalidades han
de prestar atencion y disponer de habilidades técnicas para enfrentarse a él y en
ocasiones quiza, mediante acciones puntuales.

2.3.2. Incentivos a la demanda

Tanto por razones de apatia y desmotivacion como por las de desconocimiento del
sistema, es necesario aplicar incentivos que animen la demanda de participacién
en las acciones de capacitacién que se lleven a cabo.

Los incentivos pueden alcanzar tanto a los funcionarios que realicen cursos de
capacitacion, como a las propias intendencias, y, concretamente, los que
proponemos son los siguientes:

A las intendencias y sus responsables:

- Facilitar la realizacién de asistencias técnicas en dareas de prioridad
municipal a las municipalidades que hayan conseguido unos niveles
determinados de participacion en el sistema de capacitacion.

- Facilitar el acceso a acciones de capacitacién de los intendentes y
autoridades como reconocimiento a su interés por la capacitacion de sus

empleados publicos.

- Otorgamiento de diplomas de reconocimiento al interés de las
municipalidades por la capacitacion de sus funcionarios.

- Conexidon con el programa MIDAMOS para que en sus informes figure
expresamente el interés de las intendencias por la capacitacion.

A los funcionarios:

14 Seminario Regional “Disefio y propuesta formativa de la Escuela de Gobierno del
cono Sur”, convocado por CLAEH y UIM dentro del Programa Municipia de la AECID y
celebrado en Montevideo el dia 12 de mayo de 2009.

15 Se considera que a partir de esta cifra las sociedades receptoras comienzan a
desarrollar problemas de rechazo de las poblaciones inmigrantes. Consta en el informe
que se da el caso particular de una poblacién con un indice de inmigracién del 40%.
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Promover la profesionalizacion del servicio civil y del curso de la carrera
administrativa, mediante el reconocimiento de los estudios que dispongan
de la certificacion otorgada por la entidad independiente.

En este contexto, la generalizacion de este sistema de acceso y el
reconocimiento del certificado de calidad avalado por instituciones
docentes de prestigio supondria un paso importante en la motivaciéon de
funcionarios y ciudadanos. Ya hemos sefialado en otra parte la importancia
que tiene el apoyo de la Secretaria de la Funciéon Publica para estas
iniciativas?e.

De lo anterior se derivaria ademas otra consecuencia cual seria el fomento
de una mayor movilidad geografica de los funcionarios locales que podrian
hacer valer sus méritos no solamente en los municipios de su residencia,
sino que eventualmente podrian concursar a plazas de otros municipios,
abriéndose asi nuevas posibilidades de trabajo.

Dar un contenido a la capacitacién que les pueda resultar util no solamente
como funcionarios o cargos electos, sino también de manera general en
otros campos profesionales.

Facilitarles el acceso a la capacitaciéon mediante la extension territorial de
las acciones y solicitar a sus municipalidades aportes y ayudas econdémicas.

Otorgarles diplomas que reconozcan sus estudios y el reconocimiento de
estos y de su calidad por instituciones universitarias y estatales.

Flexibilizar la oferta de manera que puedan capacitarse en los temas que les
sean de interés profesional en cada momento.

Otorgar becas con instituciones de formacidn y capacitacion internacionales
que favorezcan la ampliacion de estudios y el intercambio en ambitos
internacionales.

16 El art. 49k) y m) de la Ley 1.626/00 de la Funcién Publica establece ademas, como
uno de los derechos de los funcionarios, la promocién de acuerdo a los criterios de la
misma Ley y a capacitarse para el desempeno de sus tareas; al mismo tiempo el art.
57k) lo establece también como obligacién, de donde se debe deducir la correlativa

obligacion de la administracién de capacitar a sus funcionarios. Del mismo modo, el

art. 50 dispone en su segundo parrafo del derecho automatico (“serdn autorizados”) a

asistir a curos de capacitacion “una vez por aio”, siendo necesario el “parecer’ de la

Secretaria de la Funcién Publica y el permiso de la maxima autoridad de la entidad u
organismo, en este caso, del intendente a tenor del art. 51k) de la Ley n° 3.966/10.
Véanse también los arts. 13, 15y 35 de la Ley 1.626/00 de la Funcién Publica.
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- Contratar a alumnos que superen los niveles superiores de capacitacion
como profesores remunerados en siguientes cursos.

- Contratar a alumnos que superen los niveles superiores de capacitacion

como empleados o consultores de la Escuela de Gobierno y Gestién para el
centro de documentacion y actividades de consulta que se desarrollen en él.

3. CONSIDERACIONES SOBRE LA OFERTA

Al tratar el tema de la oferta, estamos tratando al mismo tiempo dos aspectos muy
relacionados con ella: por una parte, el contenido y forma de las acciones de
capacitacion, que figuran expuestas en extenso y en detalle en el informe de
diagnéstico, y a la ejecucion del sistema que esta ligada ademas a la forma de ser
puesto en marcha, incluyendo la campafia de promocién a la que aludiamos al
hacer el paralelismo entre este sistema y un lanzamiento comercial.

El gran reto de la oferta de este sistema es precisamente el desconocimiento del
alcance real de la demanda de partida. Sin embargo, asi como es imposible
determinar en esta fase del proyecto la demanda real, también lo es hacerlo con la
oferta, precisamente por la indefinicion anterior. En todo caso, esto no exime de la
necesidad de elaborar una oferta clara y definida que rompa el citado circulo
vicioso de falta de demanda por falta de oferta. La oferta, ademas de clara y
definida debe ser divulgada y tener permanencia suficiente como para poder
manifestar su eficacia (o por el contrario, su ineficacia) sobre los interesados y sus
necesidades de capacitacion.

Por eso, nuestra primera propuesta es la de lanzar un sistema inicial que dé
respuesta a la demanda, vista desde el punto de vista de la calidad, que se enfrente
a la prueba de suscitar el interés de los funcionarios y representantes politicos,
independientemente de la “cantidad” de demanda que pueda existir.

La duracién de esta oferta inicial deberia ser al menos de un ailo, si bien es
recomendable para obtener resultados derivados de la continuidad, que se
planifique un periodo de dos afios para su ejecucion inicial. En esto influiran tanto
el éxito de la primera convocatoria como la extension y resultado de las campafias
de promocion que se desarrollen para divulgar y fomentar el conocimiento del
sistema que se ofrece.

3.1. Temas concretos relativos a la oferta

En relacién a la configuracion de la oferta, es importante tener en cuenta los datos
obtenidos y la configuracion que de ellos se deriva del publico objetivo a que debe
dirigirse especialmente en los momentos iniciales en los que aun no se cuenta con
una demanda configurada territorial y tematicamente.
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Las municipalidades estudiadas configuran un grupo que se caracteriza por ser
municipios de 22 categoria, con poblaciones de entre 20.000 y 50.000 habitantes.

La media de empleados municipales con que cuentan es de 40 empleados.

El porcentaje medio de mujeres empleadas en estas municipalidades supone el
34% del total. No se han detectado empleados pertenecientes a etnias indigenas ni
con discapacidades declaradas.

La posibilidad de capacitacién virtual es escasa considerando los medios de que
parecen disponer las municipalidades.

El deseo mas extendido es el de que la capacitaciéon sea completa, lo que supone
para el alumno un apoyo permanente de los medios de la Escuela.

Se trata de entidades dedicadas primordialmente a la actividad agricola (80%), con
mayoria de poblacién rural.

No aparecen, en general conflictos culturales, pero si existen niveles importantes
de inmigracién (6% de media) que justifican que este tema se incorpore a otros
relacionados con politicas sociales y culturales, pues supera el umbral considerado
de conflicto potencial por los demégrafos.

No existen en general politicas de planificacion ni de control de la gestidn, asi como
tampoco de recursos humanos y el conocimiento de la nueva normativa municipal
€s escaso.

Se debe prestar atencion a la propuesta de contenidos incluida en este informe.

Veamos ademas los siguientes temas en relacion a la oferta:

3.1.1. Gradualidad de la ejecucion

En cuanto a la gradualidad, nos hemos de referir tanto a la distribucién territorial
de las acciones como a la ampliacion gradual de sus contenidos.

La extension, el sistema debe comenzar por las zonas prioritarias de la
cooperacion espafiola que, segin los TdR son los departamentos de Guair,
Caazapa e Itapua, y a los que se han afadido los de Canendiyu, Caaguazu y
Paraguari a lo largo del proceso de consultoria, al menos en el momento inicial y
segln se considere conveniente en relacion a la ejecucion del programa Municipya
en Paraguay, siguiendo después extendiéndose gradualmente hasta completar, si
fuera posible, la totalidad del territorio paraguayo.

Incluso dentro de los departamentos citados, parece conveniente realizar un
sondeo de aceptacién y participacién antes de elegir el punto donde llevar a cabo
las primeras acciones de capacitacion, disefiando después el mapa de ejecucion de
las convocatorias de estas primeras acciones en funcién de la demanda detectada y
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con el objetivo de encontrar un equilibrio perfecto entre diferentes factores tales
como la puesta a disposicion de todos los interesados de estas acciones, la
viabilidad econémica, la calidad docente, la relacion coste en tiempo/ calidad de la
capacitacion, etc.

Por lo que se refiere a la cantidad de cursos a ofrecer, se debe partir de una base
formativa “basica” que tenga una demanda a ser posible garantizada, de acuerdo a
las intenciones de participacion que se detecten en los sondeos previos que se
lleven a cabo con las municipalidades, avanzando gradualmente hacia la
implantacién de cursos de mayor especializacion.

3.1.2. Caracteristicas de las acciones para cargos representativos y
funcionarios.

Tal como hemos dicho, las acciones deben enfocarse en una doble vertiente, la
dirigida a los cargos representativos y la dirigida a los niveles funcionariales ya
sean de confianza o de carrera.

Parece necesario -y esta es parte de nuestras recomendaciones mas enfaticas- dar
prioridad a las acciones dirigidas a los cargos politicos en la medida en que
consideramos que la mentalizacion de estos es imprescindible para la aceptacion y
extension del programa, o lo que es lo mismo, buscar el conocimiento y la
participacién de los responsables politicos del sistema y el interés para sus
intendencias con la finalidad de fomentar la participacién de sus funcionarios y de
la creacion de la demanda que le dé continuidad y sustentabilidad en el tiempo.

3.1.3. Integracion de la oferta existente en este momento

Otro de los factores de importancia capital a la hora de disefiar los contenidos de
este sistema lo constituyen las acciones de capacitacién que se encuentran ya en
oferta y en marcha a disposicion de los funcionarios municipales y de los
interesados en general.

Este es uno de los principios que hemos manejado en este trabajo: la integracion
de ofertas de capacitacién tanto de contendidos como de actores. Ya hemos hecho
referencia en apartados anteriores a este aspecto del programa (al igual que se
hace a las acciones detectadas), si bien hemos de insistir nuevamente en ello dada
la importancia que tiene para el establecimiento de un sistema de gestion global e
integrado.

Tal como deciamos lineas atras, mas que un simple sistema de capacitacién
ofrecemos en este documento un sistema de gestion de la capacitaciéon
acompafado de un curriculum de contenidos flexibles y adaptables a todo tipo de
circunstancias o necesidades. Uno de los principios de este sistema de gestion es la
integracion y la consecucion de economias de escala a través de la participacion de
actores y de la incorporacién de ofertas de capacitacién en un sistema coordinado,
dentro del ambito multiactoral que hemos definido.
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A tales efectos, la propuesta de contenidos que se hace en este informe, pasa por la
incorporacién de las acciones de capacitacion existentes en los modulos o cursos
que se organicen por esta propuesta Escuela de Gobierno y Gestion locales en las
condiciones que se sefialaban en el apartado 1.2.1 y de acuerdo con los criterios
iniciales siguientes:

- Los modulos que se disefien contendran unidades similares a las de otros
programas que se lleven a cabo por miembros del Comité de Direccion de la
Escuela, de forma tal que para cursar todas las unidades, las que ya existan
se seguiran como hasta ahora, directamente con las organizaciones que los
organizan. Ademads se debe invitar a profesores y responsables de estas
entidades a participar como profesores o conferenciantes en los cursos que
se organicen.

- Enrelacidn a los cursos regulares que estén siendo ofrecidos por entidades
docentes no integradas en el Comité, estos podran solicitar el
reconocimiento de su calidad y obtener el correspondiente certificado que
integraria sus contenidos y diplomas en el sistema, de la misma manera que
la sefialada para las acciones de los miembros de dicho Comité. Mientras se
desarrolla una férmula de integracién estable, este puede emitir unos
criterios generales cuyo cumplimiento facilite el reconocimiento de su
homologacion con los estudios certificados.

- En tanto se van integrando en el sistema estas acciones “externas”, la
aplicacion de los médulos debe ir haciéndose sobre la base de no doblar la
oferta, dejando que en la medida de lo posible, los funcionarios puedan
realizarlos en estas otras instituciones. Consideramos que “en la medida de
lo posible” significa valorar aspectos tales como la accesibilidad fisica y
geografica, el precio de los cursos y las ayudas que pueda recibir el
funcionario para asistir a ellos, el contenido practico y ajustado a las
necesidades de la actividad municipal y a los niveles formativos de los
funcionarios, el ajuste a los contenidos del sistema que se propone, etc. El
reconocimiento posterior puede tener efectos retroactivos, si bien, se debe
dilucidar cuanto antes si estos estudios pueden o no integrarse en el
curriculum de la Escuela si no se quiere que la capacidad de integracion y el
prestigio de los contenidos de esta queden debilitados.

- Los simposios, jornadas y acciones similares, deben tener un puesto en la
trayectoria de los funcionarios que participen en el programa. Se presenta
como aconsejable que los organizadores de estos soliciten el
reconocimiento con anterioridad a la celebracion, si bien, al igual que lo
mencionado al hablar de cursos, mientras se desarrolla una férmula de
integracion estable, el Comité puede emitir unos criterios generales cuyo
complimiento facilite el reconocimiento de su homologacién con los
estudios certificados.

- Cualquier interesado puede dirigirse al Comité para que le sean reconocidos

como equivalentes a las acciones certificadas, otras acciones de
capacitacion realizadas en instituciones integradas o no en él.
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3.1.4. Integracion de los actores internacionales

Alo largo de estas paginas hemos hecho referencia a la integracion de los actores
internacionales, pero debemos concretar un poco mas su participaciéonl’:

Por lo que se refiere a los actores de la cooperacion internacional que deseen
colaborar en la ejecucion del sistema (tales como GTZ, USAID, etc.), podran
participar aportando medios y entrando a formar parte del Comité de Direccién de
la Escuela de Gobierno y Gestién locales, en donde tendrian voz y voto en las
propuestas de ejecuciéon de programas, propuesta de acciones, propuesta de
otorgamiento de certificaciones, etc. Su condicién de miembro de este Comité, tal
como deciamos en el lugar oportuno, debe estar condicionada a su colaboracién
efectiva con el programa.

Por lo que se refiere a instituciones internacionales docentes con experiencia en
capacitacion de funcionarios locales, deben tener un doble papel en el desarrollo
del programa. Por una parte pueden aportar docentes en los casos en que no sea
posible encontrar en Paraguay a los adecuados o estos no estén disponibles para
las fechas y las condiciones de que se trate en el momento. Por otra parte, también
se ha mencionado que se debe llegar a acuerdos con estos actores para que
faciliten a los participantes en las acciones de capacitacion becas que amplien sus
estudios y les pongan en comunicacién con profesionales de otros paises o
regiones.

3.1.5 Promocio6n del programa

Sobre la promocién del programa, diremos que parece necesario hacer un esfuerzo
de difusion a la vista de la falta de concrecidon de la demanda y de la falta de
disponibilidad habitual de un sistema amplio y estable de esta calidad en el
panorama paraguayo.

La difusidn pasa por al menos las siguientes acciones:

- Elaboracién previa a la puesta en marcha del sistema de un plan de medios
dirigido a la publicacién en prensa escita, radio, televisiéon e internet de la

17 Los apartados 6.2 y 7.2 del informe de diagndstico contienen la relacion de posibles
actores internacionales colaboradores potenciales en la ejecucion de este programa.
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puesta en marcha de la Escuela y de las caracteristicas de los cursos y
convocatorias.

- Impresion de folletos y dvd con informacién y contenidos con el
correspondiente envio a gobiernos departamentales y municipales.

- Celebracién previa de reuniones de presentacién del sistema en una
muestra de departamentos, asociaciones municipales y municipios que
sirvan de difusién y animacioén a la participacion en el mismo. Comenzando
en el ambito de departamentos preferentes para la cooperacién espafiola, se
irfan extendiendo a medida que lo hiciera el propio programa.

- Celebraciéon previa de un encuentro general entre exintendentes e
intendentes en activo que sirva de plataforma de lanzamiento y caja de
resonancia entre los politicos de la administracion local.

- Envio de cartas y celebracion de entrevistas con intendentes para animarles
a participar y promover la participacion de sus funcionarios.

- Convocatorias y contactos con autoridades nacionales relacionadas con la
capacitacion a los que comunicar el lanzamiento de la Escuela y pedir su
colaboracion para la difusion de sus actividades en sus dependencias y
entre sus funcionarios.

- Acciones similares con los partidos politicos pidiendo su colaboracién para
el desarrollo de la Escuela.

- Ala accién anterior se le debe unir el otorgamiento de becas y la invitacion
personal a responsables de los partidos, tanto para participar en el
encuentro general de ex intendentes como en los propios cursos de
capacitacion dirigidos a politicos (abriendo asi estos cursos a cargos electos,
ex intendentes y a militantes de los partidos).

- Invitacién a politicos en activo de los partidos a participar como profesores
o conferenciantes en las acciones de capacitacion dirigidas tanto a estos
como a funcionarios.

En todo caso, teniendo en cuenta que se propone que la actividad formativa inicial
se desarrolle a lo largo de dos afios, sera necesario repetir acciones de promocién
de las sefialadas para el primer afio de funcionamiento antes de comenzar la
ejecucion de la programacion del segundo afio para capitalizar en este el trabajo
realizado durante la primera convocatoria.
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4. RESUMEN DE LA PROPUESTA

En resumen, las acciones que se propone realizar serian basicamente las
siguientes:

0. Aprobacion del esquema organizativo del sistema integrado de capacitacion
y capacitacién y del nombre de Escuela de Gobierno y Gestién Local

1. Aprobacién de los criterios de establecimiento de un certificado de calidad
de los estudios y otras ofertas de capacitacion

2. Disefio y aprobaciéon de contenidos del sistema de capacitacién, con sus
correspondientes titulaciones

3. Aceptacién de las medidas de fomento e incentivo de la demanda
propuestas

4. Aprobacion de las medidas de la oferta relativas a la integracion de actores
y oferta de capacitacién actual

5. Aceptacién y puesta en marcha de las medidas de difusién y promocién de
las actividades de la Escuela

6. Disefio del dmbito territorial de la puesta en marcha del programa

7. Planificacién de fechas y acciones de capacitacidon concretas para la puesta
en marcha del sistema

5. EL SISTEMA DE CAPACITACION: PROPUESTA DE CONTENIDOS

5.1. Fundamentacion

Las sociedades modernas requieren del esfuerzo y compromiso de sus
organizaciones publicas para profundizar la mejora de su gestidn, a partir de la
incorporacién de conocimientos y el desarrollo de nuevas habilidades en el
personal de todos los niveles.

El protagonismo de los ciudadanos genera cada dia mayores exigencias por los
resultados de la gestion publica y demanda visualizar sefiales claras de una gestion
eficiente, ordenada y transparente. Las postergaciones en la implementacién de
acciones concretas e inmediatas de mejora, comprometen cualquier intento
exitoso de gobernabilidad en el futuro.

Los servidores publicos del orden municipal, asumen la gran responsabilidad de

gestionar efectivamente unidades territoriales, que cada vez deben ser mas
autosuficientes y competitivas dada la dificil situacién fiscal, la permanente
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transformacién de las estructuras administrativas, el cambiante marco legal que
les rige -en este caso determinado por la nueva Ley Organica Municipal-, y los
innumerables conflictos de orden socioeconémico.

Estas consideraciones, exigen que dichos funcionarios se capaciten en los
complejos temas de la administraciéon publica, para que en su desempefio se vea
reflejada toda la capacidad de gestion en beneficio de la comunidad que los eligié e
igualmente, se le garantice una actividad transparente para eximirla de procesos
disciplinarios, fiscales, civiles y penales; que comprometen el buen nombre y
patrimonio.

La sociedad en su conjunto exige hoy una adecuacién de la administraciéon publica
con miras a un horizonte de mayor eficiencia. Esta exigencia impone
transformaciones profundas con reformulacién de estrategias y objetivos debido a
la multiplicidad de tematicas presentes en la “agenda” de demandas sociales,
algunas constantes y otras variables pero siempre concurrentes en cuanto al
beneficiario: el ciudadano y su comunidad.

5.2. Objetivos

[ ] Preparar a las autoridades y directivos municipales, para
generar una cultura administrativa y capacidad de buen gobierno
municipal, propiciando la actualizacién de sus conocimientos y de
sus técnicas de gestion.

[ ] Poner a disposicién de las autoridades locales y los directivos
municipales soluciones y herramientas efectivas, para mejorar las
condiciones basicas de institucionalizacién, administracion y
gestion eficiente del municipio.

[ ] Promover y facilitar escenarios para la multiplicacion de
formas de modernizacién de gobierno y gestion publica mediante el
intercambio de conocimientos, experiencias y técnicas.

5.3. Resultados Esperados

[ ] Los participantes del sistema de formacién contardn con
conocimientos pertinentes en las materias que afectan hoy a los
municipios en Paraguay y en general a los municipios de la Regidn,
desarrollando habilidades y valores orientados hacia una mejora de
la organizacion administrativa y el desarrollo local.

B Un progresivo cambio hacia la institucionalizacion vy
profesionalizaciéon de la funcién publica local como mecanismo
para alcanzar una administracion eficiente al servicio de la
ciudadania.
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5.4. Areas tematicas y contenidos: Caracterizacién

El estudio realizado en Paraguay ha permitido reconocer que existen tres ambitos
formativos que son necesarios fortalecer: el cognitivo, el afectivo y el de
habilidades y destrezas.

En términos mas especificos, para el ambito cognitivo se plantea la necesidad de
que los responsables politicos y directivos municipales sean capaces de reconocer
la naturaleza del Estado y la administracién publica, con una base de
conocimientos sobre los alcances politicos, econémicos y sociales. En cuanto al
ambito afectivo, se detecta la necesidad de que los cargos publicos fundamenten su
accion en la ética y el respeto a la diversidad humana y su compromiso con el
interés y el bien publico. Para el ambito de habilidades y destrezas se expone la
necesidad de propiciar en los directivos municipales el dominio en la aplicacién de
técnicas de gestion y monitoreo estratégico, asi como habilidades de liderazgo y
direccion de trabajo en equipo.

En este sentido, la determinacion del publico meta de los cursos de formacién es
clave para asegurar que quienes participan de los mismos son aquellos que
efectivamente van a tener posibilidad de incidir en los cambios oportunos de la
gestiéon publica local. Por lo tanto, se proponen dos programas de formacién
orientados a diferentes destinatarios, con objetivos y contenidos ajustados a las
funciones que les competen.

Por un lado, un Programa de Formacién en Planificacion y Direccion
Municipal, dirigido preferentemente a los cargos electos (intendentes y
concejales), a los cargos directivos, puestos de confianza y asesores municipales,
en tanto se sugiere que dicha formacién permanezca abierta a aquellos técnicos y
funcionarios en general interesados en perfeccionar y mejorar sus capacidades
profesionales relacionadas a la funcion publica.

Por otro lado, se propone un Programa de Formaciéon en Administracion y
Gestion Publica Municipal, dirigida a los cargos directivos municipales, técnicos y
funcionarios con funciones especificas en determinadas areas de la gestion
municipal. Este programa, se dividirda a su vez en especializaciones sobre las
diversas areas o ejes tematicos de la gestion.

Asi pues, se propone a continuacion un sistema de formacion compuesto por dos
niveles de formacién, complementarios uno de otro; flexibles y abiertos, de tal
manera que cualquier interesado pueda escoger y tomar modulos sueltos de
ambos niveles, con la opcién de completar de manera integral la formacidn.

Con ello, se plantea el disefio de un sistema de formacion que se caracterice por la
excelencia académica, pero que sobre todo asegure la vinculacién de la teoria con
la practica, incluyendo debates, el estudio y resolucion de casos que enfrenten a los
participantes con su realidad laboral y su contexto, mesas redondas en donde se
compartan experiencias de gestion con expertos en cada tema, como asi también
con autoridades y técnicos municipales; experiencias que no tienen por qué ser
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exitosas, sino mdas bien orientadas a compartir las lecciones aprendidas del
quehacer municipal.

Los alcances de los contenidos que se esbozan a continuacién deben ser, en la
medida de lo posible, profundizados mediante actividades formativas
extracurriculares, que con caracter opcional, den al participante la posibilidad de
afianzar conocimientos en las ramas de su competencia o interés. Estas actividades
extracurriculares no estarian contempladas dentro del esquema curricular
obligatorio, pero si proporcionaria al participante créditos lectivos o el
reconocimiento de las acciones cursadas mediante diplomas o certificaciones.

Con estas caracteristicas, se estaria ofertando un sistema de “formacion continua”
para el funcionariado municipal.

No menos importante es sefialar que para los funcionarios de municipalidades de
32y 42 grupo, muchos de los contenidos aqui propuestos pueden resultar lejanos o
extranos a sus funciones o capacidades. En ese caso, se sugiere que los cursos o
modulos sean organizados de tal manera que queden abiertos, por temas y
contenidos, a los funcionarios municipales en general, pudiendo éstos escoger
libremente los temarios de su interés, sin perder de vista que el sistema de
formacidn pretende despertar desafios para los gobiernos locales a partir de las
competencias legales pero, sobre todo, a partir de las demandas de la ciudadania y
el progresivo ritmo del desarrollo.

Nivel politico PROGRAMA DE FORMACION EN PLANIFICACION Y DIRECCION MUNICIPAL
y directivo E>

Nivel [:> PROGRAMA DE FORMACION EN ADMINISTRACION Y GESTION MUNICIPAL

directivoy

técnico
c ©
g a2 : 9 ) v wn w w» ‘E é
E 2 525 8 S8 B8 Sig
o ; © = g o= c - = s .8 alag
= o € c o ®© P = ‘0 0565
= Qo S S 3 £ i o S o o S &
£ cx 2 < i @» o a v © g
= =} g€

Ejes tematicos (cursos especificos)

31



PROGRAMA DE FORMACION EN PLANIFICACION Y DIRECCION MUNICIPAL

MODULOS

CONTENIDOS

ACTIVIDADES
EXTRACURRICULARES
SUGERIDAS

Desafios y perspectivas del municipalismo en Paraguay

Descentralizacién y Reforma del Estado en
América Latina y en Paraguay

Modernizacién del Estado: Desafios futuros para
una nueva gobernanza

Liderazgo para el Gobierno y la Gestidn Local

Conferencias magistrales

Marco Normativo Municipal en Paraguay

Concepto y evolucion del Estado.

Los marcos conceptuales: autonomia,
descentralizacion, desconcentracion y
cooperacion.

Régimen juridico y competencias municipales:
Ley Organica Municipal

Atribuciones y funciones del ejecutivo y la junta
municipal

Relaciones entre gobierno nacional y municipal

Talleres practicos sobre el
procedimiento legislativo

Desarrollo local

Principales ambitos de actuacién de las
estrategias de desarrollo local.

El nuevo papel de las ciudades y las estrategias
de desarrollo urbano.

Promocién del tejido econémico y empresarial.
Generacion de empleo.

Competitividad territorial.

Fomento productivo y gestién local del
desarrollo: Instrumentos de promocién e
innovacidn territorial

Desarrollo econémico y sostenible del entorno
rural.

Promocién turistica local.

El desarrollo humano como meta de la gestion
gubernamental.

Mesas redondas con expertos
y autoridades municipales

Debates, coloquios
participativos

Seminarios nacionales

Etica y trans

arencia en la Gestion Publica

Enfoques y paradigmas de la ética publica
Gestion ética, eficiente y transparente.

Gestion del acceso a la informacion publica.
Transparencia institucional: 1a transparencia
politica, legislativa y judicial.

Mecanismos de transparencia para prevenir la
corrupcion.

Rendicién de cuentas.

Conferencias magistrales.

Planificacion

municipal

Planificacion y Direccidn Estratégica: Del
programa electoral a la accién de gobierno

Talleres practicos: Andlisis de
casos
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Estrategias, planes y programas

Plan Operativo Anual. Cuadro de Mando.
Direccion por Objetivos

Planificacién Estratégica como instrumento de
gobierno

El proceso de formulacién y gestion de un plan
de desarrollo local: metodologia, descripcién de
etapas, componentes y contenidos del plan,
instrumentos y herramientas para la ejecucidn,
el monitoreo y la evaluacion del proceso.

Mesas redondas con expertos
y autoridades municipales

Debates, coloquios
participativos

Gobernabilidad democratica y participacion ciudadana

Gobernanza y cohesién social

Construccion de ciudadania y promocién de la
participacion

Mecanismos y procesos participativos
Eficiencia y control de la gestion publica
Negociacién y concertacion

Audiencias publicas

Los presupuestos participativos

Debates, coloquios
participativos
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PROGRAMA DE FORMACION EN ADMINISTRACION Y GESTION MUNICIPAL

EJE MODULOS CONTENIDOS ACTIVIDADES OBSERVACIONES DESTINATARIOS
TEMATICO EXTRACURRICULAR
ES SUGERIDAS

Calidad en la Administracion y los Servicios Publicos Secretarios
Modernizacion administrativa generales,
Planificacién de la calidad directores de
Gestién por procesos y gestion por departamentos y
resultados. Cuadros de mando. funcionarios
Indicadores de calidad técnicos de
Evaluacién y mejora continua. MIDAMOS mandos medios.
(Sistemas de medicién de gestion municipal)

Comunicacion institucional y marketing publico
Comunicacidn, gobierno y ciudadania Conferencias
Clima organizacional y comunicacién interna | magistrales

Administracion

Marketing y gestidon de la imagen corporativa
Marketing municipal: gobierno y creacion de
valor

Gobierno y administracion electronica

Contextualizacion de la sociedad de la
informacién y la comunicacion

Las nuevas tecnologias al servicio del
gobierno local.

Gobierno electrénico: tendencias y modelos
de gestidn

Automatizacion e informatizacion de los
servicios municipales

Aplicaciones informaticas para la
administracién municipal.

Jornadas de
capacitacién
(practicas) para la
presentacion y
dominio de software
para la contabilidad
municipal, gestién de
néminas, padrén de
habitantes, catastro,
registro de entrada y
salida, etc.

Formulacién y evaluacion de proyectos
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El diagnostico de problemas.

Analisis de la localidad y del contexto: el
esquema FODA.

Identificacién de los actores y sus intereses.
Herramientas para el estudio e los problemas
detectados: arbol de problemas.

Matriz de priorizaciéon de problemas.
Procedimientos para la determinacién de las
estrategias mas convenientes.

Disefio de proyecto. El marco légico.

Talleres sobre casos
practicos para la
elaboracion de
proyectos reales para
el municipio.

Recursos Humanos

Introduccion tedrica sobre empleo publico

Empleo publico y paradigma de la
meritocracia.

Marco normativo en Paraguay
Modernizacién del Estado y corrientes de
reformas de los sistemas de servicio civil de
carrera.

La contratacion por concurso: experiencias
en el Paraguay

Gestion de personas

Planificacién y gestion integral de los
recursos humanos.

Manual de funciones.

Acceso, carrera y promocion.

Organizacion, planificacion de asignaciones y
trabajo en equipo.

Liderazgo y motivacion.

Evaluacion del desempeno. Régimen
disciplinario.

La Secretaria de la
Funcidén Publica
desarrolla un Curso de
formacion técnica en
gestion de personas que
podria ser validado
como moédulo del
presente sistema
propuesto. Con caracter
privado, brinda estos
contenidos la Escuela de
Administraciéon de

Secretario general,
Secretarios de
gestion de
personas,
Directores de
recursos humanos
y/o Jefes de
Personal
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Negocios de Educacién
Superior.

Gestion del desarrollo profesional

Planificacion de la capacitacion.

Gestién de la compensacion: motivacion y
recompensas.

Mejora del clima organizacional.
Derechos y obligaciones de los servidores
publicos.

Urbanismo y medio ambiente

Ordenamiento territorial y gestion urbana

Planificacién urbana: Planes de
ordenamiento territorial y Planes de
desarrollo sustentable

Marco normativo en el Paraguay: Alcances de
la Ley Organica Municipal.

Conferencias
magistrales

Régimen del suelo

Reglamentacidn y fiscalizacion del régimen
de uso y ocupacion del suelo

Planes reguladores del suelo urbano.
Delimitacion de areas urbanas y rurales.
Sistemas de infraestructura y servicios
basicos.

Régimen de loteamientos inmobiliarios..
Gestion de infraestructuras publicas y
caminos.

Catastro

Catastro urbano y rural.

Procedimiento y marco legal para el censo
catastral.

Actualizacidn catastral.

Exigencias del Servicio Nacional de Catastro.

Talleres practicos
sobre actualizacion
catastral.

Este médulo pudiera ser
impartido por el
Servicio Nacional de
Catastro, que ya ha
desarrollado cursos en

Directores de
catastroy
planificacién
urbana, directores
de salubridad,
higiene y medio
ambiente,
directores de
obras y servicios,
y técnicos de
departamentos
asociados.
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Sistemas informaticos para la informacion
geografica (GIS y otros).
Régimen impositivo.

esta materia.

Sostenibilidad, territorio y medio ambiente

Leyes ambientales vigentes en el Paraguay.
Retos de los municipios en el desarrollo
sustentable.

La integracion del principio de desarrollo
sustentable en el urbanismo y la ordenaciéon
territorial.

La evaluaciéon ambiental estratégica y la
evaluacion de impacto ambiental. Agenda
Local 21.

Cambio climatico y desastres naturales.
Planes de manejo de recursos naturales:
sustentabilidad y proteccién ambiental

Asistencias técnicas o
capacitaciones in situ
sobre delimitacién de

recursos hidricos
locales.

Finanzas

Financiacién municipal

Descentralizacion fiscal, transferencias y
autonomia municipal.

Configuracion del sistema de financiacion
municipal en el Paraguay. La Ley N° 1.535/99
y Ley 4267/94 y Resolucién N2 133 de la
Contraloria Gral. de la Reptblica.

Royalties: marco normativo y alcances
Gestion financiera: Plan financiero y plan de
caja.

Crédito local y endeudamiento publico.
Financiacion de inversiones.

Contabilidad

Sistema y gestidn presupuestaria.
Contabilidad publica.
Procedimientos patrimoniales.

Jornadas de

capacitacion practica

con aplicacién de

La UTD ya tiene un
curso con estos

contenidos que podrian

Directores de
administracién y
finanzas, jefes de
departamentos de
tesoreria,
presupuesto,
contabilidad,
patrimonio,
directores de
recaudaciones, y
técnicos de areas
asociadas.
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Sistema de administracién financiera (SIAF).
Administracion de bienes patrimoniales
publicos.

Contrataciones.

Control y fiscalizacién de gastos.
Presupuestos por programas. Presupuestos
base 0. Presupuestos participativos.
Auditoria y control de ingresos y gastos
publicos.

conocimientos en
casos reales.

acreditarse como
modulo del Sistema de
Formacién que se
propone, previa revision
y ajuste de contenidos.
La OPACI, por su parte,
desarrolla cursos sobre
presupuestos
municipales que
también pueden ser
incorporados al sistema
de formacion.

Gestion tributaria y recaudatoria

Poder tributario local. Competencias segtn la
Ley Organica Municipal.

Legislacion de ordenanzas tributarias.
Instrumentos y estrategias de recaudacidn.
Gestion de cobranzas.

Capacitacion practica
a notificadores sobre
gestion recaudatoria.

Servicios publicos

Administracion de servicios publicos

Modelos de gestidn: publica y privada.
Concesidn de servicios publicos.
Privatizacion de servicios.

La regulacién y el control.

El ciudadano como usuario.

El derecho ala calidad. La calidad como
filosofia de gestion.

Mesas redondas con
expertosy
autoridades
municipales

Debates, coloquios
participativos

Gestion de servicios municipales

Marco normativo y competencias
municipales.

Gestion de residuos sélidos urbanos.
Servicios de saneamiento: agua potable,
desagiie pluvial

Mesas redondas con
expertos y
autoridades
municipales

Directores de
obras y servicios
publicos,
funcionarios
técnicos de las
areas de servicios,
mercado,
mataderos,
gestion de
residuos solidos
urbanos, aseo
urbano, etc.
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Control de la salubridad publica
Alcantarillado sanitario.
Mataderos. Mercado. Cementerio.

Debates, coloquios
participativos

Visitas de
observacion y estudio
a buenas practicas
municipales

Financiamiento de los servicios publicos

Presupuestos publicos.

Régimen tarifario. Sostenibilidad, eficiencia y
equidad.

Aspectos sociales del régimen tributario: los
subsidios.

Politicas sociales

La funcion social del municipio

Marco tedrico sobre el Estado de bienestar.
Derechos humanos y proteccién social.

El papel del municipio en el desarrollo
humano.

Descentralizacion de servicios sociales.
Marco normativo.

Objetivos del Milenio.

Inclusién y justicia social

Politicas locales para la igualdad de
oportunidades. Atencién de colectivos
vulnerables.

Diversidad y multiculturalidad.
Pluralismo y Equidad de género.
Atencion a la pobreza.

Infancia, juventud y tercera edad.
Discapacidad.

Mesas redondas con
expertosy
autoridades
municipales

Debates, coloquios
participativos

Planificacion y gestion de politicas y servicios sociales

Diagnostico de problemas sociales.
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Indicadores y analisis estadisticos.
Evaluacion.

Consejos locales de salud.
Educacion.

Cultura y deportes.

z

Area operativa

Optimizacion de las Nuevas Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's

Informatica aplicada a la administracion
municipal. Manejo de software (p.e.
programas de informacion geografica)
Internet e intranet.

Procedimientos administrativos

Elaboracidén de informes.

Organizacion de archivos y expedientes.
Contrataciones: Elaboracion, presentacion,
seguimiento y difusién del Plan Anual.
Protocolos para copias de seguridad.

Estos contenidos
deberian ser facilitados
en convocatorias
separadas segun el
ambito, mediante
jornadas cortas de
capacitacién practica.

Relaciones humanas

Atencion al publico.
Trabajo en equipo.
Manejo de conflictos.
Etica publica.

Funcionarios en
general

40




41



