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Centros MEC. La expresiéon ha cobrado un sentido particular,
especialmente en el interior del pais: centromec o, aun, un
mec. Ese significado fue indudablemente construido porlos
actores locales, que hicieron suya la propuesta y le dieron
vida: la gente de las ciudades, los barrios, pueblos y pobla-
dos, y la gente de los equipos de trabajadores. Se trata de
un ejemplo interesante de cémo una politica publica, una
estructura administrativa y una propuesta de gestién pue-
den ir més allé de las ideas iniciales y cobrar una dindmica
de desarrollo propia. Quien escribe estas lineas se siente con
la libertad de afirmar, habiendo estado ajeno al comienzo
delainiciativa, que se trata de una propuesta cuyo caracter
podriallamarse virtuoso. Asilo calificarfamos, entendiendo
por tal a esa capacidad que tiene el espacio generado de
permitir que los participantes, todos —quienes gestionan
y ensefian, quienes concurren a aprender, disfrutar o des-
cubrir— lo sientan suyo y den lo mejor de si. Espacio que
permite asimismo un imprescindible encuentro en la accién
de politicas y actores nacionales y locales, a la vez esencial
para su éxito y resultado de su actividad.

Los ocho afos que ha cumplido la experiencia han sido
un tiempo de encuentros y descubrimientos.

Encuentro con el territorio yla cultura. Fuimos durante
demasiados afios un pais de desarraigo y nostalgia. Una his-
toria de pais pradera, fronteray puerto. Migraciones, internas
y externas; miradas a la lejania, buscando otros horizontes
donde encontrar un lugar para vivir, una oportunidad en la
vida. Las distancias se convirtieron en barreras que fragmen-
taron el territorio yla poblacién. Irse implicaba la posibilidad
de alcanzar suenios y aspiraciones: calidad de vida, oportuni-
dades laborales, educacidon. Tal vez con la desaparicién del
silbato de los trenes, lentos, impuntuales, pero que daban

la certeza a cada pueblo de estar vinculados al mundo, las
distancias en kilémetros parecieron aumentar ain mas, es-
pecialmente cuando aumentaron las brechas en el seno de
nuestra sociedad. El lugar donde uno nacié, el lugar donde
uno vivia no era bueno paravivir. Habia que irse. Alanostalgia
de ancestros que venian de lejos, se fue agregando la de las
nuevas generaciones que se iban yendo... y la de los que se
fueron quedando. Pais con un territorio fragmentado, socie-
dad fragmentada y fracturada que perdia cohesién, fuerza
transformadora y constructora: tiempos de desarraigo.

Empezamos luego a compartir aios en los que nuestra
mirada al futuro comenzd a tornarse optimista. Tiempos de
crecimiento econémico pero también tiempos de construc-
cién de cohesidén social, de acercarnos como sociedad, de
valorarnos en nuestra diversidad. El territorio fue recobrando
su protagonismo y su centralidad, y se comenz6 a dibujar, ne-
cesariamente, un pais integrado, donde cadarincén debia ser
bueno para vivir. Trabajo, educacién, calidad devida... cultura,
no podian seguir atravesadas por un tajo territorial. Fuimos
descubriendo asila importancia de la tierra, del territorio en
la generacion del sentido de pertenencia y de nuestras iden-
tidades, en la construccion de los vinculos de convivencia.

El desarrollo de las nuevas tecnologias de la comu-
nicacién y la informacién aparecia como una formidable
oportunidad para ese pais que empezaba a mirarse de for-
ma diferente... El pais del Plan Ceibal, en el cual habia que
asegurar la igualdad de oportunidades también en el acceso
al mundo digital en plena expansion.

Encuentro conla gente: una historia de cercanias. Des-
centralizar sigue siendo un reto mayor para un pais como
el nuestro. Ello implica la participacién y el protagonismo
de la gente. Implica respetar sus tiempos y sus recorridos.



Conocemos bien las paradojas de c6mo, con la voluntad de
acercar el Estado ala gente, es posible intercalar un obstaculo
mas en su camino, aunque mas cercano. Construir un pais
de cercanias implica necesariamente combinar sabiamente
paciencias e impaciencias, ese proceso que permite cons-
truccién de voluntades por un lado y rapidez de respuestas
por otro. Ese complejo manejo de los tiempos que requiere el
respeto al tiempo de la gente, cuando se trata de los plazos de
la construccién de sociedad sigue siendo el camino mas corto.

Los Centros MEC fueron aprendiendo en esa senda, que
solo pudo ser recorrida cuando se lograba la confluencia con
los gobiernoslocales, intendencias ymunicipios. Ese encuentro
de actores de diferentes niveles de gobierno fue apareciendo
imprescindibley central para el protagonismo yfortalecimiento
delterritorio. A suvez, el compromiso con este tiltimo es el que
fueforjando ese acercamiento ysincronia enlaacciéon. Més alla
deladiversidad de proyectos politicos, el proyecto del territorio
convocay construye la convergencia de los distintos actores.

Los espacios de cercania fueron también convocando
progresivamente a numerosas instituciones del gobierno
nacional, convirtiéndose en promisorias herramientas para
contribuir a la confluencia y la coordinacién de politicas na-
cionales en el territorio. En todo el territorio y cerca dela gente.

Es entonces una historia de encuentros y descubrimien-
tos. Tal vez el més destacable haya sido el de nuestra gente,
a toda edad: el descubrimiento de derechos y capacidades
de ciudadanos plenos. Encontrarse a través del disfrute y la
creacion cultural, de la capacidad de aprender durante toda
laviday de ser capaz de derribar barreras, incluyendo la de
las distancias. Fundamentalmente, descubrirse y sentirse
una persona capaz de construir su mundo.

El futuro. Venimos recorriendo un camino que se abre
hacia el futuro. Se encuentra necesariamente con el proyecto
de paisintegrado territorialmente y regionalizado, con los de-
saffos de la construccién de un pais de educacion, de cultura,

de conocimientosyde convivenciay conlanecesaria profundi-
zacién del encuentro delas politicas nacionales en el territorio
ysu coordinacién conlas politicaslocales. La complejidad del
entramado construido por el despliegue de los centros MEC
sugiere la posibilidad de explorar espacios de coordinacién
a grados regional, con niveles crecientes de responsabilidad,
para acompanar propuestas de crecimiento y desarrollo.

Adicionalmente, debe destacarse que los espacios ge-
nerados se han convertido en una buena escuela para la
formacién de actoresy gestores de accion territorial, cercade
la gente. Ellos, en su plena diversidad, constituyen un pilar
de la propuesta. Mantener esos espacios como un ambito
de formacidn y crecimiento individual puede convertirlos
en puente, en semillero para otros destinos.

Por dltimo, el camino de la construcciéon de ciudadania
plena, que estd en la base de los Centros MEC, que pasa por la
cultura, la educacidén y el arraigo, seguird sumando desafios.
Asf, por ejemplo, més alld de la alfabetizacién digital aparecen
nuevos retos, lldmense estos inclusion financiera, acceso a
formaciones a distancia, fortalecimiento de la convivencia
y de los espacios de cercania junto al desarrollo del ciberes-
pacio. Todo ello requiere aprender a navegar en el mundo de
hoy con sus posibilidades y promesas. Navegar sin naufragar.
Como un/aciudadano/alibre. Libre de elegir. Por su parte, el
entramado construido en torno a la cultura y a la educacién
no formal, que ha tejido fuertes lazos con los variados actores
del territorio —desde las instituciones del gobierno nacional,
intendencias y municipios hastalas instituciones del sistema
de educacién puiblica— aparece no solo en condiciones de ex-
plorar nuevos caminos sino de aportar respuestas alos nuevos
tiempos. Tiempos de una sociedad constructora de su futuro.

Ricardo Ehrlich
Ministro de Educacién y Cultura
Enero de 2015



CENTROS MEC

Centros MEC es unared de casas del Ministerio de Educacién
y Cultura —en sociedad con gobiernoslocales y Antel— que
funcionan como puntos de encuentro entre trabajadores del
Ministerio, las intendencias, las alcaldias y organizaciones
socialesydevecinos de cadalocalidad. Lared est4 organiza-
dasobre labase del territorio departamental y su objetivo es
contribuiralaintegracién social y alaformacién ciudadana,
operando como lugares de encuentro, animacién, intercam-
bio y generacién de propuestas.

Actualmente el pais cuenta con 125 Centros MEC, des-
de donde se organizan actividades educativas, culturales,
vinculadas a la divulgacién de innovaciones cientificas y
tecnoldgicas, a la alfabetizacion digital de adultos (a través
del Plan Nacional de Alfabetizacién Digital, PNAD) y a la
circulacién de bienesy servicios culturales. Esta politica de
democratizacion se lleva adelante a través de una practica
descentralizada en todo el pafs.

La propuesta de Centros MEC surge de una confluencia
entre distintos aspectos: la constatacion de grandes carencias
en el acceso a bienes y servicios culturales en el interior del
pais, la demanda de actividades culturales, la existencia de
capacidades anivellocaly, por otra parte, la efervescencia de
las tematicas asociadas a las tecnologias de la informaciény
comunicacidn, que sirvieron de antesala a diversas politicas,
entre las que se destaca el Plan Ceibal.

Para llevar adelante esta tarea Centros MEC cuenta con
un equipo que ronda las cuatrocientas personas entre los
integrantes de la direccién colectiva, el equipo técnico y
administrativo central, los 37 coordinadores departamen-
tales, los seis asistentes regionales de alfabetizacion digital,

més de 220 docentes de alfabetizacién digital y unos cien
animadores socioculturales. De esas cuatrocientas personas,
unas veinte trabajan con base en Montevideo.

Ladescentralizaciényla priorizacién del trabajo enla gestién
territorial se fue construyendo junto con la politica. Actual-
mente, todo lo que sucede en el territorio es decidido por
las coordinaciones departamentales y equipos territoriales
en estrecho vinculo con las redes locales.

En este periodo de gestién se desarrollaron cercade 11.000
actividades socioculturales, educativasy de popularizaciéon de
la ciencia y tecnologia. Para llevar adelante estas actividades
se contrataron casi 10.000 formadores, artistas y espectaculos
y cerca de 1.500.000 de personas participaron como espec-
tadores o alumnos en las diferentes actividades realizadas.

En cuanto al Plan Nacional de Alfabetizacién Digital,
en estos ocho anos de trabajo, mas de 60.000 personas in-
gresaron a la sociedad de la informacién y el conocimiento
participando en los talleres que prevén una aproximacién
al uso de las computadoras e Internet, lectura critica de la
informacién que aparece enlared, participacién enlas redes
sociales, comunicacién, comercio y gobierno electrénico.
Este despliegue territorial ha implicado una inversién de
total en territorio de $250.000.000 en el periodo 2007-2014.

La composicién del gasto acompana las definiciones con-
ceptualesy etapas de Centros MEC. En un primer momento la
prioridad la tuvieron laimplementacién y las actividades més



puntualesy de difusién de la propuesta. Mientras tanto, sobre
el final del periodo cobran mayor importancia las actividades
educativas, vinculadas a procesos de mas largo plazo y a la
conformacién de grupos autogestionados, de manera de dejar
capacidadesinstaladasyproductos concretos enlos territorios.

GRAFICO 1. Composicidn del gasto de Centros MEC.
En $Su, 2007-2014.
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Fuente: Elaboracién propia con base en datos
del Area Financiera de Centros MEC.

Si bien la mayor parte de las actividades de Centros MEC
son definidas en el &mbito local, existen algunas activida-
desyprogramas que se desarrollan de manera centralizada.
Ejemplo de ello han sido Veni a Ver Uruguayy 20 Pueblos, 20
Memorias, desarrollados en los afios 2009 y 2011.

Actualmente se llevan adelante los programas Un Pueblo
al Solis (en coordinacién con la Direccién Nacional de Cultu-
ra, el Teatro Solis y la Fundacién de Amigos del Teatro Solis)
y Turismo Social (junto con el Banco de Previsién Social y el
Ministerio de Turismo y Deporte).

A su vez, a lo largo del periodo se han llevado a cabo
diversos ciclos de actividades vinculados a las artes plasticas,
las artes escénicas, la musica, la fotografia, el audiovisual y
la divulgacion cientifica, entre otras categorias: Festival de
Cine Llamale H, Divercine, Animate, Festival Internacional
de Cortos del Uruguay, Festival de Cine Ecolégico, Dia del
Cine, Servime un Corto —estos dos tltimos en conjunto con
el 1cAuU y la Direccién Nacional de Cultura (DNC)—, forma-
cién en fotografia con el Centro de Fotografia de Montevi-
deo, artes escénicas y danza en coordinacién con Fondos
Concursables dela DN, Programa Conversando de Ciencia,
Ajedrez para la Convivencia y otras diversas actividades en
conjunto con la DNC.

Del andlisis de este periodo de trabajo surgen algunos apren-
dizajes sobre los cuales es necesario reflexionar, y ciertos
desafios a los que hacer frente.

En cuanto a los aprendizajes, hay cinco dimensiones
que interesa destacar:

La modalidad de toma de decisiones. Durante el proceso se
ha avanzado en el mayor involucramiento de los equipos
locales en las definiciones en cuanto a la gestidn territorial,
y estos han cobrado cada vez mayor centralidad. Ha impli-
cadola consolidacién de un modelo de gestién y trabajo més
integrado y colaborativo.

La construccién de una institucionalidad ampliada. Se ha
logrado dar a conocer a la institucién mas alla del espacio
fisico que ocupa un Centro MEC. Esto se ha debido a la la-
bor que se ha desarrollado en espacios pertenecientes a
los socios territoriales y en localidades que no cuentan con
Centro MEC.



La orientacién hacia los derechos y la generacién de ciu- social y cultural de la ciudadania, esimprescindible atender
dadania. Existen lineas de trabajo en cada departamento alos siguientes items:

dedicadas ala promocién de los derechos yla profundizacién
dela ciudadania, vinculadas con el respeto a la diversidad, la
inclusién social yla participacién enlavida dela comunidad.
Elfortalecimiento de las capacidadeslocales. Se ha priorizado
a lo largo del proceso la formacién de recursos locales, la
promocion de los ya existentes, intentando que las activida-
des desarrolladas en las localidades dejen en el territorio un
producto o capacidad cultural para la comunidad.

La importancia de la transparencia. En el tltimo tramo del
periodo se inicié un proceso de sistematizacién de la expe-
riencia y divulgacién de resultados de la gestién con el ob-
jetivo de rendir cuentas, por un lado, y generar y compartir
aprendizajes institucionales, por otro.

Enrelacion conlos desafios, las principales cuestiones a
atender tienen que ver con la eventual consolidacién de una
politica de ciudadania cultural en el territorio con caracter
de politica de Estado, més alla de los ciclos electorales.

En el caso de que se evaliie como necesaria una pre-
sencia continuada en el territorio de agentes de promocién

La sostenibilidad de la estructura a partir de sus recursos
humanos. Necesidad de lograr un mayor nivel de comple-
mentariedad en el territorio con socios y trabajadores, de
manera de seguir trabajando en los objetivos de Centros MEC
y asf alcanzar mejores procesos y resultados.

La adecuacién del modelo a los distintos contextos. Se ha
constatado la existencia de un impacto diferencial en ciuda-
des enrelacién conlo observado enlaslocalidades de menos
de cinco mil habitantes. Este es un aspecto que necesita ser
revisado parala obtencién de mejores resultados cualitativos.
El rol del Plan Nacional de Alfabetizacién Digital. Se inicié
un proceso de reformulacién del Plan ampliando temati-
cas, poblaciones y propuestas alternativas, de acuerdo con
la transformacién que la sociedad uruguaya en su conjunto
ha procesado y a las nuevas necesidades que se presentan.
La tematica de la inclusion financiera, los avances en el drea
del gobierno electrénico y la constitucién de nuevas areas
de sociabilidad a través de Internet son los espacios que sera
necesario atender en el corto y mediano plazo.






MANUAL DE USO DE CENTROS MEC

ROBERTO ELISSALDE

No es comuin que un mismo grupo humano tenga a su cargo
el disefio de una politica publica, su creacién y su desarrollo
durante ocho afios. Algunas veces se participa en el disefio
pero no en la implementacién, otras se lleva adelante una
tarea disenada por tercerosy también sucede que un equipo
de direccién tiene que hacerse cargo de una institucién que
ya existe, con sus propios habitos y reglas.

Con algunos cambios e incorporaciones, el grupo huma-
no que empez6 a armar la estructura de Centros MEC tuvo a
su cargo la construccién de una direccién que hoy cuenta con
casi cuatrocientos trabajadores. Este equipo de trabajo generé
una forma de relacionarse con los habitantes de pequenas
poblacionesyunaforma de entender el trabajo que se diferen-
cia dela de otras instituciones estatales. Aport6, ademas, una
cuota de institucionalidad a la vida de esos pueblos, muchas
de ellos regidos todavia por practicas caudillistas.

Ladireccién colectivayla horizontalidad en la discusién
estratégica, la conviccién de que la descentralizacion es el
Unico camino para ejecutar politicas culturales en el pais y
de que descentralizar quiere decir perder poder en el centro,
la seleccion estricta del personal y la confianza depositada
en él, el compromiso con el ciudadano por encima de todas
las dificultades, la necesidad de respetar y hacer respetar los
deberes, pero por sobre todo los derechos que las personas
tienen en una republica, la opcién por formas contractuales
noinamoviblesysisujetas a evaluaciény eventual sustitucién
son algunos delos aspectos que definen a Centros MEC. Pero

también la flexibilidad tactica para adaptarlos principiosylas
lineas de trabajo a las diferentes realidades, el respeto a las
autoridades electas en todoslos gobiernoslocales, lavocacién
de trabajar con socios y de no imponer criterios propios fue-
ron parte de esta breve historia. Por dltimo, la incorporacién
del concepto de caos emergente en la practica cotidiana fue
un elemento que permitié eliminar angustias en la puestaen
marcha del método de trabajo elegido.

Es probable que muchas de estas caracteristicas estén
presentes en otras politicas, en distintas combinaciones.
Para ayudar a comprender c6mo se construyo esta politica
y como funciona hoy, el equipo central pensé en hacer un
manual de uso de Centros MEC, que describiera la particular
combinacién a la que llegé.

Por tltimo, para explicar el titulo de este articulo, hay que
decir que en el despliegue de la politica se comprob6 que en
36localidades del pais Centros MEC fue la cuarta institucién
del Estado en instalarse. Escuelas y comisarias cubren casi
todo el pais, mientras que el Correo es la siguiente red en
cuanto a cobertura. Puede parecer poco el nimero 36: me-
nos de un tercio de las veces se tuvo la suerte de ser cuartos.
Pero al pensarlo de otra manera el dato cambia. La presencia
policial fue de las primeras en cubrir el territorio, mientras
que la difusién de las escuelas publicas forma parte de la
primera oleada de ciudadania que construy6 las bases del
pafs que conocemos. Pero por ahi se terminé el impulso.
El Estado de los servicios quedé radicado en las capitales



departamentalesy el Estado delas oportunidades no terminé
de llegar hasta donde viven todos los ciudadanos. Centros
MEC comenz6 a funcionar en 2007 y en 36 lugares tuvo la
responsabilidad de serla cuarta institucién puiblica presente.

Junto alaescuela, pero en otros sentidos, es el simbolo del
Estado delas oportunidades, que no solo garantiza el derecho
a ciertos disfrutes y ciertos aprendizajes, sino que a través de
su forma de trabajar se muestra como un espejo del pais que
se podra construir. El Ministerio de Educacién y Cultura, a
través de su despliegue territorial (que ademads incluye a las
Usinas y Fabricas de la Cultura, a los CECAP y a los clubes de
ciencias) se plante6 como meta el llegar a todo el pais. No para
ser primeros o los mejores, sino para estar creando, junto a
otros, las condiciones para un pafs de ciudadanos. Por esas
36 localidades y por las otras 89 se hizo este libro.

La Direccién de Centros MEC (DCMEC) tiene a su cargo una
politica destinada a promover la cohesién social y territorial a
través de la difusién dela cultura, la educacién, los derechos
humanos, la divulgacién de la cultura cientifica y tecnoldgica
y el entretenimiento. Para ello se sirve de las relaciones con
las demds direcciones del Ministerio de Educacién y Cultura,
llevando sus propuestas y contenidos a las pequerias locali-
dades enlas que nunca habia estado presente. La decision de
impulsar un accionar descentralizado de la instrumentacién
de la politica le da a esta una caracteristica diferente a las
desarrolladas en otros momentos de la vida del pais.

En 2014 la DCMEC cuenta con més de 120 locales en los
19 departamentos (solo uno en Montevideo) y orienta su
presencia hacia aquellas localidades de entre 500 y 5000
habitantes, preferentemente. Sus socios son Antel (en todo
el territorio), todas las intendencias departamentales y de-

cenas de municipios de todo el pafs. Esta integrada por un
reducido equipo central de 20 personas, 37 coordinadores
departamentales, seis asistentes regionales de alfabetiza-
cién digital y 250 docentes de alfabetizacion digital —todos
contratados por el MEC—, 120 animadores que se encargan
de la atencidén de los locales —que son contratados por el
socio local— y un equipo técnico de Antel —responsable de
la instalacién y supervisién técnica de los centros.

Desde el comienzo se prefirié la instalaciéon en aquellas
localidades enlas que el Estado se encontraba ausente o tenfa
una presencia minima (generalmente no habia méds que una
escuela o comisaria). En estos pueblos, la llegada del MEC
fue vista como una sefial de integracién con instituciones
nacionales que nunca habian existido o se habian retirado
hacia décadas.

Se priorizé entonces la presencia en pequefos pueblos
y dentro se promovieron instancias de encuentro y convi-
vencia como camino paralareconstruccién del tejido social.
No se buscd trabajar exclusivamente con los sectores mas
desprotegidos (como otras politicas), sino tender puentes
entre esos sectores y otros de su misma comunidad, a través
de aprendizajes y experiencias compartidas.

El trabajo ha tenido dos dreas basicas que aportan al
mismo objetivo de cohesidn y generacién de ciudadania: la
gestion cultural y educativa y la alfabetizacién digital.

El aporte de actividades educativas o culturales parecia
un camino evidente para el Ministerio, pero la utilizacién de
la alfabetizacién digital como herramienta de socializacién
eramenos previsible. El potencial integrador de las tecnolo-
gias de la informacién y la comunicacién (Tic) fue tomado
como camino para generar interés en aprender, y para crear
vinculos dentro y fuera de la comunidad.

La creacién de Centros MEC se dio en simultdneo con
el lanzamiento del Plan Ceibal (en el primer semestre de
2007). Por su impacto material y simbdlico, Ceibal ocupé



un espacio que nadie habia intentado ocupar en la historia
reciente del pais. Lo que resulté ser la politica mas exitosa y
de aprobacién unanime del primer gobierno del presidente
Tabaré Vazquez tuvo como centro a los nifios de las escuelas
publicas. Y el comienzo de suimplantacién —en unazonade
pequenos productores del interior, que se fue extendiendo
por el territorio antes de llegar ala capital— marcé un interés
por recuperar la identidad del pais priorizando a aquellos
que permanentemente eran olvidados.

No es posible hablar de alfabetizacién digital sin tomar
en cuenta que en pocos anos, gracias al Plan Ceibal, todos
los ciudadanos podran usar una computadora con relativa
solvencia. Centros MEC se propuso dos objetivos: promover
la educacién digital en los sectores no cubiertos por el Plan
Ceibal yampliar los conocimientos generales de los servicios
accesibles a través de las TIC, en una linea de trabajo que
llamamos educar la demanda.

El desarrollo de una linea complementaria del Plan
Ceibal que atendiese a adultos o jévenes no incluidos en
él y que permitiera nuevos usos de las computadoras X0
por parte de padres, tios y abuelos se demostrd ejemplar.
El Ministerio de Educacién y Cultura tenia la posibilidad
de desarrollar unas politicas ptblicas complementarias de
otras, centrdndose no ya en la provisién de servicios sino en
laeducacion delos ciudadanos para aprovechar las ventajas
derivadas del rumbo adoptado por el pais en otros &mbitos.

1.1. El entorno politico

Como toda politica ptblica, el desarrollo de los Centros
MEC tuvo una impronta ideolégica propia del partido po-
litico que la promovié. Esa linea nunca fue explicita, pero
si fue democratizante y claramente republicana, lo que
permiti6 que el equipo de trabajo se compusiera con ciu-
dadanos de compromisos partidarios diversos y que se

tuviera como socios a gobiernos departamentales ylocales
de todos los signos.

;Cual es el objetivo politico de lograr que mejoraran
los tendidos de redes sociales, que se facilitara el acceso a
expresiones culturales, a oportunidades educativas, al mejor
conocimiento de los derechos humanos, ala divulgacién de
la cultura cientifica y tecnolégica y el reconocimiento del
derecho al entretenimiento? Las personas que acceden a
estos bienes y servicios fortalecen su perfil como ciudadanos.

La creacién de ciudadania a través de ejercicio delos de-
rechos culturales y educativos permite ampliar el horizonte
de opciones disponibles ala hora de tomar decisiones, tanto
estéticas como econémicasy personales. Esta ampliacion del
repertorio posible es hoy tan imprescindible como lo era la
alfabetizacién en los tiempos de José Pedro Varela. La idea
de que sin ciudadanos no hay republica es la misma.

Pero ;cémo se lleva adelante una politica de ciudadania
cultural y educativa en pequenas localidades del interior
del pais sin entrar en colisién con las estructuras de poder
tradicionales y las lealtades largamente arraigadas en inter-
cambios de favores? Los tiempos cambian en todo el pafs,
enlas ciudadesy en el campo. Pero mientras en las primeras
elflorecimiento de sensibilidades nuevas, el fortalecimiento
de las instituciones y la cercania de los actores interesados
las convierte en un campo dindmico, en el resto del pais la
situacién no es tan fécil.

Al comenzarlatarea de recorrer el pais, el equipo central
de cMEC, guiado por sus coordinadores departamentales, fue
conociendo los pequenos poderes que permitian o impedian
los cambios en los diferentes pueblos: fundaciones, clubes
sociales o directamente personas con nombre y apellido a
las que tradicionalmente se les solicitaba la intermediacién
con las autoridades departamentales y nacionales.

La forma de acceder a los diferentes derechos de los
ciudadanos se realizaba (y todavia se sigue realizando) a



través de la mediacion de estos poderes de tipo caudillesco
y no institucional. La gestién de acceso a agua potable de
OSE, a la vivienda de MEVIR, a la credencial civica, la cédula
de identidad o los servicios hospitalarios muchas veces se
brindaba como un don de esas personas o instituciones inter-
mediadoras. La cadena inclufa alos poderes institucionales
del mismo partido del intermediador y terminaba en inten-
dentes, ministros y directores de entes auténomos. Una vez
conseguida el agua, la vivienda o la operacién (otras veces
un puesto de trabajo), el intermediador era el encargado de
otorgar el bien de forma visible.

Estas cadenas de solidaridad y de sujecién eran —y en
muchos casos siguen siendo— el camino normal para hacer
efectivos los derechos de los ciudadanos.

Lapresencia de un agente estatal y con funcionamiento
institucional (de acuerdo al respeto de los derechos y las
leyes generales), aunque funcionara exclusivamente en el
campo dela cultura, la educacidny el entretenimiento podia
ser considerada un avance democrético en las poblaciones
donde se establecié el proyecto Centros MEC. También podia
ser considerado como un peligro para las estructuras clien-
telares, por abrir una ventana de oportunidad para todos los
ciudadanos, sin exigencias de fidelidad ni apego partidario.

1.2. Un prejuicio sobre la vida social

Elprejuicio inicial con que comenzamos a trabajar en el pro-
yecto Centros MEC en febrero de 2007 decia que los peque-
fios pueblos del pais no podian acceder a bienes y servicios
culturales y que existia un espacio para llegar a ellos con
propuestas que cambiaran un poco el paisaje. No se trataba
de una politica revolucionaria ni misionera, en el sentido de
que no se pretendia llevar la cultura a esos parajes solitarios.
Pero si existia la conviccion de que los productos culturales
apreciados por una parte significativa de la poblacién (las

elites alternativas que habian accedido a algo de peso ins-
titucional después de la victoria politica de la izquierda en
2005) no tenian manera de llegar a esos pueblos.

El primer intento que llevé adelante la Direccién Na-
cional de Cultura fue el proyecto Un Solo Pafs, que permitié
hacer circular especticulos de calidad por todos los depar-
tamentos. Pero al establecerse los primeros centros y luego
de escuchar atentamente los informes de los coordinadores
departamentales surgié un mapa més variado, con realida-
des mas terribles y con muestras creativas mas relevantes.
La destruccion del tejido social era més profunda de lo es-
perado. Los lugares de socializacién estaban claramente
segmentados: los hombres, el quilombo o whiskeria y el
club social de copas como lugares de esparcimiento; las
sociedades agropecuarias y los talleres mecénicos como
lugares de encuentro y sociabilidad. Los varones jévenes
tenian la plaza y las recorridas en moto o auto como forma
de entretenimiento ylas picadas como lugar de competencia
masculina. Las mujeres tenfan sus espacios més acotados a
las actividades de la escuela, las iglesias o el juego de cartas
domiciliario. La presencia de Tv cable en cada casa achicé
las oportunidades de sociabilidad colectiva y permitié que
algunos pueblos, al caer la noche, limitaran su actividad al
4dmbito doméstico o al reducido espacio de las whiskerias.

Por otra parte, fue evidente que casi todos los pueblos
tenfan su fiesta anual, motivo de orgullo y oportunidad de
esparcimiento colectivo. Los grupos de danza folkldrica,
los coros y las actividades de las sociedades nativistas o
criollas mantenian un arraigo muy fuerte, asi como la fu-
sidn de ritmos brasilefios con formas musicales del pasado
hispénico y criollo. La cantidad de creadores, artistas y
talleristas resulté mucho mayor de la esperada por el pre-
juicio montevideano.

El panorama en el territorio se mostr6 mas dindmico.
La vigencia de algunas formas de sociabilidad en torno a



expresiones artisticas se combiné con la desaparicién de
otras y se confirmé el creciente peso del entretenimiento
domeéstico (TV cable).

Una vez consolidado el despliegue territorial inicial, se
percibié ademads la presencia abrumadora de casos de vio-
lencia doméstica, la mayoria de las veces naturalizados en el
entorno familiar, que emergian apenas se brindaban formas
de socializacién diferentes a las tradicionales.

Desde el punto de vista de la oferta cultural general, se
puede decir que algunas capitales departamentales no tenian
ni cine ni teatro ni baile en 2007. El cine, en aquellaslocalida-
des en las que existia, no se correspondia ni con la variedad
ni con la calidad disponible en las ciudades mayores y por lo
general no habia espacio para el cine uruguayo de los tltimos
anos. Afortunadamente el Fondo para el Desarrollo de In-
fraestructuras Culturales en el Interior del pais de la Direccién
Nacional de Cultura ha cambiado positivamente el paisaje.

1.3. Primera impresion

El escaso conocimiento previo de la situacion real del terri-
torio se compensé a través de la lectura y de la experiencia
de los coordinadores. El comienzo del trabajo no partié de
ninguna linea de base sino de una intuicién politica: la frag-
mentacion social era posiblemente tan duray estructural en
algunos rincones del interior del pafs como en la periferia
de Montevideo, pero, a diferencia de lo que ocurria con la
capital, no existian politicas publicas que apuntaran a esas
poblaciones vulnerables.

Laintuicién politica que gui6 la primeraimplantacién de
Centros MEC en el pais pudo haber terminado en un fracaso
si no hubiera estado abierta de forma permanente a la eva-
luaciényal cambio de rumbo. Un axioma de cierta forma de
hacer politica —la maxima firmeza estratégica con la maxima
flexibilidad tactica— se aplicé a ese despliegue. El primer

afno de recorridas y de intercambios con los coordinadores
y otros actores sociales fue el momento en el que se creo el
molde de lo que seria el trabajo posterior.

Larespuesta en los primeros cuatro departamentos fue
relativamente positiva (Florida, Paysandu, Treinta y Tres
y Durazno). Si bien el peso de lo partidario influy6 en los
primeros tres casos (con gobiernos municipales del Frente
Amplio), en los que el proyecto fue muy bien recibido, tam-
bién en Durazno se avanzé sin dificultad al principio.

Sin tener ninguna forma de probar nuestras sensaciones,
durante los primeros afios del primer gobierno de izquier-
da muchas intendencias de la oposiciéon dudaban sobre la
conveniencia o no de «dejar entrar» al gobierno central en
su territorio, sobre todo si existia la posibilidad politica de
impedirlo. Casos paradigmaéticos fueron San José (que no
vio con buenos ojos la llegada de politicas nacionales a su
territorio) y Lavalleja (que resisti6 la presencia nacional lo
més que pudo, incluyendo la falta de entusiasmo conla insta-
lacién de una sede regional de la Universidad dela Reptiblica
y de los servicios del MIDES). En los dos casos, los cambios
de gobierno 2010-2015 mejoraron claramente la integracién
con las politicas nacionales.!

Lareaccidn posterior de las intendencias fue entre cauta
y razonable. Una vez demostrado en el territorio que los
centros no eran comités partidarios, que losllamados a coor-
dinadoresy docentes eran abiertos yrealmente competitivos
y que no se trataba de una invasién del nuevo gobierno en
el territorio antes exclusivo de los intendentes, el camino se
hizo mads facil. Lamayoria entendié que cualquier beneficio o

1  Algo similar ha ocurrido con el departamento de Tacuarembd, que
ha demostrado poco interés en asociarse al gobierno central a la
hora de radicar politicas en su territorio (es el departamento con
menor ntimero de centros, apenas dos).



nuevo servicio que llegara alos pueblos con la participacién
de la intendencia iba a tener una percepcién positiva de
parte de los pobladores y era potencialmente capitalizable
por los intendentes. Se trataba de una sociedad con mutuas
ganancias: el gobierno nacional llevaba delante una politica
que considerababeneficiosa paralas pequefias poblaciones
ylaintendencia se asociaba a un despliegue que no se entro-
metia en la disputa partidariay al mismo tiempo significaba
mejoras visibles para los pueblos.

1.4. Elimpacto Ceibal

Ellanzamiento del Plan Ceibal en el mismo afio y el mismo
departamento permitié pensar una politica ptiblica comple-
mentaria que consideramos de baja visibilidad inicial pero
de alto impacto en el mediano plazo.

Los registros de brecha digital en el pais en 2006 eran
similares a los de otros paises del tercer mundo: los adultos
varones, urbanos y ricos tenfan mucho mds acceso al usoy
propiedad de computadoras que los nifios, adultos mayores,
mujeres, habitantes dela campanay pobres. Ceibal apuntaba
aromper esa realidad en un perfodo relativamente corto: al
entregar sus primeras computadoras en Cardal, una loca-
lidad pequenia de la cuenca lechera en el interior, atacaba
casi todas esas brechas relativas al mismo tiempo. Nifias y
ninos tendrfan sus computadoras por igual. Los habitantes
ruralesy del interior las tendrian primero que los de Monte-
video, los hogares pobres tendrian un acceso mayoritario a
las ceibalitas. La mayoria de las brechas saltarian en pedazos.

Enaquel momento identificamos la brecha generacional
comolaquenoibaaseralterada: se partiria de los niflos més
chicos y se avanzaria progresivamente dotando de compu-
tadoras y acceso a Internet a las nuevas generaciones, de
forma igualitaria en todo el pais. En el pelotén de rezagados
quedarian losveteranos, las madres, padres y hermanos ma-

yores que, teniendo una ceibalita en casa, no sabian usarla
y, por ultimo, los mds viejos. El sentimiento de que el pafs
empezaba una nueva etapa estaba muy arraigado: los nifios
a caballo tenfan sus x0 y hasta los padres podian hacer sus
primeras experiencias frente a las puertas de las escuelas.

Elequipoinicial de Centros MEC tenfa el convencimien-
to de que las tecnologias de la informacién y la comunica-
cién (TIC) tienen un enorme poder integrador: quien tiene
una computadora con acceso puede formar parte de un
mundo mucho mayor que el que pueden recorrer sus pies.
El pafs se iba a inundar de computadoras, pero faltaba el
elemento clave para integrarse: el conocimiento. Por esa
razon, el todavia no llamado Plan Nacional de Alfabetizacién
fue —junto alas actividades artisticas y educativas— un pilar
en la construccién de la actual Direccién.

Hasta 2007 la mayoria de los cursos de informética para
adultos se concentraban en ensefar a utilizar el sistema
operativo Windows y el paquete de aplicaciones de oficina
asociado. Quien hiciera los cursos podria escribir textos,
armar presentacionesy utilizar planillas electrénicas. El drea
de Alfabetizacién Digital estaba convencida de que lo que
la gente queria y necesitaba era usar Internet, una novedad
que ya tenfa més de diez afnos en el pais pero de la que solo
unos pocos se beneficiaban. Navegar por Internet, tener una
cuenta de correo electrénico y usar el chat MSN parecian los
deseos de la mayoria. Las tres actividades tenian un fuerte
componente social, de vinculo con otros y de acceso a in-
formacion, actividades que coincidian plenamente con los
objetivos de Centros MEC.

Por dltimo, convendria decir que no hay nada que indi-
que que las politicas menores del primer gobierno de Frente
Amplio fueran pensadas colectivamente y su implantacién
hubiera sido decidida en &mbitos partidarios. Lo mas pro-
bable es que después de definir los ministros, subsecretarios
y direcciones principales, los titulares se hayan dedicado a



ver qué otras cosas se podian llevar adelante que dieran un
caracter innovador a la gestiéon de gobierno.

En el caso concreto de Centros MEC, queda claro que
primero se pensé en el objetivo de llegar al interior del pais
y recién después se fue dando forma a la idea. Finalmente,
fueronlas personas a cargo del proyecto quienes propusieron
un esquema al ministro y llevaron adelante el disefio de la
estructura concreta.

2.1. Un poco de historia

La actual Direccién de Centros MEC comenz6 siendo un
proyecto a tres anos concebido bajo la érbita de la Direc-
cién General de Secretaria del Ministerio de Educacién y
Cultura en los tltimos meses de 2006. La necesidad de tener
presencia ministerial en el interior del pafs habia sido ob-
jeto de discusidn en el gabinete de directores y la Direccién
Nacional de Cultura puso en marcha el programa Un Solo
Pais en 2005. Luis Mardones, su director, lo definié como
una expresién de una «concepcién descentralizadora del
desarrollo cultural del pafs, que tiene como objetivos la de-
mocratizaciény accesibilidad alos bienes de la cultura para
todos los ciudadanos».

En principio se trataba de un programa itinerante que
recorreria durante ese afio diferentes localidades del pais
«fomentando la integracién nacional y jerarquizando la la-
bor de agentes culturales a través de talleres, exposiciones
y espectaculos».

Finalmente, la Ley de Rendicién de Cuentas de 2005 (nt-
mero 18046), como Proyecto de Descentralizacién, Demo-
cratizacién y Accesibilidad de Bienes y Servicios Culturales
y Educativos (articulo 28) incluy6 un Programa de Descen-

tralizacién y Acceso a Bienes Culturales que fue aprobado
por un monto de 11 millones de pesos para cada uno de los
tres dltimos anos del periodo (2007-2009).

El ministro Jorge Brovetto convocé a un equipo orga-
nizativo de dos personas sobre la base de su confianzay a
partir de ese momento, entre fines de 2006 y comienzos de
2007, se empezd a trabajar. Con la temprana incorporacién
de una tercera persona, se defini6 el que seria el equipo de
direccién y sus posibilidades de desarrollo futuro.

El grupo se abocé a definir las lineas de accién hacia
afuera y algunas de las caracteristicas de funcionamiento
interno que después darian identidad al proyecto. El trabajo
externo se estructuré en base a dos pilares: la alfabetizaciéon
digital yla gestién cultural descentralizaday participativa. El
interno se concibié como el de una direccién con responsa-
bilidades exclusivas a cargo de cada integrante y correspon-
sabilidades colectivas.

El trabajo se haria a través de implantacién en el te-
rritorio y no a través de acciones puntuales. Para eso era
imprescindible contar con una estructura territorial, socios
locales, funcionarios a cargo deloslocalesylineas dellegada
de la informacién y la logistica.

Con el ingreso de dos pasantes de UTU para atender las
necesidades administrativas, el equipo de direccién diseiié
un plan de implantacion en el territorio y la estructura en la
que se apoyaria este desarrollo. Se opté por contratar a dos
coordinadores departamentales para que se hicieran cargo
de organizar la tarea y tomar decisiones en su territorio. Se
fij6 el objetivo de llegar a noventa centros abiertos al final del
proyecto, a razén de cinco por departamento, y se iniciaron
los contactos a través del Congreso de Intendentes.

La planificacién del despliegue preveia 20 centros el
primer afo (en los departamentos de Florida, Paysandg,
Durazno y Treinta y Tres), 35 el segundo (Salto, Cerro Lar-
go, Canelones, Rio Negro, Rivera, Rocha, Tacuarembd) y los



otros 35 en 2009 (Flores, Lavalleja, Artigas, Soriano, Colonia,
Maldonado, San José).

Losllamados ptiblicos para ocupar los cargos de coordi-
nadores tuvieron respuesta variada, con decenas de postu-
lantes en algunos departamentos y algunos pocos en otros.
La seleccidn de los coordinadores se hizo partiendo de los
curriculos presentados y de una posterior entrevista con el
equipo de direccién. Se buscd atraer a personas con interés
enlagestién cultural, con experiencia en el trabajo educativo
o social y con voluntad de desarrollar la tarea con vocacién
de servicio a los sectores y localidades més postergados de
sus respectivos departamentos.

Elsalario inicial ofrecido y las condiciones laborales no
eran buenos. Los coordinadores debian abrir una empresa
unipersonal y hacer los aportes a partir de sus ingresos (de
10.500 pesos;? el vA era pagado por el MEC). Aun en estas
condiciones, se complet6 un equipo integrado mayorita-
riamente por gente vinculada a las actividades artisticas o
educativas que ya realizaba tareas similares, muchas veces
de forma honoraria.

En todos los casos se informé que la renovacion de los
contratos estaria sujeta a evaluacién. La primera evaluaciéon
negativa de un coordinador y el nuevo llamado para cubrir
la plaza se produjeron antes de terminar el aino 2007. Asi
quedo claro que se trataba de una decisién de trabajo y no
de una mera posibilidad.

Ya en el correr de 2007 se realiz6 el primer encuentro
de coordinadores departamentales con la Direccién, en el
Parque de Vacaciones de OSE, en Paso Severino. Este tipo de
encuentros para intercambiar experiencias, coordinar accio-
nesy corregir desvios se convertiria con el correr de los afios

2 Aproximadamente USD 450.

en el principal mecanismo de gestién colectiva de la politica.
Comenzado 2008 se hizo el Primer Encuentro Nacional de
Alfabetizadores Digitales de Centros MEC en Montevideo.
Participaron cerca de 80 docentes, 16 coordinadores y 40
animadores en una formacién de dos dias en el Centro PAOF
(actual escuela Pedro Figari de uTy, en la Ciudad Vieja).
Desde entonces esa ha sido la instancia de encuentro
masivo de todos los trabajadores de Centros MEC. En 2014,
dltima instancia, se congregaron a cerca de 400 personas.

2.2. Relacionamiento interno y externo

El desarrollo del proyecto dentro del MEC también tuvo sus
particularidades. Con el respaldo directo del ministro, el
subsecretarioyla directora general, los problemas adminis-
trativos y econémicos fueron casinulos. Este respaldo poli-
tico permitié hacer las contrataciones y las compras dentro
delasregulacionesy sin trabas burocraticas. El apoyo de las
tres grandes direcciones del MEc (de Ciencia y Tecnologia
para la Innovacién, Cultura y Educacién) se dio a través
de funcionarios de cada una de ellas que se integrarfan al
trabajo del proyecto. Este formato duré poco, ya que los
representantes de dos direcciones no llegaron a cumplir un
ano en Centros MEC. La tercera se incorpor6 definitivamente
al equipo central.

Unavez abandonados los vinculos, el proyecto comenzé
a andar con sus propias fuerzas. Visto desde hoy, podria
pensarse que se traté mds de una apuesta que de una certeza
del éxito que podria tener la gestién en el interior del pais
de forma descentralizada. El proyecto de Descentralizacién,
Democratizacién y Accesibilidad de Bienesy Servicios Cul-
turales y Educativos (articulo 28) era suficientemente vago
en suredaccidn y no existia una descripcién detallada de lo
que se pretendia bajo sunombre. Era un paraguas que debia
permitir un trabajo fuera de la capital del pais.



La implantacién de una politica ptiblica nueva en el
territorio tiene varios desafios. El primero de ellos es con-
quistar el apoyo o, al menos, evitar la oposicién de otros
agentes locales. Por tratarse de un periodo cercano al de la
implantacién de otras politicas nacionales (el Plan Ceibal,
el desarrollo del Mides), parecia poco probable que hubiera
resistencias explicitas de tipo politico. Los gobiernos de-
partamentales que pudieran haber tenido oposicién a la
llegada de nuevos actores locales tenfan varias dificultades
para evaluar la situacién. Por un lado, las reglas de juego
entre gobierno y oposicién recién estaban definiéndose; por
otro, elimpacto de esta politica no parecia claro y no parecia
entonces sensato hacer el esfuerzo de bloquearla.

La transparencia en los llamados publicos —tanto a
coordinadores como a docentes de alfabetizacion digital
(AD)—, sumada a que quedd claro desde los primeros me-
ses que los centros no se abrian para realizar proselitismo
politico ni para contratar amigos permitié establecer acuer-
dos de trabajo més duraderos. En particular, las intenden-
cias de la oposicién con perfil mas moderno rdpidamente
comprendieron la posibilidad de una alianza mutuamente
conveniente.

Las aperturas de nuevos centros se convirtieron en una
oportunidad para las autoridades ministeriales, de Antel
y de los gobiernos departamentales de tener presencia en
el territorio, por lo que en los primeros afios fueron muy
concurridas. En los primeros tiempos era dificil saber qué
impacto tendrian los centros y qué nivel de apropiacién de
los pueblos se lograria, pero eran una oportunidad de acer-
camiento a localidades poco atendidas.

2.3. Medidas necesarias para sobrevivir

Delos primeros afios de vida de CMEC se puede concluir que
el crecimiento solo fue posible por el fuerte respaldo politico

de las jerarquias del Ministerio. Sin que quedara claro que
era voluntad del ministro (primero) o ministra (después),
no era fécil lograr que se rompiera la paz burocrética del
edificio central.

Laldgica de funcionamiento interna del proyecto rompia
viejas inercias de la institucién y fue necesario ese impulso
politico para vencerlas. Algunos ejemplos pueden ayudar a
ilustrar qué tipo de problemas parecian insolubles, a pesar de
su evidente falta de légica. El primero de ellos se daba cuando
los coordinadores venian a a reuniones en Montevideo: no
podian cobrar viaticos porque la normativa decia que estos
se pagaban cuando el funcionario se alejaba mas de 50 ki-
lémetros de la capital. Para pagar algunos gastos se exigia la
presencia fisica en el edificio del MEC del acreedor, algo que
hacia imposible cualquier acuerdo fuera de Montevideo.

El Ministerio no tenfa ningiin lugar de depdsito de mate-
riales en transito hacia el resto del pais, porlo que pizarrones,
cuadernos, banderas, libros y muebles se amontonaban en
corredores y oficinas.

Una mencidn aparte merecen las compras publicas en el
interior del pafs. Las compras del Ministerio eran realizadas
exclusivamente en Montevideo y muy pocos proveedores de
los rubros importantes para el MEC estaban registrados en
el SITF/RUPE,® por lo que no podian presentarse a los llama-
dos. Se dio la situacién de que para viajes entre Paysanda
y Salto se presentaron fleteros de la capital e incluyeron en
sus precios el tramo Montevideo-Paysandu. Esta situacién
se hizo insostenible y llevé a una campaia de afiliacién al
RUPE por parte de los funcionarios de CMEC. Se prepar6 un
instructivo para potenciales proveedores, se ayudd a llenar
los formularios y se asumi6 por cuenta del proyecto el final

3 Sistema Integrado de Informacién Financiera / Registro Unico de
Proveedores del Estado.



del tramite, que debia hacerse necesariamente en Montevi-
deo. Como estas, decenas de situaciones internasy externas
al MEC consumieron muchas horas de trabajo para lograr
trdmites un poco mads 4giles y precios mds razonables.

Pero todavia habia una légica dificil de comprender:
la importancia de cumplir con los compromisos asumidos
con la poblacién a través de la cadena de representantes
del MEC en el territorio por sobre la necesidad de cumplir
con determinadas exigencias burocréaticas, muchas de ellas
pensadas para darle tranquilidad y tiempo al funcionario
maés que para mejorar la eficiencia del servicio. Esto produjo
una tensién entre la vida burocratica del edificio del MEC, el
equipo central y los coordinadores.

Una parte fundamental de la implantacién de esta 16-
gica, que ponia al ciudadano en primer plano, la cumplian
los coordinadores departamentales en su drea. Pero si bien
eso habfa sido facilmente logrado, la credibilidad de lalinea
de trabajo se veia gravemente comprometida si el artista, la
pelicula, el tallerista, el vehiculo o los materiales necesarios
para una actividad no llegaban a tiempo. El apoyo de su-
cesivos directores generales de Secretarfa permitié que la
burocracia se adaptara a las necesidades del nuevo servicio
ysehicieran todoslos esfuerzos necesarios para cumplir con
la palabra empefiada.

En esta relacién con la estructura ya existente del MEC
hubo un tipo de relacién interesante. Por un lado los fun-
cionarios vefan que CMEC trabajaba y se movia mucho en el
interior, pero al mismo tiempo aportaba una gran carga de
nuevos tramites y papeleos, a veces con complicaciones.
Esa relacién novedosa fue lentamente convirtiéndose en
una innovacién respetable y respetada. Los encuentros ma-
sivos en Montevideo y las noticias del trabajo en el interior
fueron volcando la balanza a favor de una cooperacién de
buena fe. Es cierto que en algunos momentos se pagaban
ciertos «peajes», pero en general se puede decir que el MEC

se adapt6 razonablemente bien a la l6gica nueva de trabajo
impulsada por CMEC.

Las visitas ministeriales al interior del pais fueron mos-
trando que, junto alos CECAP, las Fabricas y Usinas de Cultura
y los innumerables clubes de ciencia, el MEC empezaba a
tener una presencia inédita en el territorio. Por las caracte-
risticas personalesy por el perfil multitarea de los coordina-
dores, estos se convirtieron en la cara visible del Ministerioy
empezaron a ser identificados como representantes institu-
cionales. Ministrosy subsecretarios fueron percibiendo que
empezaba a generarse una corriente de afecto y respeto de
los actores locales por el Ministerio a través del trabajo de
cercaniallevado adelante en el territorio. Esto fue evaluado
por las autoridades politicas en su justo término y el respal-
do ala gestién no hizo mds que reforzarse. El paso final de
esta institucionalizacién lo dio el ministro Ricardo Ehrlich
cuando envi6 al Parlamento en su propuesta de presupues-
to 2010-2015 la creacién de la Direccién de Centros MEC, y
después la integr6 al equipo de su gabinete.

Uno de los perfiles que se manejé con extremo cuidado
fue el del manejo de fondos. La presencia de personal disper-
so, con decisiones sobre compras y contrataciones (aunque
pasaran por los filtros del equipo central) hizo que fuera
necesario tener una linea clara y expresa. El manejo de los
fondos publicos fue de una austeridad ejemplar. No se quiso
investir al personal del proyecto de la grandeza y el poder
simbdlico del Estado, sino més bien acercarlo al tipo de gente
ala que se pensaba servir. En principio, los coordinadores
no tenfan una oficina propia ni escritorios ni computadoras
donde establecerse, porque su trabajo era eminentemente de
tejido de vinculos, de generacioén de alianzas. El transporte
se hacia en vehiculos aportados por las intendencias; los
insumos, como hojas para imprimiry téner, eran racionados
para que se transmitiera que no se estaba ante el barril sin
fondo del Estado. Los teléfonos pagados por el MEC tardaron



enllegarylacaja chica departamental recién se instrumentd
cuatro anos después del comienzo del trabajo.*

Laopcidn porla austeridad no fue tomada solo por obli-
gacidn (por escasez de recursos) sino que tenia —y tiene—
un valor de ejemplo. El discurso oficial fue siempre el del
cuidado de los fondos publicos y la necesidad de optimizar
lo disponible para dar la mayor cantidad de actividades por
la misma cantidad de dinero. La decisién ha tenido un peso
perdurable en la vida interna de Centros MEC.

Otra de las claves para la supervivencia de cMEC fue la
apelacion al trabajo colectivo y la corresponsabilidad en el
trabajo. La existencia de dos coordinadores ya hacia prever
la necesidad de dialogar antes de llegar a decisiones opera-
tivas. La Direccién no hizo indicaciones sobre cémo debian
repartirse las tareas en cada equipo de coordinacion, lo que
permitié que surgieran varios modelos de trabajo: desde el
reparto entre temas educativos y culturales hasta la divisién
territorial o el trabajo a ddo en todos los temas y lugares.
Si bien el reparto territorial era desaconsejado, en algunos
casos permitié un equilibrio de tareas que se mostro funcio-
nal en el mediano plazo. Lo que quedaba claro era que las
responsabilidades ante éxitos y problemas eran de la pareja
de coordinadores y no de uno de ellos. Y alahora de la eva-
luacidn, los problemas iban a pesar en la balanza de ambos.

2.4. Una forma de organizarse

En el pueblo chico Centros MEC tiene dos tipos de funciona-
rios: los animadores ylos docentes de alfabetizacion digital.
Los animadores son funcionarios municipales designadosy
financiados porlas intendencias. Tienen la tarea de atender

4 Hasta ese momento estaban prohibidos los gastos imprevistos y los
coordinadores sabfan que no habia manera de retribuirlos.

al publico que llega al centro, armar las listas de alumnos en
los cursos y cuidar el buen funcionamiento general. Si asi
lo quiere, puede participar en la promocién de actividades
comunitarias, en las discusiones de equipo departamental
o convocar a la gente a sumarse a la vida del centro.

Las formas de eleccién del personal varian segtn el de-
partamento. Por un lado se destaca la situaciéon en Rochay
Flores, donde se hace unllamado ptblico y abierto para per-
sonas que quieran trabajar en el centro. Otros departamentos
mandan al funcionario que tienen disponible (o excedente) y
algunosno aportan los animadores necesarios para trabajar.

Los docentes de alfabetizacién digital son contratados
por el MEC a través de un llamado publico y abierto. Después
delaseleccién seles hace participar en cursos de formacion
sobre la metodologia CMEC y aspectos del trato con publico.
Sebusca quelos elegidosresidan enlalocalidad donde vana
trabajar ylos contratos bésicos son de seis horas semanales.
Cerca delamitad son docentes activos en Secundaria o UTU,
mientras que en las localidades con menor poblacién son
personas id6neas.

A nivel departamental, los dos coordinadores son los
responsables de la programacién cultural y educativa, de
la asignacién de horas a los docentes, de la representacién
publica de la Direccién y, eventualmente, también del MEC.

El 4rea de alfabetizacién digital tiene seis asistentes re-
gionales. Junto alaresponsable yla directora del Plan Nacio-
nal de Alfabetizacién Digital (PNaAD) forman la conduccién
técnicaypedagdgica del Plany deciden sobre suimplemen-
tacién. Esta estructura técnica fue una creacién tardia pero
demostré ser una gran herramienta para controlar la calidad,
promover cambios y formar recursos humanos. Ademas se
convirtié en una fuente de conocimiento directo de las reali-
dadeslocales. Los &mbitos de trabajo son el equipo docente,
los coordinadores y la Direccién. Aportan informacién de
primera mano sobre la marcha del Plan Nacional de Alfa-



betizacién Digital y conocimiento de lavida cotidiana enlos
pueblos, suforma de aprender ylas posibilidades de ensefar.

Elequipo central, en Montevideo, tiene una direccién es-
tratégica compuesta por los dos directores ylos responsables
de las dreas Administracién (que tiene siete funcionarios,
incluidalajefa), Alfabetizacién Digital (dos), Comunicacién
y produccién (cuatro), Evaluacion (dos) y Logistica (tres).
La direccién cotidiana es compartida entre el director y la
subdirectora (que a su vez dirige el PNAD).

Estas veinte personas tienen la responsabilidad de lo-
grar que las metas de trabajo territorial se lleven adelante y
puedan ser evaluadas, aunque también tienen capacidades
propositivas para mejorar el funcionamiento, el tipo o la ca-
lidad de las propuestas. Estas mejoras se hacen en consulta
con los coordinadores departamentales y con los asistentes
regionales de alfabetizacion digital.

Los veinte integrantes del equipo central, los seis asis-
tentes regionales de alfabetizacién digital ylos coordinadores
departamentales se retinen de forma periédica en encuentro
territoriales, los verdaderos &mbitos de discusion y de deci-
sion estratégica de la Direccién. Mas adelante veremos cémo
esto influye en la cultura institucional.

2.5. El tema del poder

Este tipo de organigrama no permite ver claramente cémo
es el flujo de poder y en qué medida el caracter descentra-
lizador ha tenido que tomar en cuenta la necesaria cesién
del poder estatal instituido y su uso por parte de actores que
en otros contextos no son mas que ejecutores de politicas
concebidas en el centro.

En el comienzo del proyecto se plante6 la necesidad de
lograr el compromiso de los nuevos funcionarios. Para ello
se opt6 por tener un rol exigente en el proceso de seleccidn,
apostar a la confianza mutua, evitar la alienacién que surge
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del desinterés en el producto final del trabajo, el reparto efec-
tivo de poder, del centro hacia los ejecutores en el territorio.

Estas premisas de trabajo presentaban varios problemas,
algunos tedricos y otros précticos. El tedrico era saber si era



posible hacer una transferencia de poder estatal a funcio-
narios elegidos por concurso (y no por confianza politica)
y al mismo tiempo mantener mecanismos de reaseguro
democrético. Es decir, si en el caso de conductas alejadas
de la norma y de los acuerdos de funcionamiento se podia
construir un sistema de control.

Eldesafio practico eralograr que la propuesta fuera crei-
ble para los nuevos integrantes de la estructura. Los coor-
dinadores de los primeros cuatro departamentos tuvieron
una experiencia de mucha cercania con los integrantes de
la Direccién (director designado, subdirector y directora de
AD). Durante 2007 se intentd explicar los criterios de trabajo
y la autonomia de la que disponifan mientras se ajustaran a
los lineamientos estratégicos del proyecto. El acuerdo de
palabra fue fécil, pero no fue hasta las primeras instancias
conflictivas que se puso a prueba.

Los primeros roces con intendencias, responsables edu-
cativos, prensa, politicos opositores y también oficialistas y
otras instancias del propio MEC fueron la prueba de fuego.
En todos los casos la Direccion respaldé y dio una cuota
de crédito a lo actuado por los coordinadores. Afortuna-
damente no cometieron errores gruesos y en la mayoria de
los casos solo hubo opiniones de los de afuera sobre como
debiallevarse adelante determinada actividad o propuesta,
y en algunos casos a quién debia contratarse y a quién no.
El respaldo a los coordinadores al menos hasta escuchar
sus razones fue sin lugar a dudas uno de los elementos que
permitieron construir la confianza entre la Direccién —en-
teramente montevideana— y el naciente equipo territorial.

La entrega de capacidad de decisién se acompasé con
el tejido de los vinculos de confianza. A medida que los in-
tegrantes del proyecto se fueron conociendo maés, la capa-
cidad de decidir de unos crecid, al tiempo que se legitim¢ el
encuentro territorial para fijar los limites estratégicos de esa
capacidad. La Direccién nunca resign6 la potestad final de

decidir qué estaba dentro del margen de autonomiay qué
no, pero los coordinadores supieron que podian armar su
agenda cultural y educativa con criterios propios.

Los encuentros territoriales se convirtieron en el lugar
de socializacién de los coordinadores departamentales, en
los que unos se pasaban consejos y recomendaciones a
otros. Se traté de que existieran momentos de distension, en
lugares que permitieran también la conversacién informal
y algo de diversion.

Esta decision probd ser acertada, pues los supuestos ratos
libres pasaron a ser también instancias de consolidacion de
algunos aspectos dela cultura institucional. Se puso en précti-
caun criterio que postulalaméxima horizontalidad posible y
laminimaverticalidad necesaria. Eso permitié el intercambio
franco delos nuevos integrantes con la Direccion, la discusién
fuera de programa y un reconocimiento de cada uno como
parte de un equipo. Los integrantes del equipo central tienen
y siempre tuvieron la misma actitud que reclaman, desde la
disposicién al trabajo o al didlogo. Pero una vez pasadas las
instancias deliberativas (como los encuentros territoriales),
la dltima palabra la tenfa la Direccién.

En este tema conviene recordar la conversacion entre
el rey y el Principito. No hay que dar 6érdenes que no se
puedan cumplir, porque si no, la responsabilidad del in-
cumplimiento no cae sobre quien la recibe sino sobre quien
la imparte. («Debe exigirse de cada uno lo que cada uno
puede dar —prosiguid el rey—. La autoridad se fundamenta
en primer lugar en la razén»). Es probable que en los ocho
afnos de existencia de Centros MEC se haya mantenido la
disciplina ylaunidad de accién porque los criterios genera-
lesimpartidos eran razonables y compartibles por quienes
tenfan que ejecutarlos.

Este enfoque del tema del poder interno permitié que
aflorara la creatividad de los trabajadores, en el marco de
estrategias acordadas colectivamente pero sinlaimposiciéon



tactica ante cada situacion concreta. El proceso de toma de
decisiones se realiz6 entonces desde el territorio hacia el
centroydesde el centro hacia el territorio, con los encuentros
como ambito de ajuste entre las ideas y la praxis.

2.6. Superposiciones del disefio

Se ha dicho antes que la forma actual de la Direccién de
Centros MEC no fue fruto de una planificacién elaborada,
sino més bien producto de una voluntad politica convertida
en estructura funcional. La voluntad politica no sabia qué
formas podria adquirir la estructura que la llevara a cabo,
especialmente porque iba a trabajar en territorios desco-
nocidos, con sensibilidades, experiencias y necesidades
desconocidas.

La estructura de cMEC hizo el recorrido del agua, yendo
por las lineas de menor resistencia y ocupando espacios
antes vacios. Pero en lineas tedricas, al menos, primero el
proyectoy despuésla Direccién iban allevar adelante tareas
vinculadas a las otras direcciones del MEC, aunque en 4m-
bitos diferentes. Por esa razén el primer equipo central tuvo
representantes de las direcciones de Innovacidn, Cienciay
Tecnologia para el Desarrollo, Culturay Educacién. Elrapido
crecimiento de CMEC y las dificultades para mantener los
representantes de las otras direcciones hicieron que en el
primer aflo ya CMEC implementara actividades culturales,
educativas y de divulgacidn cientifica en los cuatro depar-
tamentos en los que trabajd. De alguna manera esto impli-
caba que un nuevo agrupamiento iba a empezar a llevar las
propuestas del MEC a distintos rincones del pas.

En el informe de transicién de 2009, en las recomen-
daciones sobre puntos de importancia, la Direccién decia:

Definir el relacionamiento interno respecto a las otras di-
recciones del MEC. Esto implica que si bien se puede seguir

trabajando de la manera en que lo hacemos hoy, tal vez sea
importante decidir déonde se definen las politicas y a través
de qué instrumentos se las ejecuta. Tal vez Centros MEC deba
ser una unidad que lleva adelante politicas definidas por las
direccionesrespectivas. O tal vez deba ser considerada como
una unidad ejecutora que se hace responsable de la llegada
del MEC con una serie de propuestas flexibles que apuntan
a la educacién y la cultura como instrumentos de cohesién
social (algo como una direccion de extension).

Durante el periodo 2010-15 se propuso hacer una Di-
recciéon de Territorio y Ciudadania Cultural, que unificara el
trabajo delos clubes de ciencias, Usinas y Fabricas de Culturay
Centros MEC. Esta propuesta preveia que las tareas de vinculo
con publicos y con territorios no centrales estuviese a cargo
de una direccién tinica, dejando a las otras la fijacién de las
politicas nacionales en sus areas especificas. El proyecto no
logré consenso internoy fue desechado a fines de 2013.

2.7. Una asimetria creada por el disefio

Elrespeto al poder de decisién entregado alos coordinadores
se convirtié en un generador de diferencias con otros orga-
nismos publicos y privados con los que CMEC se asocid. El
disefio produjo una direccién mas débil que en la mayoria
de los ministerios, porque no puede imponer sus acuerdos
de igual manera en todo el territorio. Pero también produjo
untrabajo territorial mds potente, creativoy eficiente, porque
sus agentes no tenfan que pedir permiso para dar cada paso
ni someter sus opiniones tacticas a un contralor central.
Cada vez que un socio nacional venia a hablar con la
Direccién de CMEC esperaba obtener un acuerdo vélido para
todo el territorio, que se ejecutara de manera similar en los
90 o 120 centros. Pero la respuesta siempre era la misma:
alli se aprobaba la idea general, pero la instrumentacién



préctica debia hacerse en el territorio, con los coordinadores
que tenian a su cargo la tarea.

Esta practica desconcerté a més de un socio que pen-
saba llevarse una respuesta clara y positiva. Ademads, esto
llevaba a que aquellos que tenfan un despliegue territorial
burocratizado o de bajo nivel de compromiso y poca capa-
cidad de resolucién de problemas se vieran ante una nueva
dificultad. CMEC, en vez de convertirse en una plataforma
util para solucionar problemas a gran escala, implicaba unos
costos de transaccién mas altos de lo previsto.

Como compensacion, cada vez que se lograba un acuer-
do en un departamento (lo que sucedia la mayoria de las
veces), el resultado era ampliamente satisfactorio para el
socio. La proactividad y el compromiso con los resultados
que mostraron los trabajadores de cMEC hicieron la dife-
rencia en el trabajo territorial. La clave estd en que fueron
decisiones tomadas por los propios coordinadores, que se
convirtieron en compromisos a cumplir. Este aspecto de la
subjetividad fue otro de los pilares de la cultura institucional
desarrollada a lo largo de ocho afios.

La estructura organizativa, el modelo de funcionamiento
y relacionamiento interno, la decisién de descentralizar el
poder de decisién téctica, la opcién por integrar a sectores
de la sociedad antes aislados a redes departamentales y na-
cionales, la voluntad de crear ciudadania donde antes habia
sujetos aislados (o dependientes de caudillos): todo responde
a una visién ideoldgica y politica de la funcién publica en el
ambito social y cultural.

Sibien el origen politico de los integrantes de la direccién
cotidiana no deja dudas, si fue necesario tener claridad sobre
los limites en el uso del cargo publico: ;Cudl es el programa

politico que estructura el trabajo de Centros MEC? ;Es un
programa sectorial, partidario o es un programa que puede
ser fundamentado en base al republicanismo?

Este tema fue motivo de reflexién profunda en el equipo
de Direcciény enlos encuentros territoriales. La conclusiéon
se fue puliendo alo largo del tiempo y se lleg6 a una sintesis
defendible internay externamente. Centros MEC como politi-
capublicano debe servir —ni privilegiar— a ningtin partido
0 sector, ni por accién ni por omisién. No hay intendencias
o municipios amigos o enemigos a priori ni hay candida-
tos cantados para ningun tipo de contratacién, pero hay
una lectura politica del territorio y una accién que toma en
cuenta esalectura. Cada socio en el territorio se mide por su
capacidad de aportar y por su necesidad de contrapartes. A
pesar de que haya buenos y malos socios, no existe nirencor
ni veto hacia personas o instituciones.

El centro de la politica esta en los ciudadanos que po-
drian verse beneficiados por el trabajo y es a ellos (incluso
mas que ala propia estructura) a quienes hay que priorizar.

Pero esta amplitud no implica que no haya valores a
defender. Como la canasta valorativa es enormemente am-
plia, es necesario escoger algunos valores y explicitarlos.
Los de Centros MEC han sido los valores de la republica,
donde cada ciudadano es igual a todos los demds, tiene
los mismos derechos y las mismas responsabilidades, esta
sometido a normas comunes y debe construir su autono-
mia, con el respaldo de las instituciones, de acuerdo a sus
gustos e intereses.

Estos valores son seguramente aceptados por todo el
espectro politico y constituyen la base de una reptblica de
ciudadanos. Es por esarazén que la politica ptblicallamada
Centros MEC puede ser defendida con el corazén por trabaja-
dores de cualquier conviccién partidaria. Y es una aspiracion
que también la sienta en el corazon el ciudadano que se va
incorporando a su dindmica, que comienza siendo usuario



pero puede terminar construyendo un trayecto personal
significativo a través de CMEC.

Pero enlavidareal del interior profundo de nuestro pais
todavia existen dependencias vinculadas al pais caudillesco
quelimitanlalibertad de opcién delos individuos. Son prac-
ticas que refuerzan la soledad del ciudadano, que tinicamen-
te dispone de las actividades asociativas que cuentan con el
beneplacito del «duefio» del pueblo. En estas condiciones,
la republica de iguales esté lejos de ser una realidad, bien
porque los «privilegios» (trabajo, salud, vivienda, derecho a
opciones politicas, sexuales, estéticas, etcétera) estan sujetos
al control y la voluntad de personas que los administran
en nombre del Estado o bien porque el ment de opciones
es muy limitado y por lo tanto los ciudadanos no logran
visualizar modelos alternativos que vayan con sus intereses.

Esta constatacion (relativamente tardia) permiti6 cen-
trar el campo de la politica en los pequeios pueblos. Es alli
donde este tipo de problemas se expresa con més fuerzay
donde més se necesita la presencia de un Estado republi-
cano que sea ejemplo y garantia para los ciudadanos. Los
llamados ptblicos para cargos, los fondos concursables para
financiar propuestas, la puesta en conocimiento de becasy
oportunidades de forma igualitaria, la asociacién con dife-
rentes actores sociales (que muchas veces estaban peleados
entre si), la no identificacion partidaria de las actividades,
la no vinculacién de la politica con un referente potencial-
mente candidato electivo fueron novedades absolutas en
muchos lugares.

Esto nos lleva a otro dilema de la estructura de estay de
otras politicas publicas: la necesidad de ampliar el asociati-
vismo en el interior, sobrepasando las formas ya conocidas.
Una incorporacién de nuevas asociaciones enriquecera la
vida de los pueblos y daré al Estado una nueva diversidad
de potenciales socios. Socios que tienen en sus objetivos
colectivos el bienestar de la poblaciéon en una nueva etapa

dedesarrolloy que apuntardn al empoderamiento de partes
de la sociedad que no tuvieron voz en el pasado. No es una
tarea de cMEC hacerlo, pero sila de reconocer los brotes de
la sociedad y ayudarlos a desarrollarse.

Esta forma de hacer la implantacién en el territorio,
ademads de ser politicamente correcta, terminé siendo be-
neficiosa. Las personas no asociaban ningtin tipo de estigma
alahora de participar en actividades de CMEC. Los centros
se convirtieron en un lugar legitimado de reunién para mu-
jeres, para jovenes, para ninos sin otra oportunidad. Sibien
nunca se llegé a tanto, la intencién era que la gente y las
autoridades locales vieran lallegada de un Centro MEC con
tanta naturalidad y con tanta alegria como verian la llegada
de una escuela.

Es cierto que algunas autoridades departamentales vie-
ron la llegada de los Centros como una intromisién en su
territorio, como el ingreso de algin tipo de caballo de Troya.
Con el respeto explicito a las autoridades electas de todo el
pais pero también con el peso de la institucionalidad y la
paciencia necesaria para construir vinculos, la politica logr6
llegar a todos los departamentos.

Para conseguir el respeto y la aprobacidn de las pobla-
ciones donde se trabaja es necesario ser percibido como una
politica que hace un aporte intelectual (educativo, cultural,
artistico, integrador) al pueblo y que no viene a imponer
nada. Para que esto tltimo sea al menos posible es funda-
mental tener trabajadores (animadores, docentes, talleristas)
que seandelalocalidad. Sial aporte intelectual le agregamos
un plus moral, un paquete de valores asociados que puedan
ser percibidos como una nueva y mejor manera de ejercer
lasresponsabilidades estatales, podremos caminar hacia una
relacion con ese pueblo o localidad que sea superadora del
statu quo. Esta relacién superadora se da cuando la gente
que se acerca al CMEC construye un consenso activoy directo
con el nuevo agente estatal.



Este tipo de relacion es dificil de lograr si las relaciones
entre los ejecutores dela politica entre siy con el Estado no es
también de un tipo nuevo. Intuitivamente al comienzo pero
cada vez més seguro a medida que se recogia experiencia
internay externa, el equipo de direccién de CMEC se empeii6
en crear una cultura institucional que fuera el reflejo de la
politica que se pensaba llevar adelante. La austeridad, la
horizontalidad, el ambiente de didlogo e intercambio y la
confianza mutua se articularon en un formato que hoy es
patrimonio de todos los trabajadores de la Direccién.

3.1. Los pilares

A falta de referencias mejores, la organizacién de Centros
MEC tomé el modelo de las ONG o de organizaciones de
voluntarios altamente comprometidos. Mientras se bus-
caba tener una forma de contratacion formal, se intentaba
recrear el espiritu de las organizaciones que son integradas
por gente vocacional y con intereses de realizacién personal
a través de la tarea ofrecida. En realidad, a través de este
atajo se pretendia llegar a una concepcién del servidor
publico nunca explicitada por el nuevo gobierno que asu-
mié en 2005.

Se buscé personas que lograran la realizacién personal
a través del servicio a la poblacién que se tenfa como obje-
tivo. Docentes, artistas y trabajadores sociales se sintieron
convocados alatareay durante la época fundacional se logré
contratar a muchas personas que ya sentian la vocacién por
la gestién social y cultural en sus territorios y muchas veces
lallevaban adelante de forma voluntaria. Este equipo inicial
asumio las caracteristicas de un grupo vocacional en el marco
de una gestion estatal. Con ellos se construyé una relaciéon
de confianza mutua que descansaba en los objetivos comu-
nes de la Direccién y los coordinadores. Si todos querifan lo
mismo, las diferencias tacticas podian conversarse.

Un segundo tema de importancia fue la alienacién.
Es comun que en tareas alejadas de la practica concreta,
los trabajadores tengan dificultades para ver el resultado
final de sus esfuerzos y por lo tanto se vean tentados a no
profundizar en el vinculo entre lo que hacen y los resulta-
dos finales. Desde el comienzo se trabajé en CMEC con la
certeza de que si los administrativos no eran capaces de
conocer el final de los procesos que ponian en marcha,
dificilmente lograran el mismo tipo de compromiso que
tenfan sus companeros del territorio.

Los encuentros territoriales con la participacién de todo
el equipo central, no solo la Direccién, permitieron que se
socializaran los problemas, que se percibiera qué pasaba si
un trdmite de compra de pasajes o un envio de proyector no
se hacian en tiempo y forma: un grupo humano en algin
pueblo se iba a sentir frustrado.

Otras instancias colectivas internas como los encuentros
departamentales, regionales, territoriales, por sectores (de
animadores, de docentes) permitieron la generacién de un
espiritu colectivo, superador delaidea del trabajador aislado.
Estos encuentros no solo permitieron un mejor afinamiento
delalinea de trabajo, sino fundamentalmente el intercambio
de précticas, y brindaron una foto pais a quienes vivian en
un paisaje de pueblo chico.

Si el compromiso era con los ciudadanos, la estructura
no podia fallar ala hora de darle ala gente lo que se le habia
prometido. Y solo una maquina que funciona unida de punta
a punta puede conseguirlo.

No fue facil lograrlo y es posible que atiin hoyla realidad
no alcance el nivel deseado en la teoria. Pero el compromi-
so del 4rea administrativa ha ido creciendo con el paso del
tiempo a través del tejido de vinculos con los coordinadores
pero también visitando actividades de CMEC en el territorio.
Ver ala gente es un antidoto contra esa forma de alienacién
respecto al producto del trabajo propio.



Para que esta arquitectura fuera capaz de levantar algin
tipo de edificio se hacfa necesario construir sobre funda-
mentos claros. La conduccidn politica y estratégica, al ser
colectiva, tenfa que funcionar como lugar donde acordar
las reglas de juego comunes y los valores a promover en el
territorio. Algunos de los valores a promover parecen de una
inocencia propia de otro tipo de organizaciones: respeto ala
palabray alaverdad, apuesta ala creatividad, puntualidad,
confianza, voluntad de cambio y mejora a través de la prac-
ticay el estudio, aceptacién de la evaluacion del trabajo y,
sobre todo, respeto a la gente para la que se trabaja.

La experiencia de Centros MEC indica que cuando
quienes tienen que dar ese plus intelectual y moral cum-
plen con los valores proclamados, es posible lograr que el
entorno apoye. Esto se cumple tanto en la 6rbita interna
de la organizacién como en los pueblos donde se traba-
ja. Cualquier falla a esto permitird que se instale la duda
de la hipocresia. Y cuanto més alta la falta, més rapido y
profundo llega la decepcién y el consiguiente desanimo
ala hora de trabajar.

Ganarla aceptaciényla confianza delos actores locales
implica ser comprensible y flexible. Para esto es importante
lainserciénlocal de docentesy animadoresyla capacidad de
adaptacion de lalinea definida a las condiciones del pueblo
y de los socios con los que se pretende trabajar.

Una modalidad que parecid natural pero que es relati-
vamente novedosa en el medio es que cMEC funciona co-
munmente fuera del propiolocal. Se organizan actividades
enelliceo, la escuela, el club dela tercera edad ola sociedad
de fomento, por lo que las instituciones ya instaladas per-
ciben la presencia del MEC como un apoyo o un comple-
mento —importante— a sus actividades. Estas actividades
fuera del centro permiten renovar también la relacién de
los actores locales entre si y evitar la percepcién de CMEC
como un nodo con voluntad de acaparar la atencidén.

El organigrama de CMEC no se construyé antes de la
llegada dela gente que trabaja en la Direccién sino después.
Esto no fue una opcidn de disefio sino una adaptacién a la
escasez inicial de recursos humanos. Por esa razon, se fue
construyendo sobre las cualidades incorporadas. Lallegada
al equipo de una especialista en contenidos y alfabetizaciéon
digital permitié disefiar el primer pilar sélido de CMEC; la
incorporacién de coordinadores vinculados al teatro y la
musica puso esas actividades en la agenda, el desarrollo
profesional de comparieras en el drea de las comunicacio-
nesy la evaluacién nos permitio crear las areas respectivas.

Este tipo de disefio puede ser claramente criticado, ya
que todo queda més o menos librado al azar o ala suerte en
la incorporacién de personas con perfiles dtctiles, capaces
de asumir distintos roles. Como descargo, se puede decir
que en todas las entrevistas de trabajo para incorporar nuevo
personal se buscd esta caracteristica: gente capaz de desa-
rrollar multiples tareas, mas alld de la formacién especifica.
A la hora de elegir, siempre se opté por las personalidades
mas abiertas y con mayor compromiso con los valores de la
organizacién. Los grados académicos o curriculares eran
considerados una orientacién més que una prueba de sufi-
ciencia. Todos los tribunales de seleccién de personal con
responsabilidades tuvieron una presencia decisiva de los
integrantes de la Direccidn, que en definitiva debian evaluar
en el momento la gente a la que iban a entregar una parte
del poder colectivo.

Esta caracteristica del personal reclutado también in-
fluyé en la cultura institucional. La multidisciplinariedad se
convirtié en un valor no solo académico sino en términos
précticos. Tanto los integrantes de la Direccién como los
coordinadores y asistentes regionales debian ser capaces
de hacer tramites administrativos y ordenar las sillas antes
de una reunién, manejar un cafién de video o hablar con
un intendente.



Esta légica de trabajo implicaba una amplia flexibili-
dad tactica ala hora de resolver temas del territorio, incluso
cuando se trataba de lineas departamentales de mediano
alcance. Si bien desde 2011 se aprobaron o discutieron las
planificaciones anuales, siempre hubo margen para el én-
fasis propio: desde departamentos que decidian centrar su
esfuerzo en el carnaval, en el sistema educativo formal, en
temas de género o en el tango hasta otros que se apoyaron
en el trabajo de frontera o en la formacién social y cultural
de su equipo y las poblaciones con las que trabajaban.

Para evitar angustias metodolégicas, también se incor-
poré el concepto de caos dentro del trabajo habitual. En una
esfera de alcance nacional, descentralizada y con autono-
miastacticas, es segurala aparicién de elementos disruptivos
que obliguen a cambiar planes y a adecuar propuestas. El
caos fue entonces un elemento esperable en el trabajo que
debié6 ser manejado de acuerdo alas previsiones estratégicas
definidas colectivamente, pero no motivo de sorpresa.

Con todos estos elementos puestos sobre la mesa, re-
sulté imposible utilizar una metodologia de trabajo que no
se basara en la confianza, en los acuerdos estratégicos y en
la descentralizacién. Un mecanismo de comando centrali-
zado y de control hubiera sido impracticable. Pero esta 16-
gicatambién debid balancearse con un reaseguro contralas
desviacionesy contralos vicios internos (la burocratizacion,
la guetizacion de los departamentos, el bajo rendimiento
disfrazado de modo de hacer, el trabajo fuera de los objetivos
delaDireccidn, el caudillismo a cuenta del Estado, etcétera).

El principio rector fue, como esté dicho, la mdxima
horizontalidad posible y la minima verticalidad necesaria.
Para que surjan iniciativas diversas y para que exista apro-
piacién y compromiso con las lineas de trabajo es impres-
cindible que se trabaje en un ambiente de horizontalidad.
Pero la Direccién no abandona su cardcter jerarquico a la
hora de decidir cémo lidiar con los vicios de la estructura.

Quizés el punto més alto de esta verticalidad se dio a
la hora de evaluar y de recontratar o no a todos los equipos
territoriales o de direccién. Y esto expresa otro punto central
dela cultura institucional. Todos los cargos con responsabi-
lidades estdn sometidos a evaluaciéon y no son considerados
para su presupuestacién. El fundamento es que para dar el
mejor servicio la funcién tiene que estar a cargo de la gente
que tenga mas ganas y mas capacidad probada para trabajar.
Y esto hay que demostrarlo periédicamente.

La idea del funcionario inamovible puede ser buena
para quien tiene el cargo pero no necesariamente para la
funcién que se requiere. Este tema fue planteado en cada
entrevista de trabajo (antesy después de la existencia de Uru-
guay Concursa), en varios encuentros territoriales y ha sido
discutido con el sindicato de coordinadores. Los asistentes
regionales, coordinadores y equipo central estdn sometidos
a evaluacion y podrén ser recontratados segun la ley si son
lamejor propuesta disponible. Elrecambio por eficiencia en
los periédicos ciclos de llamados a cargos se ha convertido
enlaforma deresolver de manera transparente la evaluacion
de la Direccién sobre el trabajo de los funcionarios.

Esverdad que falta todavia un mecanismo de evaluacién
permanente que dé tranquilidad y seguridad a los funcio-
narios. Pero durante 2014 se estuvo trabajando en el tema
y 2015 deberia ser el afio en el que se consolide un sistema
aceptado por todas las partes.

La condicidén de funcionarios con contratos temporales
de derecho publico (y no funcionarios ptiblicos) fue motivo de
conflicto, en particular con los coordinadores. En la opiniéon
de la actual Direccion, este formato contractual da garantias
alas partes: el trabajador sabe a qué atenerse y la Direccién
retiene la posibilidad de mejorar el servicio cambiando alos
funcionarios. La presencia de la Oficina Nacional de Servicio
Civil es una garantia para las partes de que no se actiia con
otras motivaciones que no sean la de la mejora del servicio.



La cultura institucional tuvo muchas ventajas en la in-
sercién de los centros en el territorio, pero también tuvo
externalidades no pensadas de antemano. Quizas el caso
mads notable sea el de las asignaciones presupuestales para
gastos de funcionamiento. En los primeros dos afios de tra-
bajo cada equipo departamental pedia los contratos o las
compras que estimara necesarias sin que existiera un tope
ysin que hubiera relacién entre los departamentos con mds
centros y los que tenfan menos. Esta situacién se explica
porque la asignacién presupuestal para el proyecto era igual
parael primer afio, para el segundo y para el tercero. Pero al
crecer la cantidad de centros en funcionamiento, los gastos
fueron cada vez mayores. En 2007 hubo un excedente y en
2008 el dinero alcanzé sin sobrar. Para planificar 2009 era
necesario fijar criterios y se decidié asignar una partida fija
a cada equipo departamental y una cantidad por centro
abierto en ese departamento.

Salir de un presupuesto fantasmal, pues no se le veia el
fondo y pasar a administrarse con un monto mensual indi-
cativo (tampoco era inflexible, pero permitia saber si cuanto
era posible gastar en el ano) produjo un cambio notable.

Mientras al principio los artistas montevideanos eran
los mas requeridos (aunque costaran mads caros), el limite
econdémico implicé la necesidad de cuidar el dinero. Esta
necesidad de hacer mas con la misma cantidad llevé a que
se contratara mayor cantidad de artistaslocales y emergentes
y menos cantidad de artistas consagrados montevideanos.

Este sencillo cambio, que partia de la l6gica de la des-
centralizaciény de la responsabilizacion de los recursos por
parte de los equipos departamentales, terminé convirtién-
dose enuna herramienta redistributiva y de reconocimiento
para los artistas locales.

Creemos que la escasezregulada de recursosllevé a una
optimizacién de los disponibles en cada departamento y a
labusqueda de socios que complementaran los aportes. Asi

estimulada, la actitud de compartir recursos y sumar fuerzas
se constituyod en una sefal de identidad de Centros MEC. La
politica de buscar permanentemente socios existentes en
el territorio para trabajar en los pueblos era una premisa
politica, pero la concepcién de la escasez regulada le dio
ademads un soporte practico.

Tomando en cuenta los objetivos explicitos de la politica,
expresados enlos documentos que dieron origen al viejo pro-
yecto Centros MECy en los recursos disponibles, se llevaron
adelante lineas de trabajo internas y externas que merecen
algun tipo de comentario.

4.1. Politicas internas

Desde el comienzo el 4rea interna tuvo politicas o lineas
de trabajo que reflejaban la concepcién que estaba detrds
de Centros MEC. Entre los integrantes del equipo se fijaron
horarios flexibles y adecuados tanto a las necesidades del
personal como del servicio. Si era necesario trabajar los fines
de semana o tarde en la noche, no habia problemas en com-
pensar esas horas en otro momento. Inversamente, cuando
se necesitaba tiempo para tareas personales, se podia dis-
poner de este. Desde el comienzo se aclaré a todo el equipo
que el trabajo era por resultados y no para cumplir horarios.

Esta linea, aplicable a la Direccién y a los administrati-
vos, que estaban directamente a la vista de todos, también
se extendio a quienes trabajaban en el territorio.

Fue una jugada arriesgada. Confiar la administracién de
sus horarios de trabajo a personal nuevo y sin mucho contacto
consus jefes parecia algo impropio de una funcién publica. Sin
embargo, reconociendo elriesgo, se apost6 aquelosvaloresde



los coordinadores y asistentes regionales permitieran la puesta
en practica del mecanismo. Complementariamente se confié
en que al existir equipos con mas de un integrante, el control
social funcionaria mads alld del control de los lejanos jefes.
A la hora de pensar alternativas, era evidente que crear una
capa de control sobre el trabajo de coordinadoresy asistentes
regionales serfa mucho mds caro que apostar a la confianza.

Otra de las preocupaciones iniciales de trabajo fue la de
que aquellas personas que tuvieran hijos pequenos a su cargo
novieran frenadala participacién en instancias de discusién
estratégica a causa de ello. Los encuentros territoriales y los
encuentros nacionales tuvieron una politica de alojamiento
conyugal o de cuidador que permitiera a la madre o padre
asistir a las reuniones si querfa, amamantar si era necesario
y tener cubierta la retaguardia con cuidador o conyuge.

Una de las cosas mds dificiles de lograr fue que los
beneficios acordados con los trabajadores del MEC fueran
extensivos a los de la nueva Direccién. El derecho al pago
de guarderia, por ejemplo, estaba concebido para el local
central. Se hacia una licitacién para guarderias en Ciudad
Viejay no existia ninguna previsién por fuera de esta légica.
Se tard6 afios en encontrar una solucién y todavia no es
utilizable por todos los trabajadores de CMEC.

Pero la politica mas discutible y discutida ha sido la
decisién de la direccion politica de cMEC de no apostar a
trabajadores presupuestados sino a contratados, sujetos a
evaluacion. Esta politica interna fue comunicada en cada
llamado puiblico, en cada mesa de tribunal y en varias ins-
tancias internas. Sin embargo, la persistente idea de que ser
funcionario ptblico implica una conveniente inamovilidad
laboral ha provocado variados desencuentros, el tltimo de
ellos afines de 2013y comienzos de 2014. En este periodo se
gest6 un conflicto sindical que tenfa una plataforma con tres
puntos principales, uno de los cuales erala presupuestaciéon
de los coordinadores.

Laimposibilidad legal de presupuestar en afio electoral
diluy¢ el debate, pero queda claro que incluso cuando las
reglas de juego explicitamente excluyen la posibilidad, el
tema vuelve a aparecer.

Estas politicas internas consolidaron la cultura institu-
cional. Lalucha por beneficios naturales en Montevideo pero
no pensados para los trabajadores del Interior, el respeto a
las situaciones personales, la voluntad de respaldar a madres
y padres en su formacién profesional y en la participacién
en la vida interna de CMEC y algunas expectativas sobre lo
que implica en Uruguay trabajar para el Estado han formado
parte de la vida interna de la Direccién.

4.2. Educar la demanda

En 2008 los integrantes de la Direccién escribieron un librillo
llamado Educar la demanda en el que se decia (Elissalde,
Acosta, Recalde, 2008: 7).

Hay una constelacién de organizaciones publicas y priva-
das orientadas a fortalecer la oferta de servicios de gobierno
electrénico y contenidos. Pero hay muy pocas —demasiado
pocas— orientadas a educar ala gente para el uso de esa oferta
y, especialmente, para la creacién de contenidos.

Fue a partir de esa constatacién que cMEC decidié
complementar la oferta del Plan Ceibal pensando en los
usuarios finales y no en la oferta de servicios. Mientras se
ofrecian més computadoras, mayor ancho de banda, mejor
software, se dejaba casi incambiado el paisaje en torno a
los supuestos beneficiarios de las politicas digitales. Habia
mucha m4s oferta de servicios, pero la misma cantidad de
gente capaz de beneficiarse. Ese espacio no cubierto por
nadie fue el objetivo de las propuestas de alfabetizacién
digital de Centros MEC.



Por un lado se abandono el estdndar de ensenar a usar
el paquete de software de oficina més popular. El trabajo se
centrd en el uso de Internet, con navegadores, correo electro6-
nico y mensajeriainstantdnea como clave. Inmediatamente
se promovio la lectura critica de lo que se encuentra en In-
ternety la creatividad a través del uso de la computadora:

El abandonar la condicién de consumidor pasivo y pasar
a ser productor de contenidos es una forma de integraciéon
cultural que hay que potenciar. Es exactamente en ese sen-
tido como entendemos la descentralizacién y nuestro papel
en las politicas publicas de inclusién social: trabajar en la
educacién de publicos, enlaformacién de capacidades para
incorporarse a la sociedad de la informacién y el conoci-
miento desde el pueblo chico.

Esta forma de entender la alfabetizacién digital se ali-
neaba perfectamente con la politica de descentralizaciéon y
de generacidén de ciudadania. La alta visibilidad de la AD y
la importancia interna que ha tenido también facilité que
se convirtiera en una politica ejemplar, para afuera y para
adentro. El Plan Nacional de Alfabetizacién Digital, lanzado
en 2010, sintetizaba la experienciarealizada a partir de 2007
y proyectaba metodologias que todavia siguen vigentes.

4.3. Politicas de ciudadania cultural y cohesion

La alfabetizacién digital sirvié como punta de lanza para
la insercién de Centros MEC en todo el pais, pero no debe
confundirse la puerta de entrada con su politica mds visible
y novedosa. El crecimiento del nimero de computadoras
en los ultimos diez anos ha sido espectacular en Uruguay.
Segtinla empresa Radar, en 2005 solo el 38 % de los habitantes
del interior tenfan acceso a una, mientras que en 2013 esa
cifra se habia casi que duplicado, alcanzando el 78 % de la

poblacién. Durante ese periodo, el trabajo de Centros MEC
apunté a permitir que personas fuera del circuito educativo
formal o informal se integraran a un aprendizaje socialmente
considerado como valioso.

La metodologia de AD de Centros MEC preveia un trato
con las personas adultas que iba més all4 del que daban
algunas academias o centros de informatica. Se trataba de
insertar a esas personas en un tipo de aprendizaje que por un
lado le permitiera vivir experiencias nuevas e interesantes (y
que eran consideradas signos de modernidad insoslayable)
y por otro les dejara claro que todavia era posible aprender
y convivir con otros en entornos nuevos.

La alfabetizaci6n digital era la oportunidad de demos-
trar esta linea, pero desde un primer momento, la gestién
cultural asociada a la busqueda de generar ciudadania fue
lo que orientd el trabajo de cMEC. Al crecer la oferta educa-
tiva y cultural (de espectdculos) los habitantes del pueblo
tuvieron la oportunidad de anotarse en un taller o asistir a
un recital organizado por una institucién que ya conocian.
La AD abri6 puertasy termind con posibles suspicacias sobre
los fines de CMEC. La alianza con actores institucionales y
personas reconocidas en la zona fue clave para lograr la
aceptacion. Los temas culturales, educativosy patrimoniales
tratados en el CMEC confirmaron que no se trataba de un
desembarco partidario sino de una politica estatal y sujeta
a debate y control social.

Los talleres de sensibilizaciéon musical, de danza o de
artes pldsticas fueron los més comunes, pero también se
incursiond en manualidades que incluyen crochet y goma
eva. Por extraino que pueda sonar, en varios lugares estos
talleres fueron (o son) la prueba de sintonia con el entorno
que ha habilitado a incluir también la creacion de titeres o
cabezudos, danza contemporanea o cine uruguayo.

El tejido de vinculos entre quienes trabajan en CMEC
y los habitantes de los pueblos necesariamente pasa por



caminos diversos en cada localidad. Y muchas veces estos
caminos son muy diferentes a lo que alguien pueda imagi-
narse a cuatrocientos kilémetros de distancia.

Es entonces que se define una linea que tiene objetivos
centrales y objetivos periféricos. El objetivo central es buscar
que el arte, la ciencia, la tecnologia, el entretenimiento, la
educacion o el contacto humano genere oportunidades para
integrarse aredes locales, departamentales y nacionales. La
culturaylaeducacién sonlallave de acceso ala condicién de
ciudadano, como el paislo sabe desde la época delareforma
educativa de José Pedro Varela. Pero los objetivos periféricos
no son menores; son los que garantizan la apertura de la
comunidad y trasmiten valores.

En este proceso deiday vuelta, la gente del pueblo pidey
pide de todo. A veces se «exige» una actividad y después nadie
o casinadie utiliza la oportunidad. Otras veces se espera del
Estado una actitud de proveedor de todo sin dar nada. En
otros casos se pide por las dudas, por si sale. Y otras veces se
pide algo porque las solas fuerzas que se pueden reunir en
el pueblo no alcanzan para llegar a un objetivo.

Entre esa marana de intenciones, de necesidades y de
deseos es imprescindible discernir qué se puede hacery qué
no conviene hacer. En esta parte del trabajo es que crece la
importancia de saber decir que no, de explicarse y de ser
comprendido. Hay razones econdémicas, de oportunidad o
de contenidos que pueden explicar una negativa. Pero es
fundamental poder convertir la explicacién en palabras y
gestos comprensibles porque, sino se hiciera esto, se estarfa
repitiendo el esquema que se quiere cambiar.

Visto desde el pueblo chico, el Estado es una maquina
dificil de comprender, seguramente regida por caprichos y
conveniencias, por amistades y por enemistades, por reglas
absurdas o absurdamente complicadas de entender. Y si sus
representantes no pueden explicar las razones por las que
no se apoya una actividad y por qué se apoya otra, lo inico

que logran es consolidar la imagen de una maquinaria ca-
prichosa, sometida a la voluntad de los jerarcas de turno.

Parallevar adelante una politicarepublicana e institucio-
nal es necesario que los funcionarios a cargo entiendan los
mecanismos de funcionamiento del Estado y sean capaces
de trasmitir las razones de sus actos a los otros. Es un acto
de servicio todavia mas importante que el de acceder a una
contratacion artistica, porque es un acto que explicay devela
el funcionamiento de una maquinaria que es propiedad de
todos y no debe generar misterios ni privilegios.

El trabajo a lo largo de los afios ha demostrado que la
ideologia tradicional que revela un Estado propiedad de
algunos politicos o poderosos no se ubica solo en los secto-
res tradicionalmente asociados con sus intereses. Durante
los primeros afios de CMEC, a la hora de definir llamados
a concurso para cargos, varios interlocutores locales ha-
cian comentarios del tipo: «Antes siempre ponian gente de
ellos; ahora nos llegé la hora a nosotros». La formulacién
no siempre era idéntica, pero el contenido si era repetido.
La conveniencia de contratar a ciertos artistas por ser mas
cercanos a «nosotros» o la voluntad de no trabajar con tales
o cualesinstituciones sociales también se les hizo notar alos
coordinadores departamentales en més de una oportunidad.

Aun conla escasa fuerza delos Centros MEC, resulta posi-
ble escapar a ese tipo de demandas locales. Tal vez apelando
al propio peso simbélico delainstitucionalidad republicana
o simplemente desoyendo esos consejos. Esta decisién no
fue un capricho para marcar un perfil sino que formé parte
constituyente de la practica de cMEC: hacer comprensibles
las razones del servicio publico.

Un elemento revelador de la concepcion caudillesca
o mistificante del funcionamiento estatal es la practica de
hacer pedidos a través de las mas altas autoridades dispo-
nibles. No es raro que la directora de una escuela rural haga
llegar el pedido de un niimero musical al intendente, a través



de la inspectora, para que lo trasmita al ministro de Educa-
cién y Cultura. Es absolutamente corriente la conviccién
de que, cuanto mds poderoso es quien hace el pedido, mas
chances tiene este de ser considerado.

La respuesta a este tipo de practicas también intenté
ser educativa. Cada vez que el ministro de turno derivé a
Centros MEC un pedido de ese tipo, la solicitud fue devuel-
ta a los coordinadores departamentales para que hablaran
con la maestra o el presidente del club social que hacia el
pedido. Al tiempo que reforzaban su papel como mediado-
res institucionales del MEC, los coordinadores informaban
que eran ellos el camino m4s corto ante cualquier pedidoy
que se considerarfa de la misma forma que todas las otras
demandas locales. La idea era trasmitir que el mecanismo
institucional era inevitable (las demandasvolvian a ellos), era
el més corto (se ahorraba todo el tiempo de ida al despacho
del ministro y el retorno al departamento) y ademads era el
que daba garantias por igual a los ciudadanos que no tenfan
conocidos importantes.

No podemos decir que todo esto haya sido ejecutado a
la perfeccién ni que haya sido comprendido ala perfeccion,
pero al menos ha empezado a insinuarse que hay una forma
de acceder a los derechos que no depende de los vinculos
con el poder.

Estos objetivos periféricos no son irrelevantes, sino que
son los que trasmiten cémo hacer las cosas. No son porta-
dores de contenido, pero si de practicas que tienen impacto
en valores.

Por su propia naturaleza descentralizada, son muy pocas
las politicas explicitas que apuntan a los objetivos centrales
que llegan a hacerse conocidas en todo el territorio. Pero
las lineas de divulgacién cientifica como Conversemos de
Ciencia, el turismo social para trabajadores y quinceaneras,
la reivindicacién de los hablantes de portuiiol de Sarao du
Dialeto - Musicay Literatura en Misturado y el programa Un

Pueblo al Solis se han convertido en muestras visibles de la
politica de ciudadania cultural y educativa.

Laspoliticaslocalizadas y diferentes son imprescindibles
parala insercién y para el reconocimiento de derechos. Una
marat6n de lectura como se realiza en Mercedes desde hace
cinco anos es una forma de estimular la lectura, de mostrar
cémo personalidades artisticas, deportivas y politicas se su-
man para prestigiarla, y de convertir a cada lector, por unos
minutos al menos, en un primer actor de una obra colectiva. Lo
mismo puede suceder con el encuentro binacional de teatro
de Rivera-Livramento, las Lunas para Momo de San José, el
ciclo de divulgacion de derechos legales de Rio Negro, las mi-
niolimpiadasbarriales de Chuyy muchas otras actividades im-
pulsadas por Centros MEC que comienzan a ser tradicionales.

Pero el impacto de las politicas de ciudadania que cu-
bren regiones completas o el pais entero es mayor por el
hecho de ser reconocidas mas all4 del pueblo chico. En al-
gunas de estas politicas CMEC es un socio minoritario y en
otras es parte de la organizacién general.

Dentro dela oferta de posibilidades de cMEC, las politicas
de turismo social del Ministerio de Turismo tienen un gran
poder integrador. El turismo social para trabajadores sirve
parapromover el derecho al ocio y el entretenimiento en una
poblacién que no lo tiene incorporado naturalmente. Junto
al Banco de Prevision Social (BPs), el Ministerio de Turismo
hace posible que trabajadores de bajos ingresos puedan dis-
frutar un fin de semana en Las Canas, las termas del Arapey,
Piridpolis o Colonia. En el pasado estas ofertas existian, pero
quedaban a disposicién de otros agentes estatales locales que
distribuian, de forma parasitaria, los privilegios entre amigos
oallegados. El beneficio nunca llegaba a los trabajadores que
estaban alejados del punto de distribucién.

La funcién de cMEC en el proceso fue llevar el benefi-
cio a pequenas localidades del Interior y ser el garante de
que todos por igual podian aspirar a esos cupos en viajes



de turismo social. El control social y la mirada atenta de los
coordinadores (para evitar que aquellos por encima de la
franja de ingresos se apropiaran de los pasajes) se convir-
tieron en una garantia. La institucién MEC estaba allf para
garantizar que el acceso llegara a quienes correspondia, en
cualquier lugar del pais donde cMEc llegara.

Algo similar ocurre con el turismo social para quin-
ceaneras, unaidea del Ministerio de Turismo con respaldo
del Bps. Alli, en vez de control social, la funcién era aportar
confianza. El viaje de quinceaferas de familias benefi-
ciarias de asignaciones familiares es una excelente idea,
pero no todas las familias del interior profundo entienden
que una centena de jévenes tengan un viaje y una fiesta
en otro lugar del pafs, lejos de los ojos de la familia. Fue
necesario construir una cadena de confianza con madresy
padres, asegurarles el cuidado y el bienestar de las jévenes,
ya que la mayoria de las veces era su primera salida del
hogar sin familiares a cargo. Centros MEC se encargé de
contratar animadoras profesionales, organizar charlas con
padresy madresy trasmitir que irfan con control médicoy
psicolégico y que tratarian de pasar lo mejor posible con
el respaldo de las animadoras. Los coordinadores fueron
muchas veces los interlocutores con las familias, para ex-
plicar el funcionamiento del programa.

El Sarao du Dialeto - Musica y Literatura en Mistu-
rado fue una serie de noches de reconocimiento de los
hablantes del portunol (dialecto portugués de Uruguay o
DPU) en Artigas, Rivera, Tacuaremb6 y Cerro Largo a través
de sus cantantes y poetas. Por tratarse de una poblacién
generalmente excluida, sin expresién escrita que mos-
trar, se buscé que los lugares de reunién tuvieran la mayor
importancia simbdlica posible para reconocer a quienes
tienen al DPU como lengua materna. El éxito con la prensa
y con el publico mostré que, por justa y necesaria, es una
politica a profundizar.

En el caso del programa Un Pueblo al Solis, que se lleva
adelante con la Direccién Nacional de Cultura y el Teatro
Solis desde 2010, la tarea era también diferente. Cerca de
ocho mil personas han participado en las funciones de la
salay cinco hansido los elegidos como Gran Pueblo del Afio,
en el que una parte mayoritaria de la localidad se trasladé
al teatro. El programa comenzd en 25 de agosto (Florida,
700 personas en 2010) y sigui6 con Ituzaing6 (San José, 700
personas en 2011), Montes (Canelones, 700 personas en
2012), Villa del Rosario (Lavalleja, 450 personas en 2013) y
Santa Rosa (Canelones, 900 personas en 2014).

En elmedio delos viajes de los pueblos grandes se trafa a
gente de localidades mas pequeiias (con un promedio de 16
pueblos por afio). Las localidades del norte del pais, ademas
de la visita guiada al teatro, la funcién, la cenay el transporte
idayvuelta, tenfanla oportunidad de pasar unanoche de hotel
y de hacer unrecorrido por ciertos iconos de la nacionalidad:
larambla de Montevideo, el estadio Centenario, el Aeropuerto
de Carrasco, el Palacio Legislativo y la fortaleza del Cerro.

El viaje en si era una fuente de reconocimiento de ciu-
dadania. Para muchos, poder ver por primera vez aquellas
senales de identidad seguramente reforzé el vinculo de los
viajeros con el resto de los uruguayos. Y hay un elemento
que se aportd que no es menor: la forma de eleccién de los
beneficiados. En todos los casos en los que hubo mds pos-
tulantes que lugares, se anoté alos interesados y después se
sorteaba. Cada elegido decfa con cudntos integrantes de su
familiaiba a concurriry se segufa avanzando hasta completar
el cupo. Esto puede parecer trivial visto desde Montevideo,
pero el acceso alos beneficios estatales no es habitualmente
transparente en algunas localidades. Y el anuncio previo de
cémo se haré el sorteo, larealizacion publica y el cierre de la
lista alos ojos de todoslos interesados es casi tan importante
como la presencia del coordinador —baqueano y amigo—
durante el viaje a la capital.



En todos estos procesos se intenté cumplir con el com-
promiso de servir alas poblaciones, poniendo primero alos
ciudadanos y sus derechos.

No es comun que un equipo humano tenga la oportunidad
de desarrollar una politica publica desde cero, armar su es-
tructura, reclutar su personal, imaginar y consolidar una
cultura institucional y generar un moderado reconocimiento
publico. La construccién de la estructura de la actual Direc-
cién de Centros MEC incluy0 el establecimiento de reglas de
juegoy particularidades que no son evidentes a simple vista.

Conscientes de esta particular situacién es que el equi-
po central se plante6 comprender mejor y documentar la
construccién, primero a través de la discusién autocritica
entre los integrantes del equipo, después con mecanismos de
evaluacién serios, que detectaran los errores ylas debilidades
alli donde estuvieran y finalmente escribiendo algo parecido
aunmanual de uso capaz de contar la experienciay entender
su funcionamiento actual, para facilitar tanto la continuaciéon
de algunas lineas como la modificacién de otras.

Se ha construido una red de 125 centros en alianza con
intendencias y municipios de todo el pais, se demostré la im-

portancia de contar como socia ala telefénica nacional, capaz
dellegar a pequefios pueblos ubicados en zonas norentables.
Hay una presencia reconocida en el territorio que le garan-
tiza a Centros MEC un lugar en la mesa de las instituciones
que trabajan por cada pueblo donde existe un Centro MEC. Y
siempre se lleg6 a los pueblos con la actitud de escuchar, de
entendery de proponer, respetando los derechos conocidos
y no tan conocidos de los ciudadanos y sumar fuerzas con
personas e instituciones que tienen objetivos similares.

Ellogro principal del periodo fue haber aportado cono-
cimientos, experiencias, aprendizajes, vinculos y reflexiones
a la gente de los pueblos. A este aporte intelectual hay que
agregar los valores implicados en la préctica de CMEC: res-
peto y reconocimiento a los derechos de los ciudadanos,
préctica republicana, busqueda de acuerdos entre actores,
defensa de los que més necesitan la accién del Estado para
desarrollarse. Si en estos afios se logré comunicar al menos
en forma parcial ese aporte intelectual y moral, se podra
decir que Centros MEC cumplié con su cometido.

ELISSALDE, Roberto, Karina Acosta y Andrés Recalde (2008),
Educar la demanda, Montevideo, UNESCO/ MEC.



KARINA ACOSTA

Este articulo pretende dar cuenta del proceso de creacién de
Centros MEC y de dos aspectos de la gestion en el territorio
que han sido aprendizajes significativos en el proceso de
ejecucion de esta politica publica: la apuesta por los equipos
localesylapromocién de espacios de encuentro que generan
procesos en los grupos y las personas.

1.1. Contexto en el que surge Centros MEC?

Elproyecto Centros MEC surge hace ocho afios, en un periodo
en el que se manifiestan multiples innovaciones en el plano
de las politicas publicas y, especialmente, en lo que hace
a las politicas sociales, culturales y de universalizacién de
acceso y uso de las TIC.

A nivel politico, el Frente Amplio por primera vez salia
de las fronteras montevideanas con un plan de gobierno a
escala pais y la efervescencia por hacer cosas diversas en el
Interior estaba presente en todo el Estado central.

El Ministerio de Educacién y Culturano fue ajeno a esta
movilizacién y previ6 presupuestalmente el desarrollo de

1 Este capitulo forma parte del documento de trabajo «Descripcién
del proceso de consolidacién de Centros MEC» (Centros MEC, 2012a).

un proyecto, con caracteristicas de politica social y cultural,
de universalizacién de acceso y uso de las TIC, a ejecutarse
en el interior del pafs. Asi, mientras se armaba la propuesta,
dentro de la Direccién de Cultura surgieron esfuerzos por
planificar politicas culturales en el Interior. Anteriormente,
esta habfa demostrado cierta incapacidad para generar
hechos concretos; incapacidad derivada en alguna medida
de suescasez derecursosy de su debilidad institucional. A
suvez, el Ministerio de Educacién y Cultura se habia erigido
alolargo de su historia como un ministerio montevideano,
con una actividad limitada a la capital del pais.

En 2006, los Consejos de Ministros desarrollados de
manera descentralizada sirvieron de plataforma para re-
cibir demandas de parte de la poblacién. El MEc fue de los
ministerios mas requeridos por los distintos actores; artistas
y gestores culturales se acercaron a plantear inquietudes en
cuanto al desarrollo sociocultural a nivel departamental.

A partir de estas instancias se pudo constatar que la ine-
quidad cultural entre Montevideo y el interior del pais era
mds importante de la supuesta, y que se agravaba entre las
ciudades capitales o grandes y las més pequenas y aisladas.
Se observaba que en laslocalidades de hasta cinco mil habi-
tantes no habia o era escaso el acceso a politicas culturales.

Lapropuesta de lo que finalmente fue Centros MEC sur-
ge entonces de una confluencia entre distintos aspectos:
experiencias de vida y visiones del mundo de los actores
que a la postre conformarian la Direccién, la constatacion



de grandes carencias en el acceso a bienes y servicios cul-
turales en el interior del pais, la demanda de actividades
culturales, la existencia de capacidades a nivel local y, por
otra parte, la efervescencia de los temas asociados a las tec-
nologias de la informacién y comunicacién, que sirvieron
de antesala a diversas politicas que se llevarian a cabo en
los préximos anos.

Asf, en el gabinete del Ministerio se comenz6 a pensar en
una experiencia piloto que tuviera como objetivo principal
propiciar una distribucién equitativa del desarrollo cultural,
en cuanto poder expresarse y acceder a nuevas expresiones.

1.2. Antecedentes

Muiltiples experiencias nutrieron la idea de Centros MEC,
dentro y fuera del Ministerio de Educacién y Cultura, ? vin-

2 Enlo educativo/cultural: Las actividades de las direcciones de Cul-
tura (o similares) de las intendencias departamentales; proyectos
y programas de la Direccién Nacional de Cultura del MEC: plata-
forma, Fondos Concursables para el Fomento Artistico y Cultural,
red de infraestructura cultural en el interior del pais, formacién y
animacion, proyecto Un Solo Pafs, circulacidn de artistas por todo
el territorio nacional, propuesta para crear centros juveniles donde
hubiera miusica y computadoras; acciones de educacién no formal
coordinadas entre las intendencias departamentales y la Direccién
Nacional de Educacién: Plan de Lectura y Red de Educacién y Arte;
Direccién de Innovacién, Ciencia y Tecnologia: Red Nacional de
Clubes de Ciencia desarrollada por el Programa Nacional de Cien-
cia y Tecnologia Juvenil y la Red Nacional para la Popularizacién
de la Ciencia y la Tecnologia; Centro Cultural Florencio Sanchez,
dependiente de la Intendencia de Montevideo, con un modelo de
gestion fuertemente enraizado en el territorio del que forma parte.
En lo vinculado a las tecnologias de la informacion y comunica-
cion: Proyecto de Digitalizacién de la Biblioteca Nacional; Portal
Nacional de la Cultura de la Direccién Nacional de Cultura; Portal

culadas ala educacion, ala cultura, referentes a las tecnolo-
gias de la informacién y la comunicacion, entre otras. Estos
antecedentes crearon ambiente en unos casos y sirvieron de
inspiracién en el armado de la politica en otros.

El 15 de mayo de 2007, cuando se inaugurd el primer
Centro MEC en la ciudad de Florida, eran pocas las certezas
que tenia el equipo de direccién que llevaria adelante el
proyecto. Las mds importantes eran:

El interés por las comunidades del interior del pais.
Teniendo en cuenta la experiencia de Un Solo Pafs, se consi-
derd6 que el nuevo proyecto no debia contentarse inicamente
con el hecho de localizarse en el Interior, sino que debia
ubicarse enlaslocalidades de entre 400 y 5000 habitantes. Asi
se lleg6 a la conclusion de que con 180 Centros se cubririan
todas las localidades de esas caracteristicas. Considerando
este dato se propuso, en una primera etapa, inaugurar 90
Centros MEC, exactamente la mitad.

La importancia de las T1C. Uno de los principales co-
metidos de Centros MEC es abatir la brecha digital —a través

Educativo de la Direccién Nacional de Educacién; Uruguay Socie-
dad de la Informacidn, impulsado por ANTEL, que desarrollé los
Centros de Acceso a la Sociedad de la Informacion (cAs1); conve-
nio entre Direccién de Educacién del Ministerio de Educacién y
Cultura con ANTEL para el desarrollo de actividades en el marco de
los casI; Proyecto Ciudades Digitales; Plan Ceibal; creacion de la
Agencia para el Desarrollo del Gobierno Electrénico y la Sociedad
de la Informacidén y el Conocimiento (Agesic); proyecto de crear
centros de animacién cultural que integraran la educacién y las
tecnologias en los barrios carenciados de Montevideo; investiga-
cion acerca del estado del arte en Uruguay respecto al tema me-
dios y el corrimiento de la centralidad desde la televisién hacia
Internet y sus posibilidades.

A nivel internacional: Universidades Populares de Extremadura; Ci-
bernédrium: programa de capacitacién y divulgacion tecnolégica de
Barcelona Activa, del Ayuntamiento de Barcelona.



de los talleres de alfabetizacién digital, con especial énfasis
en que los adultos pierdan el miedo a las computadoras—y
consecuentemente generar procesos de integracion social. A
suvez, Centros MEC se inscribe entre los proyectos vinculados
aTIC que surgieron en la primera administracién del Frente
Amplio, entre los que se destacaron el Plan Ceibal, el Portal
del Estado y AGESIC.

Trabajo con socios. Centros MEC trabaja con dos socios
fundamentales que son las intendencias departamentales
y ANTEL. Estas organizaciones aportan lo que tiene que ver
con infraestructura fisica en el territorio y lo tecnolégico,
respectivamente. A la vez, en el territorio, Centros MEC es
una estructura abierta a trabajar en conjunto con las organi-
zaciones dispuestas a coordinar. En este sentido se propone
la no colonizacidn del territorio, con la intencién de que la
poblaciénylasinstituciones se incorporen ala intervencion,
se apropien de ella, y que esta no sea entonces una cuestion
aislada o vacia de contenido.

Importancia de la cultura artistica. Buscar las poten-
cialidades locales y dejar capacidades instaladas ha sido
uno delos ejes de trabajo de Centros MECy de algunas de las
experiencias que lo anteceden enlo que tiene que ver conlo
artistico. A su vez, se considera a los espectéaculos artisticos
como la puerta de entrada para generar procesos de cam-
bio y distintos vinculos. Han tendido puentes y despertado
resortes interesantes desde el punto de vista del disfrute o
ejercicio de algunos derechos ciudadanos.

1.3. La puesta en marcha

Como se coment¢ al principio, los objetivos de Centros MEC
tuvieron que ver con una intencién de «liberacién social de
las personas: que la gente pueda saber, conocer y disfrutar
de cosas nuevas que amplien sus horizontes. Se trata de un
trabajo ideolégico que propone potenciar a las personas

ampliando sus oportunidades».® Este cometido ambicioso
se lograria generando espacios de socializacion a través de
diversas acciones.

Estos no estuvieron claros desde un principio, sino que
fueron construyéndose y mutando. Los directores de Centros
MEC sabian que deberian:

Constituirse en un lugar de encuentro con computadoras
e Internet, donde sucedieran cosas vinculadas al acceso a
bienes y servicios culturales y educativos y a la producciény
difusién de contenidos digitales.

Aportar en el tendido de redes, recomponer el tejido roto
dejando lugar a la sorpresa de lo que encontraban en el te-
rritorio.*

Contribuir a la alfabetizacién digital de adultos, con la clara
misién de que la gente venciera el miedo alas computadoras
e Internet y pudiera utilizarlas en la vida cotidiana.

Los talleres de alfabetizacidn digital no se encontraban
en el proyecto original. Su incorporacién tuvo que ver, por
una parte, con la identificaciéon de un espacio en el cual el
Estado no estaba actuando en un momento en el que el tema
estaba imponiéndose en todos los ambitos. Por otra parte,
con la escasa existencia y produccién de contenidos digi-
tales que —en gran medida— venia atada al tema de que
muchas personas adultas no sabian usar las Tic. También,
con la integracidn al incipiente equipo de Centros MEC de
una experta en alfabetizacién digital que fij6 el rumbo de la
politica en este sentido.

3 Entrevista realizada a Roberto Elissalde, director de Centros MEC,
agosto de 2012. En Centros MEC (2012a).

4  Entrevista realizada a Karina Acosta, agosto de 2012. En Centros
MEC (2012a).



Los talleres de alfabetizacién digital, que a partir de
entonces comenzaron a predominar en los Centros MEC,
pretendian acortar las brechas digitales que existian en el
pais en el momento: la brecha territorial y la generacional.
El objetivo ultimo no apunta inicamente al acceso a Internet
y al aprendizaje de los usos béasicos de la computadora, sino
que pone el énfasis en la integracién social y en la construc-
cioén de espacios de socializacidn de distinta naturaleza.

A su vez, Centros MEC se pens6 como una politica de
transversalizacién de todo el Ministerio de Educacién y
Cultura, ya que los distintos componentes se ejecutarian
en ciertos casos a través de los centros. De esta manera las
diferentes direcciones del MEC han ido trabajando con ciertos
niveles de coordinacién; coordinacién que va creciendo con
el tiempo y contribuyendo a la consolidacién institucional
de la Direccién de Centros MEC.

Respecto al desarrollo de los Centros MEC, en un primer
momento «la decisién de instalar centros en un departamen-
to estuvo mediada por la existencia en el territorio de una
interlocucién vélida, potente y comprometida».® En este sen-
tido, se eligi6 el departamento de Florida paralainstalaciéon
de los primeros Centros MEC, porque se observé un ferreno
fértil donde habia buena receptividad. «Este departamento
estaba desarrollando Florida Digital, una iniciativa ala que
se le vefa potencialidad. Al mismo tiempo, se constataba el
entusiasmo por parte de la intendencia, del Ministerio y de
lapoblacién porla posibilidad de contar con estos Centros».°
«La experiencia con Florida modela el perfil de Centros MEC

5 Entrevista realizada a Andrés Recalde, exsubdirector de Centros
MEC, diciembre de 2011. En Centros MEC (2012a).

6 Entrevista realizada a Jorge Brovetto, exministro de Educacion y
Cultura, junio de 2012. En Centros MEC (2012a).

yelmétodo de trabajo, definido como no estructurador, que
no da directivas, con flexibilidad tactica».”

Entonces, en esta primera etapa de ensayo con Flori-
da, se acord6 que en los Centros la participacién debia ser
horizontal, que deberia tratarse de un espacio abierto a la
apropiacién de la poblacién.

Tanto el equipo central de Centros MEC como los coordina-
dores de Florida estuvieron de acuerdo en que el acento enla
inequidad antes sefialada debia marcar el rumbo dela gestion
departamental, que la intendencia debia asumir el proyecto
como propio y para ello desde Centros MEC los coordinadores
departamentales debian ser fieles intérpretes de la poblacién,
dejando de lado proyectos individuales.®

[...] Es asi que con los centros de Florida, Durazno, Treinta
y Tres y Paysandu se ensay6 durante el primer afio para ver
hasta dénde rendia la estructura pensada. «Al principio se
fueron probando cosas, por lo tanto, habia cierto trabajo en
conjunto con los primeros coordinadores, con una gran cuota
de sugerencias de la Direccién, la que iba viendo cémo les
entregaba poder de decisién. Pero en una primera etapa la
descentralizacién no estaba tan clara como enla actualidad.’

Se creo asi, a través de los coordinadores departamen-
tales y de las primeras experiencias de centros, una descen-
tralizacién que tenfa una «flexibilidad tactica, sin romper
vinculos con experiencias politicas anteriores. El planteo
era que la gente pudiera resolver sus problemas desde su

7  Entrevista a Roberto Elissalde, citada.
8 Entrevista a Jorge Brovetto, citada.
9 Entrevista a Karina Acosta, citada.



localidad. Asf se confluy6 hacia una légica que surgié ad
hoc. La descentralizacién se dio naturalmente».'

1.4. Etapas de desarrollo

Las etapas de desarrollo de Centros MEC no fueron planifi-
cadas de antemano, se fueron configurando en lamedida en
que algunos factores externos e internos tuvieron impacto.

Los cambios de autoridades nacionalesy departamenta-
les fueron dando improntas e impulsos variados, permitien-
do nuevas alianzas y posibilidades de accién. La creaciény
puesta en marcha del tercer nivel de gobierno fue otro delos
factores externos que obligé a configurar el mapa de socios
nuevamente, sobre todo teniendo en cuenta que para los
alcaldes también era un momento de descubrimiento de
surol y de sus posibilidades como nueva autoridad local.

Internamente se puede destacar que en 2009 se terminé
dearmar el equipo de coordinadores, ya que se inauguraron
centros en todos los departamentos, en 2010 se cre6 la Di-
reccién de Centros MEC (dejé de ser un proyecto para inte-
grarse al gabinete ministerial), se present6 el Plan Nacional
de Alfabetizacion Digital (con la experiencia de tres anos de
talleres) y en 2011 se dio una nueva configuracion del equipo
de direccion y se profesionalizaron las areas y los procesos.

Estos elementos impactan de diferente forma en el pro-
ceso de bisqueda de estrategias para alcanzar los objetivos
que tienen el proyecto primeroy, después, la Direccién. Tan
profunday permeable es esa busqueda que no solo cambian
lasherramientasylos modelos, sino que los propios objetivos
van cambiando.

10 Entrevista a Roberto Elissalde, citada.

Se pueden percibir cuatro etapas por las que transitd
Centros MEC, algunas de ellas se solapan y no todos los de-
partamentos y equipos territoriales pasaron por todas.

Hay una primera etapa de descubrimiento y exploracién.
El equipo territorial en conjunto con la Direccidn recorre
las localidades, conversa con la gente y se va haciendo una
idea de lo que se puede trabajar. Se constata una vez mas la
dificultad o imposibilidad de acceso a bienes y servicios cul-
turales y se intenta dar respuesta. Esto se traduce en grandes
(o pequeiios, dependiendo lalocalidad) espectdculos donde
se junte gente, se responde a los pedidos de las organiza-
ciones sociales, escuelas y juntas locales cuando necesitan
un «numero musical» para su fiesta, etcétera. Es momento
de conocer y darse a conocer. Los talleres de alfabetizacién
digital son bien aceptados desde el principio y es una de las
caras de Centros MEC que la gente identifica més.

En una segunda etapa, con el territorio ya mas conocido, se
comienza con las planificaciones a corto plazo. Se intenta,
ademads de proveer espectaculos, realizar actividades de ma-
yor arraigo, que respondan y generen procesos. Los talleres
vinculados con la cultura artistica, derechos humanosy cien-
ciay tecnologia, por ejemplo, empiezan a tener mas peso.
En un tercer momento, que se da en muchos casos en paralelo
con el segundo, se profundiza el involucramiento con el tejido
sociallocal y departamental. Desde el comienzo labtiisqueda
de trabajo en red es estratégica, pero en la medida en que se
planifica un poco mas se permiten alianzas de mejor calidad.
También hay un elemento fundamental en este momento que
es la asignacién de recursos por departamento (solo el 14 %
del presupuesto es decidido centralmente, el 86 % restante
se distribuye equitativamente en los departamentos para su
ejecucion). En esta etapa se consolidalaidea de que el camino
paralograrla cohesiénylareconstruccién del tejido social es
el de las actividades que promuevan procesos. Centros MEC



se transforma en un actor muy relevante en el territorio y
trabajayano solo para propiciar el acceso a bienes y servicios
culturales sino en la promocién de derechos y ejercicio de
ciudadania.

En la dltima etapa hay una tendencia a fomentar la auto-
gestion. Es un proceso que se ha iniciado hace poco tiempo
y que se esta transitando en algunos departamentos. Esta
tendencia apunta al protagonismo territorial y se puede dar
de diferentes formas: con la promocién de grupos asociados
al centro que puedan generar actividades y procesos con mas
autonomia, con el empoderamiento de equipos locales o con
referentes en el territorio.

Se podria decir que este proceso, en el que se pueden
identificar algunas etapas, se haido dando a partir del apren-
dizaje incorporado desde la gestidn territorial, la discusién
delineas estratégicas al interior del equipo y el andlisis pro-
fesional que ha aportado la evaluacién de la gestion.

Una de las definiciones estratégicas pendientes, que
ha llevado reflexiones y discusiones, es el modelo de des-
centralizacidén y cémo es la mejor forma de gestién de cada
Centro MEC, como profundizar una mayor apropiacién de
las comunidades de la planificacién y gestién del Centro.
Algunos caminos empezaron a transitarse pero todavia
son incipientes.

Hoy Centros MEC estd en un proceso de profesionaliza-
cién importante, que permite mirar mds alld. Desde el MEC
las herramientas siguen siendo la educacién no formal, la
cultura artistica, la cultura cientificaylarecreacion. El acceso
abienesyservicios culturales sigue siendo un objetivo pero,
en el camino transitado, se ha transformado en el medio para
alcanzar un fin superior. Los nuevos desafios parecen estar
planteados a partir de los nuevos objetivos: ;cémo aportar a
la apropiacién y ejercicios de los derechos de las personas?,
;como promover una ciudadania més activay empoderada?

La apuesta por equipos que conozcan el territorio y sus
particularidades no est4d dada solo a nivel de las coordi-
naciones departamentales. Una definicién que se tomé
desde el comienzo es que los docentes de alfabetizacién
digital (AD) debian ser de las localidades donde se instala-
ba el Centro. Esta decisidn tiene fundamentos ideolégico-
politicos, pedagbgicos y précticos, pero las complejidades
para sostenerla no son pocas.

En las localidades los docentes y animadores sociocul-
turales son los que trabajan en el Centro dia a dfa, directa-
mente con la poblacién objetivo de esta politica ptiblica. Es
el equipo local que llega al tltimo de los ciudadanos en el
pueblo més pequeno. Por esto es fundamental contar con un
equipo fortalecidoy comprometido. Sino, puede gestionarse
muy bien en los otros niveles pero la tarea cotidiana serfa
débil y, por lo tanto, poco tutil. El equipo local estd confor-
mado, por lo general, por un animador y dos docentes de
alfabetizacién digital.

Los animadores son funcionarios de las intendencias o
los municipios (es uno de los elementos que aportala contra-
parte territorial). En algunos casos, excepcionales, se hacen
llamados para la tarea. En la mayoria de los casos los cargos
son ocupados por funcionarios que son trasladados de otra
seccion o que dividen sujornadalaboral con otrastareas. Este
mecanismo tiene la desventaja de que en muchos casos los
funcionarios no estdn preparados para la funcién y que no
dependen jerdrquicamente de la estructura de Centros MEC.

Los docentes son elegidos a través de llamado ptblico,
teniendo en cuenta su curriculum y una instancia de entre-
vista que se hace siempre en el departamento (la mayoria
de las veces, en la localidad). Se han realizado méas de 300
llamados en los ocho afios de gestidn.



Se buscan personas que vivan en lalocalidad, que ten-
gan compromiso social, que puedan ensefarle a otra perso-
naausar una computadora e Internety que estén dispuestas
a formar un equipo de trabajo. El resultado es que, de los
250 docentes de alfabetizacion digital que trabajan en todo
el pais, alrededor del 50 % tienen formacién en docencia,
son maestros o profesores (en 2014 el 45 %) y la otra mitad
tienen educacién media completa o incompleta como ul-
timo estudio formal.

La opcién por un equipo territorial integrado por traba-
jadores locales se sustenta ideoldgica y politicamente en el
convencimiento de que las capacidades estan distribuidas
equitativamente en todo el paisy, por tanto, hay que generar
oportunidades para que todas se puedan desarrollar.

En las localidades més pequeiias la formacion ofreci-
da por el Estado no supera la educacién media. Las per-
sonas que nacieron y vivieron en un pueblo alejado deben
desplazarse a otras localidades o las capitales para seguir
estudiando. Muchos lo hacen, y contar con personas mas
formadas mejora el servicio, pero dar oportunidades a los
que no tuvieron los medios para seguir estudiando es una de
las formas de dejar capacidades locales instaladas.

Los docentes ylos animadores estdn en contacto directo
con los vecinos, manejan sus cddigos y son los que mejor
pueden tender puentes para satisfacer necesidades y cana-
lizar preocupacionesy deseos. Sirven de nexo con el equipo
de coordinacién departamental y nacional para encontrar
la forma de dar respuesta.

Lamirada pedagdgico-educativa también indicaba este
camino. Centros MEC entiende la alfabetizacién digital como
un espacio de encuentro donde se utiliza el aprender a usar
una computadora casi como pretexto. Estos aprendizajes pri-
marios se apoyan necesariamente en la cercania, en perderle
el miedo a lo nuevo, en animarse a explorar. Y nadie mejor
que alguien cercano, que habla el mismo lenguaje y conoce

los cédigos pararealizar la tarea. El mensaje paralos adultos
que van a aprender no puede ser que se trata de algo tan
complicado que debe venir alguien de la capital a ensefarlo.

En 2007 se comenzé con los talleres de alfabetizacién
digital estructurados como la Unica linea centralizada del,
entonces, proyecto. Con una coordinacién central y una pro-
puesta metodolégicay de contenidos unificada, se comenz6
a trabajar en alfabetizacién digital de adultos también como
una forma de dar oportunidades, esta vez a los usuarios de
los Centros. La propuesta didactica y los materiales son ela-
borados en la Direccién del Plan Nacional de Alfabetizacién
Digital (PNAD) y se hace un piloto con los docentes y los desti-
natarios. Se evaltan, se reformulanyse aplican en todo el pafs.

Este mecanismo ha permitido una dindmica de ida y
vuelta muy fructifera y un aprendizaje constante. Un buen
ejemplo puede ser la discusién acerca de la entrega de cer-
tificados. En un comienzo desde la direccién del PNAD se
creia que entregar certificados podia ser intitil o un poco
absurdo, ya que lo que se habia aprendido eran unas pocas
destrezas en el uso de la computadora e Internet. Esta mirada
(montevideana y universitaria) no se ajustaba con larealidad
delas personas conlas que se trabajaba en Centros MEC. Los
docentesreclamaban la entrega de certificados, auscultando
claramente larealidad mejor que la Direccidn. Las entregas
de certificados se han transformado en un rito de paso para
los participantes. Son dias de fiesta en los que muestran a sus
familias lo que aprendieron, y se sienten valorados.

Las cuestiones préacticas no son menores. Muchas veces
son lasresponsables de que una politica ptiblica fracase. Por
un lado, el MEC no pagaba el traslado de los docentes. Por
el otro, el conocimiento del territorio y las posibilidades de
movilidad afirmaban laidea de un equipo formado porloca-
tarios. Centros MEC no podia estar condicionado al servicio
detransporte publico. Los talleres de alfabetizacidn digital se
ofrecen enlos horarios que mejor se adaptan alas dindmicas



delalocalidad, teniendo en cuenta las actividades producti-
vas, horarios de escuelas y conveniencia de los ciudadanos.

Esta politica de recursos humanos trajo beneficios cola-
terales no planificados. Casiel 80 % de los equiposlocales estd
conformado por mujeres. Este dato es contundente ala hora
de explicar algunos cambios culturales y la movilidad social
que ha producido la llegada de Centros MEC, sobre todo en
laslocalidades mas pequenas. Muchas de esas mujeres eran
las que quedaban en el pueblo, a cargo dela casa e hijos o que
hacian limpiezas en estancias, mientras los hombres salian
a trabajar en tareas rurales, arroceras, forestacion, etcétera.

Como el de Centros MEC es un trabajo de pocas horas
(unas seis horas semanales) es totalmente compatible con
el trabajo no remunerado que hacen en sus casas. Ademds,
pasan ahacer un aporte mas en la economia familiar. Eso, su-
mado al reconocimiento social que tiene ser docente del MEC,
ha generado un empoderamiento en muchas de ellas que
ha sido destacado en las evaluaciones propuestas al equipo.

Todos estos elementos han sido fundamentales para lo-
grar una gran adhesion de los equipos locales. En la mayoria
delos casos se han incorporado trabajadores comprometidos
con la tarea y que van maés all4 de los requisitos exigidos. Son
equipos proactivos, que sostienen laidea de que el Centro MEC
es un lugar de referencia en el pueblo y que los ciudadanos
quellegan con una consulta o un problema se van, no siempre
conlasolucidn, pero si con alguna respuesta (aunque muchas
veces no tenga que ver con cuestiones vinculadas al MEC).

Todas las dimensiones mencionadas tienen su parte
compleja, y esnecesario encontrar soluciones paliativas para
que siga siendo vélida la decisidn.

Esta opcién porlolocal no tendria solidez si no existiese
una red de contencién. Una persona sin mucha formacion,
sola, en un pueblo alejado de todo, poco podria hacer por
maés buena voluntad que tuviera. Esto solo se puede lograr,
no sin problemas, porque existe un equipo departamental

de coordinadores, asistentes territoriales de alfabetizacion
digital y un equipo central que ayuda a que las cosas suce-
dan. Los mecanismos para sostener esta red son formacion
continuay vinculos cercanos.

La dimensién préctica tiene su contracara. Para poder
sostener la red hay que llegar a los lugares. Coordinadores
departamentales y asistentes regionales de alfabetizacion
digital son los que tienen més presencia en el territorio, pero
no siempre es posible la asiduidad ideal. El transporte pu-
blico no siempre lo permite y los vehiculos de las intenden-
cias, municipios, de otros organismos estatales y propios no
siempre se estdn disponibles cuando son necesarios. Para
amortiguar la ausencia, los medios no presenciales (teléfono,
chat, Skype) son los utilizados. Aunque no sustituyen una
reunidn cara a cara, ayudan.

Tener un equipo docente tan heterogéneo (en sus for-
maciones) y disperso implica encontrar mecanismos que
permitan establecer lineas y estrategias de trabajo.

La formacién ha sido uno de los buques insignia de
Centros MEC. Desde el comienzo, las instancias de encuen-
tro, discusién y puesta en comun de saberes y aprendizajes
han sido el mecanismo al que se ha apostado en encuentros
departamentales, regionales y nacionales y en formaciones
especificas sobre diversos temas.

Se elabor6 un plan de formacion (que se ha ido modifi-
cando con las nuevas realidades) que consta de una primera
formacién a docentes de alfabetizacién digital sobre Centros
MEC en general y la metodologia del PNAD. La dificultad del
PNAD, en un principio, no esta en los contenidos a ensenar (que
las personas que se incorporan al equipo més o menos ya los
tienen) sino en la metodologia: cémo ensenarles alos adultosy
qué eslo que se pretende desde Centros MEC. Es fundamental
que comprendan que estan dentro de una politica publica que
tiene muchos abordajes y que ellos son parte de eso, y que no
se perciban como docentes solos en un pueblito. Esta dimen-



si6n se incorpora poco a poco. Por eso son fundamentales los
encuentros con los otros compaiieros, a nivel departamental,
regional y nacional. Los encuentros de formacién, ademds
de incorporar conocimientos y metodologias, crean equipos.

Hay nuevos desafios vinculados a la alfabetizacién di-
gital. Por un lado, la alfabetizacién digital bésica empieza
a llegar a su techo de publico: se han alfabetizado 60.000
personas desde Centros MEC y otras han aprendido de otras
formas. En muchas localidades hace casi ocho afios que se
trabaja el tema, por lo que casi no queda ptblico nuevo. Por
otrolado hayunarealidad del pais muy diferente ala de 2007:
unainmersion tecnolégica infinitamente mayor que implic6
el uso masivo de teléfonos celulares inteligentes, ceibalitas
(de todoslos modelos), tabletas, etcétera. Y nuevas tematicas
vinculadas a nuevas propuestas o necesidades: inclusién
financiera, multiples aplicaciones para solucionar multiples
problemas o mejorar la calidad de vida de las personas, in-
novaciones en las formas de comunicacién y de creacion.

Si alos nuevos desafios planteados se les suma la nece-
sidad del MEC de tener docentes capacitados en otros temas
en el territorio, se hace imprescindible la formacién de los
docentes de alfabetizacién digital en otras tematicas. En-
tonces, ahora, con la metodologia de trabajo con adultos
incorporada, las formaciones son en nuevos contenidos. Hoy
muchos delos docentes de alfabetizacién digital de Centros
MEC son docentes de gestion de espacios publicos, educaciéon
ambiental, inclusion financiera o robdtica.

Es ahora cuando tener docentes con una educacion for-
mal bésica dificulta, en muchos casos, la incorporacién de
temas nuevos y de nuevos abordajes de alfabetizacion digital
avanzada. Comienzan las resistencias, a veces no explicitas,
por temor, lo que genera desinterés y baja el compromiso.
Esto sucede con los proyectos locales de alfabetizacién di-
gital, por ejemplo, que apuntan a trabajar con la comunidad
temas que no estan en el PNAD, y que no logran un abordaje

interesante o més profundo, en la mayoria de los casos por
falta de formacidn del equipo docente.

Otro delosriesgos de tener un equipo que nacié y crecié
en el pueblo es que reproduce y retroalimenta, ademads de
tradiciones valiosas, prejuicios y esquemas culturales que
desde la politica ptiblica se quieren combatir. Es dificil pro-
mover el ejercicio de derechos y de ciudadania cuando las
personas que deben liderar el proceso tienen sus derechos
vulnerados o ni siquiera saben que los tienen. Una vez mds, el
tnico camino que se encontré es el encuentro, la formacién
y favorecer la apropiacién de herramientas.

Si bien, en general, es aceptado y bien recibido que los
docentes sean locales —porque genera posibilidades de
trabajo y oportunidades— pero eso también genera algu-
nos problemas. Como en el pueblo chico todo el mundo
se conoce, elegir a una y no a otra persona puede generar
antipatias con el Centro, incluso acusaciones de acomodos,
aunque todo se haga por llamado publico y el tribunal esté
integrado por un equipo técnico.

Otra complicacién que se ha tenido sistematicamente
en la convocatoria para la realizacién de los talleres de al-
fabetizacion digital es la de no llegar a los hombres. Uno de
los motivos expresados (entre otros que solapan una matriz
cultural muy machista) es que quien ensefa es una «gurisa
del pueblo» (casi el 80 % tienen menos de 40 afnos).

En estos casos solo queda explicar procedimientos,
transparentar mecanismos de seleccién y tratar de encon-
trar diferentes formas de convocatoria. Lograr la presencia
de més hombres en la formacién es uno de los desafios.

Un problema que se esta experimentando con los re-
cursos humanos en el tltimo tiempo es su rotacién. La baja
remuneracién, vinculada a la poca cantidad de horas, la
mejor situacién econdmica del pais, el desgaste natural de
latareayel antecedente de haber sido docente del MEC hace
que muchos encuentren otras oportunidades laborales y



dejen Centros MEC. Hasta 2011 habia un porcentaje muy alto
de docentes que tenfan el mismo tiempo en la Direccién que
el tiempo que tenia su Centro. Eso fue variando de a pocoy
sibien hay parte del equipo que permanece mucho tiempo,
larotacién es mads alta, con el consiguiente gasto que implica
la pérdida de recursos humanos formados.

Con los animadores sucede algo parecido. Al no de-
pender jerdrquicamente de la estructura del MEC, si bien
su aporte es un acuerdo con intendencias y municipios, su
involucramiento enlalégica de trabajo solo se puede lograr a
través de formaciény espacios de intercambio. Esa inversién
de tiempo y dinero se ve muchas veces perdida cuando se
decide trasladar a ese funcionario y se comienza de cero
nuevamente, pero es unriesgo que se evaliia como necesario.

La opcién por trabajar con equipos integrados por per-
sonas del territorio donde se instalan los Centros ha sido
uno de los aprendizajes més importantes de esta politica
publica. Si bien hay que asumir las debilidades del modelo
para intentar revertirlas, se genera mejor inversién del pre-
supuesto, se dejan capacidades instaladas, se llega mejor a
los lugares més alejados y se genera una rica informacién
que de otra forma seria imposible (o carisimo) obtener para
redireccionar la politica publica.

Alld por 2007, un dia de invierno, en el Centro MEC de Cerro
Colorado (Florida) se anunciaba la proyeccién de la pelicula
Patrén (de Jorge Rocca) que habia sido filmada en una es-
tancia cercana. Los coordinadores departamentales junto al
equipo local prepararon el salén y esperaron a que llegara
el publico. De a poco fueron llegando trabajadores rurales
de facén y algunas mujeres rurales. No eran muchos, unos

diez. Vieron la pelicula, hicieron unos cuantos comentarios
y se fueron agradeciendo.

Frente a esta anécdota, cabria porlo menos una pregun-
ta: ;vale el esfuerzo y el gasto de utilizar una infraestructura
estatal, pagarle a por lo menos tres trabajadores, pagar los
derechos de la pelicula, conseguir un canén, etcétera, solo
por diez personas?

Este tipo de cuestionamientos fueron los que hicieron el
camino de Centros MEC desde el primer dia. Y las respuestas
estuvieron por este lado: si, vale la pena el esfuerzo. Estas
diez personas eran trabajadores en la estancia donde se fil-
mbé la pelicula, vieron el proceso de creacién pero nunca
habfan visto el producto, de hecho nunca habfan visto cine,
y tuvieron la experiencia de compartir el espacio con otros
mientras reconocian lugares y comentaban. Quiza era mds
importante simbélicamente y como elemento transformador
quelavieran estas diez personas que los miles que la fueron
aver a las salas de cine en Montevideo.

Una politica ptiblica que trabaja en localidades muy pe-
quenas tiene que hacerse estas preguntas a diario y no enga-
narse en larespuesta. En el ejemplo, la respuesta fue positiva,
perono se puede caer enla autocomplacencia de sostener que,
como se trabaja en un pueblo chico, una actividad también es
valida si no participa nadie. Los nimeros no son todo pero si
forman parte de los indicadores que hay que tener en cuenta
para corroborar si se estd yendo por el camino adecuado.

Libres de la presién de los niimeros, pero sin ignorar su
importancia, se fueron probando diferentes herramientas.

3.1. La dificil tarea de elegir el mena

Amedida quelasinauguraciones de los Centros se sucedian
yseincorporaban nuevos integrantes al equipo, los aprendi-
zajes se intensificaban. Alos antecedentes y miradas monte-
videanas sobre cémo debian ser estos espacios de encuentro



y qué necesitaba el interior del pais se sumé6 mucha gente
del interior que decia cdmo querfa que fueran sus espacios
de encuentro y qué necesitaban. Las ideas y experiencias
de los directores se fortalecieron en la medida en que eran
adoptadas y adaptadas por el equipo territorial que trafa
sus antecedentes de muchos anos de trabajo en el sistema
educativo, en las organizaciones sociales y en las movidas
culturales (especialmente de teatro).

Esta politica que nacié con la intencién de promover el
acceso a bienes y servicios culturales fue trabajando en ese
sentido y de a poco poniéndose una meta mas compleja.
Al igual que lo se plantea para la alfabetizacion digital, no
alcanza con el acceso pero este es imprescindible para poder
dar los pasos siguientes.

Una vez que el acceso estd asegurado es fundamental
educar la demanda para una mirada critica y para abrir la
puerta a un posible proceso de apropiacién y creacion."

Para poder estimular este proceso es necesario primero
acercar ala gente. Nadie se apropia de algo que no conoce. La
nueva cuestién entonces tenfa que ver con qué acercar. Algo
muy experimental y dificil podria ahuyentar al espectador
novato; algo conocido y pedido por todos puede reproducir
esquemas sin enriquecerlos. En la teoria parece ficil, hay
que ir por el camino del medio, con un poco de cada cosa.
En la practica no siempre es tan simple.

A esta dificultad se le suman las preferencias de los que
eligen el menud. Aunque haciendo un esfuerzo de raciona-
lidad se entendia y aplicaba el camino del medio, es mds
facil elegir teatro para alguien que viene de ese mundo que
paraalguien que lo desconoce, lo mismo para que cualquier
actividad artistica.

11 Elissalde, Acosta, Recalde (2008).

También influyen en la eleccién el presupuesto dispo-
nible, el costo de la actividad, los socios que se consigan.
Con todos estos elementos la dupla de coordinadores debe
proponer un menu variado.

Después de la instalacién y de un tiempo en que los
espectédculos fueron la mejor herramienta para juntar gente
y hacer conocer a la nueva institucion en el territorio, co-
menz6 otra etapa. De a poco se comprendié que, si bien
eran convocantes, los espectaculos aislados no empujaban
procesos profundos. Se comenzé a intuir que a los ele-
mentos movilizadoresy transformadores que aporta el arte
habia que acompafiarlos con otros ingredientes para que se
produjeran movilizaciones que empujaran a la apropiacién
y ala creacidn.

Entonces comenzd una mayor apuesta a los procesos. Se
comprendi6 que a través de talleres, encuentros y construc-
ciones colectivaslos objetivos vinculados ala reconstruccién
del tejido social se cumplian de mejor manera.

Estonoimplica que se haya dejado de apostar ala cultura
artistica como herramienta transformadora, sino que espec-
taculos, exposicionesy funciones de cine se enmarcaron, en
la mayoria de los casos, como parte de los procesos, ya sea
por las teméticas o como cierre de actividades.

3.2. De encuentros y apropiaciones

Otra de las constataciones colectivas fue la necesidad de un
espacio de encuentro, sobre todo de mujeres, algo que tras-
cendia la propuesta. En la medida que se iban sucediendo
las actividades y la gente se iba juntando en torno al Centro
MEC, se fue comprobando que el rol iba cambiando y que
habfa necesidades muy profundas vinculadas a derechos vul-
nerados que no estaban atendidas por otros organismos del
Estado. Los talleres, ademds de ser espacios de aprendizajey
expresion, se convertian también en espacios de contencion.



Poco a poco, entonces, se fue asumiendo ese lugar en
que se iba poniendo al Centro y el objetivo de la politica
(como se menciond en el punto 1) fue transforméandose o
profundizandose. Dejé de ser «promover el acceso a bienes
yservicios culturales» para que este objetivo se transformara
en especifico que aporta al general: la promocidn del ejerci-
cio de los derechos y la ciudadania.

Esto no quiere decir que ya no se hacen talleres de salsa
ni que ahora solo se den charlas de derechos humanos. No
es que Centros MEC dejo de creer enlarecreacionyla cultura
artistica como elementos integradores, sino que se busca
que todas las actividades y proyectos aporten a un objetivo
mads grande, y es en esa linea que se planifica. Ya no con
espectaculos o talleres aislados sino con lineas de accion
planificadas, con un sentido.

Con los talleres o actividades elegidas sucede lo mismo
que se mencionaba antes conlos espectaculos. ; Cémo convo-
carauntaller de sensibilizacién en temas de violencia domés-
tica en donde participen las personas que tienen vulnerados
sus derechos? Si se piensa en un pueblo de 2000 habitantes,
donde el tema esta totalmente naturalizadoy es «<normal» que
las mujeres sean golpeadas por sus parejas, ;cémo llegar a
ellas? Seguramente a un taller asi vaya la alcadesa, la directora
delaescuelaylos coordinadores departamentales de Centros
MEC; no las personas cuya participacién seria fundamental.

Por eso la importancia de los espacios de encuentro,
donde esos temas surjan mientras se trabaja con materiales
reciclados para hacer bolsos, por ejemplo. Ahilas destinata-
rias no se sienten estigmatizadas, sino que estdn en un am-
biente amigable donde charlar y de a poco ir incorporando
otras miradas y naturalizando sus derechos.

Este ejemplo es uno delos miles que se pueden poner. A
partir de los aprendizajes obtenidos, las estrategias han ido
cambiando; cambios propios de una politica flexible que se
adapta a las nuevas necesidades.

3.3. Alfabetizacion digital
como texto y pretexto

A partir de las evaluaciones de impacto se comprob6 algo
que ya se sospechaba. Los talleres de alfabetizacién digital
funcionan como la puerta de entrada al Centro para las per-
sonas adultas, especialmente para las mujeres.

Los talleres de alfabetizacién digital primero y el Plan
Nacional de Alfabetizacién Digital (PNAD) después cum-
plieron el rol de integrador social por excelencia dentro de
Centros MEC. Por unlado, porque aprender a utilizar Internet
hace que las participantes se sientan mds integradas a la
sociedad que lasrodeay por el otro porque se integran a un
grupo de aprendizaje.

Hace ocho anos, cuando comenzaron los talleres, la
mayoria de las personas que se acercaban a los Centros
para aprender a usar la computadora lo hacian motivadas
por comunicarse con alguien que estaba lejos, general-
mente hijos o nietos. Vefan Internet como un medio mds
barato y efectivo que el teléfono pero no mucho més. En
2014 la realidad pais cambi, la inmersién tecnolégica es
mucho mayor y los usos se han modificado enormemente.
Hoy las personas que se acercan ya no ven Internet solo
como un medio sino como una forma de participacién en
tiempo real en la vida cotidiana de sus familias y amigos.
Por ejemplo, quieren aprender a usar Facebook para ver
las fotos del cumpleafios del nieto, en las que aparecen
porque asistieron pero que no podrian ver si no supieran
utilizar la red social.

Esto es solo un ejemplo del cambio en lo més cotidiano
de las familias, pero si a eso se le agrega la informacidn, los
tramites, las compras, etcétera, el interés y las posibilida-
des se multiplican. Si sumamos la variable de vivir en una
localidad pequeniay alejada, las posibilidades que se abren
al saber usar Internet (frente al que no sabe) son infinitas.



El poder integrador que tiene el aprendizaje adquirido
también fortalece la autoestima y hasta, muchas veces, im-
pactasobre lasrelaciones de poder con hijos, nietos y parejas.

La formacién de grupos para el aprendizaje conjunto
es otro de los aspectos a destacar de los talleres de Centros
MEC en general y de alfabetizacion digital en particular.
También el poder integrador pasa por ahi. No solo lo que
sucede con lo aprendido y su posterior aplicacién, sino
el proceso de aprendizaje. Muchos de los grupos que se
conforman a partir de los talleres son la base de proyectos
de centro o de talleres posteriores.

También se pueden utilizar las TIC como integradoras
intergeneracionales. Esto es lo que sucede con los talleres
de celulares, donde los adolescentes son los que les ensefian
a los adultos a usar las prestaciones de los teléfonos mds
alla de atender o hacer llamadas. En ese intercambio de
saberes, los adolescentes dejan el lugar estigmatizado para
pasar a ser quienes tienen un conocimiento. As{ se genera
un espacio de encuentro que muchas veces es dificil de
lograr espontdneamente.

Si de nimeros se trata, nuevamente en alfabetizacion
digital se presentala disyuntiva. La relacién dinero invertido/
cantidad de alfabetizados sin duda es un punto a analizar.
Si la decision de continuar haciendo los talleres se fuera a
tomar teniendo en cuenta ese dato, en la mitad de los pueblos
donde estd Centros MEC se dejaria de hacer. Es claramen-
te mds caro hacer talleres en Pueblo Fernandez (Salto, 400
habitantes) que en Montevideo. Después de seis afos en la
localidad no se puede aspirar a tener grupos de ocho o diez
personas, mientras que en Montevideo haylista de esperade

miles. El dltimo alfabetizado del pueblo més alejado costara
mucho més caro que un alfabetizado cualquiera en la capital.

Esto mismo sucede con los otros talleres y con las demads
actividades, como ya se ejemplificd. Por eso, tener el enfoque
en las pequenas localidades hace que las ecuaciones sean
diferentes. Si el acento no estuviera puesto ahi, el 10 % de la
poblaciéon del Uruguay quedaria por fuera, o por lo menos
lejos, de todas las politicas publicas.

CENTROS MEC (2010), Plan Nacional de Alfabetizacién Digital,
Montevideo, MEC. Disponible en: <http://www.centros-
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— (2012a), «Descripcidon del proceso de consolidacién de
Centros MEC», Montevideo, MEC, inédito.

— (2012b), Evolucidn de datos de actividades descentralizadas
de Centros mec 2007-2011, Montevideo, MEC. Disponible
en: <http://centrosmec.org.uy/innovaportal/file/17176/1/
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tralizadas_2007-2011.pdf> [febrero 2015].

— (2014), «Informe de gestién Rocha 2010-2013», Montevi-
deo, MEC, inédito.
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CONRADO RAMOS LARRABURU, DIEGO GONNET IBARRA, MAURO CASA GONZALEZ

El presente articulo analiza Centros MEC (CMEC) como un
caso de innovacion en el sector publico uruguayo.

En primer lugar, demuestra que Centros MEC constituye
unainnovacién organizacional en el marco del Ministerio de
Educacién y Cultura (MEC). Esto es, que la estructura organi-
zativay el modelo de gestion desarrollado para y desde esta
Direcciénrepresentan unanovedad paratal Ministerio. Y que
tal novedad aument? la eficacia, eficiencia ylegitimidad del
Ministerio en su rol de promover la produccién y acceso a
bienesyservicios culturales. En otras palabras, constituy6 un
cambio innovador sostenible, que aumenté el valor puiblico
generado por el Ministerio.

En segundo lugar, argumenta que esos cambios fueron
posibles gracias a que estuvieron presentes —o se construye-
ron— durante las fases de disefio e implementacién de Centros
MEC condiciones necesarias para que ocurrieran innovaciones
previstas a nivel tedrico por la literatura especializada.

*  Este articulo estd basado principalmente en la investigacién «Inno-
vacién en el sector publico uruguayo: procesos y condicionantes»,
de Diego Gonnet, Fernanda Solérzano, Lorena Asesina y Mauro
Casa, financiada por el fondo Iniciacién a la Investigacion (ediciéon
2012) de la Comision Sectorial de Investigacion Cientifica (csic) de

la Universidad de la Republica, bajo la tutoria de Conrado Ramos.

Enrelacién alanueva estructura en el territorio, destaca
como factor facilitador la coincidencia de intereses entre las
autoridades del MEC y ANTEL,' que permitié que esta em-
presa publica apoyase la politica ptblica desde su inicio. Al
tiempo que pudieron establecerse relaciones de beneficio
mutuo entre CMEC (gobierno nacional del Frente Amplio,
FA) e intendencias departamentales, incluso de los partidos
Colorado y Nacional; vinculos imprescindibles para viabili-
zar la presencia permanente de los Centros en el territorio.
Probablemente, la ausencia de grupos que vieran afectados
sus intereses, asi como la baja sensibilidad politica del tema
en cuestion (politicas culturales) facilité la construccion de
esa coalicién de apoyo a la politica publica.

Por otra parte, las reglas que condicionan el manejo de
recursos financieros y humanos del MEC y de toda la adminis-
tracion central (compendiadas en el TOCAF?y el TOFUP®) eran

1 LaAdministraciéon Nacional de Telecomunicaciones, mas conocida
por su marca ANTEL, es la compaiifa estatal de telecomunicaciones
de Uruguay. Fue creada como servicio descentralizado por decreto
ley n.° 14235, el 25 de julio de 1974.

2 Texto Ordenado de Contabilidad y Administraciéon Financiera.
Véase: <http://www.parlamento.gub.uy/OtrosDocumentos/TOCAF/
tex_tocaf.htmy.

3 Texto Ordenado de Normas sobre Funcionarios Publicos. Véase:
<http://www.onsc.gub.uy/onscl/images/stories/Publicaciones/
Tofup/Tofup2010.pdb>.
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percibidos porlas autoridades de CMEC como marcos restricti-
vos, que tendencialmente complicaron suimplementacién. No
obstante, la direccién de cMEC fue encontrando (y en algunos
casos, forzando) la flexibilidad necesaria para llevar adelante
un modelo de gestién novedoso respecto al imperante en el
resto del Ministerio. También a la interna del MEC existieron
capacidades y se tomaron decisiones que fueron claves para
viabilizar la innovacién. Por un lado, el apoyo al proyecto de
parte de las maximas autoridades politicas del MEC, que le
dieron el presupuesto y respaldo necesario para desarrollarse
rapidamentey con formas de trabajo diferentes alas habituales
en el Ministerio. A su vez, al ser una politica publica comple-
tamente nueva, existié la oportunidad de contratar a personal
conlaexperiencia, motivacién inicial y capacidades adecuadas
para imaginar y concretar las innovaciones.

Finalmente, la direccién de CMEC promovié una ade-
cuada gestién del conocimiento y ejercicios de aprendizaje
organizacional, habilitando también practicas de ensayo y
error en los niveles medios y operativos que permitieron ir
definiendo un modelo de gestién novedoso para el Ministerio
y acorde a las necesidades de la politica ptblica.

El trabajo estd organizado de la siguiente forma. En
la primera seccién se presentan los principales conceptos
tedricos y las hipétesis que guiaron el anélisis del caso. En
particular, se responde qué es y como se identifica una in-
novacion en el sector publico, asi como cudles son los prin-
cipales factores que la favorecen o dificultan. En la segunda
seccidn se caracteriza la estructura y el modelo de gestiéon
desarrollados por CMEC y se ofrece la evidencia recabada
acerca de su originalidad en el contexto del Ministerio y de
su capacidad para aumentar el valor ptiblico generado. En
la tercera seccién se analiza el comportamiento, para el caso
CMEC, delas distintas condicionantes de lainnovacién iden-
tificadas a nivel tedrico, contrastando las hip6tesis operativas
definidas. Por tltimo se ofrecen las conclusiones.

2.1. ;Qué es y como se identifica una
innovacion en organizaciones publicas?

El concepto de innovacién surgié en el campo de la econo-
mia, asociado alas teorias del cambio tecnoldgicoy el desa-
rrollo econémico.* Para esta disciplina, innovacién designa
un cambio efectivamente implementado en el marco de un
proceso productivo, que permite aumentar el valor agregado
durante este. Ese cambio debe ser, sino universalmente ori-
ginal, al menos nuevo para la empresa que lo implementa.
La definicién mas cominmente utilizada sefiala que:

Una innovacién es la introduccién de un nuevo o significati-
vamente mejorado producto (bien o servicio), de un proceso,
de un nuevo método de comercializacién o de un nuevo mé-
todo organizativo, en las précticas internas de la empresa, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.®

Paralelamente, en la tltima década se ha prestado cre-
ciente atencién a entender como se produce la innovaciéon
en el sector puiblico, y qué factoreslainhiben o favorecen.® A
modo de ejemplo, enla actualidad existen en Estados Unidos

4 Véase por ejemplo: Schumpeter (1950).

5 ocDE Eurostat (2005: 56).

6 La preocupacién por aumentar la capacidad de las organizaciones
publicas de utilizar la creatividad para mejorar los servicios presta-
dos a la ciudadania puede encontrarse ya en las criticas a los siste-
mas de administracién ptiblica burocréticos tradicionales surgidas
en las décadas de 1950 y 1960 y que dieron lugar a la corriente del
nuevo gerenciamiento publico. Véanse Boston, Martin, Pallot, Walsh
(1996); Pollitt y Bouckaert (2004).



y Europa al menos cuatro grandes programas de investiga-
cién que buscan contribuir con el desarrollo de marcos teé-
ricos, la producciéon de evidencia empirica y, directamente,
la promocidén de innovaciones en organizaciones publicas.’

Porunlado, también en el sector publico una innovacion
esunaideanueva al menos parala organizacién en cuestion,
efectivamente implementada y que agrega valor. Por otro,
resulta mucho mas dificil definir ymedir el valor agregado por
una organizacién publica. Para una empresa privada, funcio-
nando en mercados perfectamente competitivos, el valor de
los productos que vende queda representado por el precio de
mercado, que refleja las preferencias agregadas de los consu-
midores (dadas susrestricciones presupuestales y los precios
de otros productos). Cuando las empresas afiaden valor a los
insumos que utilizan, este se traduce en ganancias. Asi, el valor
en general y el valor agregado por novedades introducidas en
el proceso productivo (innovaciones) pueden medirse con
relativa facilidad. Ello equivale a decir que las innovaciones
se pueden identificar con la misma relativa facilidad.

En cambio, el valor generado por una organizacién pu-
blica no puede ser evaluado de la misma forma. Primero
porque, salvo contadas excepciones, los precios de los bienes
yservicios que brinda no se determinan mediante el mecanis-
mo de mercado competitivo. Segundo, porque en la mayoria
de los casos las organizaciones ptblicas persiguen multiples
objetivos al mismo tiempo; objetivos cuyo valor no puede
ser medido mediante un Unico patrén y a los que, a su vez,
cada ciudadano asigna distinta importancia. De esta forma,

7  Proyectos PUBLIN <http://www.step.no/publin); NESTA <ttp://nes-
tainnovation.ning.com»; MEPIN <http://www.mepin.ew; e Inno-
vations in Government del Ash Center-Harvard <http://www.ash.
harvard.edu/Home/Programs/Innovations-in-Government>. Véase
también el laboratorio de innovacién publica desarrollado por el
gobierno danés: www.mind-lab.dk.

tampoco las preferencias de la ciudadania pueden ser agre-
gadas. En consecuencia, no existe una métrica que permita
calcular el valor agregado por las organizaciones publicas.
A suvez, toda accidén en el sector publico tiene naturale-
za politica. En efecto, toda decisién de cambiar cémo o qué
hace una organizacion publica es politica, en tanto favorece o
perjudica a diferentes actores externos a esa organizaciény a
sus propios miembros. Por lo tanto, los actores involucrados,
susintereses yrecursos de poder también deben ser incluidos
en el andlisis. Estos problemas tedricos han dado lugar, desde
mediados deladécadade 1990, a diferentes formulaciones del
concepto de valor ptiblico.® En este trabajo, consideramos que
un cambio en una organizacién publica agrega valor ptblico (y
es por tanto una innovacion) si: aumenta la cantidad o calidad
debienes o servicios producidos (eficacia) y/o baja sus costos
(eficiencia) y/o aumenta su capacidad para realizar valores
apreciados por la ciudadania, como equidad procedimental y
deresultados, transparencia de la accién estatal o legitimidad.

2.2. ;Qué factores favorecen o dificultan
la innovacion en el sector publico?

Otralineade discusién interesanteradica enidentificar aquellas
condiciones que hacen més o menos probable que una orga-
nizacién publica innove. Para estructurar este andlisis del caso
CMECrealizamos un ejercicio de sintesis de categorias derivadas
de tres corpus de literatura: proceso de formulacién e imple-
mentacion de politicas, administracién publica e innovacién.

Un primer conjunto de literatura remite entonces al pro-
ceso de formulacién e implementacién de politicas publicas

8 El concepto fue originalmente presentado por Moore (1995). Para
una revisién de su evolucién véase Horner, Lekhi y Blaug (2006).
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(en adelante, Pr1P).° Este nos permite iluminar juegos de
poder entre la organizacion y actores externos que inciden
enla probabilidad de innovacién. Desde este punto de vista,
las politicas no son opciones de un menu que los gobernan-
tes puedan escoger e implementar sin restricciones, sino el
resultado de la interaccién de un variado grupo de actores.
Todo cambio en una politica o en la forma de implementarla
(como por ejemplo, las innovaciones) implica potenciales
ganancias o pérdidas para diferentes actores de interés-poder
involucrados o afectados de alguna forma. Esos actores in-
tentaran defender sus intereses, utilizando sus recursos de
poder, en el marco de reglas preestablecidas que condicio-
nan su interaccion. Asi, la posibilidad de que un cambio
se implemente, asi como su calidad y sostenibilidad en el
tiempo, depende de cudles sean, como interactiien y qué
compromisos alcancen los actores, segtin las posibilidades
que brinda su entorno institucional.

Por lo tanto, este enfoque nos conduce a indagar en un
grupo 1 de dimensiones, que llamaremos «Entorno externo a
la organizaciéninnovadora / proceso de politicas». Y en parti-
cular, nos lleva a plantear las siguientes hipdtesis operativas:

Las organizaciones usualmente innovan para adaptarse a
cambios en su ambiente. Por lo tanto, una organizacién in-
serta en un ambiente que haya cambiado sustancialmente
tiende a generar més innovaciones que otra inserta en un
ambiente relativamente estable.'

La existencia de proveedores, usuarios o socios que deman-
den mejoras en el desempeno de la organizacién puede ca-
talizar las innovaciones.

9  Véase Scartascini, Spiller, Stein y Tommasi (2011).
10 Fernéndezy Wise (2010).

Cuanto menor sea el nimero de actores de interés-poderrele-
vantes para una politica y mayor su convergencia de intereses
en torno a la innovacién, mayores seran las probabilidades
de que esta se implemente y se sostenga en el tiempo.

La existencia de reglas que promuevan el didlogo yla coope-
racién entre los actores involucrados, asi como la presencia de
arbitros capaces de forzar el respeto a los acuerdos logrados
favorecen la innovacién.

El segundo cuerpo de literatura remite a la administra-
cién y gestion publica. Esta ha indagado extensamente en
la relacién entre las regulaciones que ordenan el funcio-
namiento de las organizaciones publicas y su desempeio
en términos de eficacia y eficiencia. En efecto, ese ha sido
un eje central de debate entre defensores de modelos de
administracién de corte weberiano o tradicional (en sus dis-
tintas variantes) y proponentes de modelos més similares a
la organizacién comercial privada.'! Por lo tanto, este marco
tedrico permite identificar un segundo grupo de factores, que
llamaremos grupo 2: «<Reglas que condicionan el funciona-
miento de la organizacién innovadora». Para este trabajo se
consideraron dos conjuntos de reglas, las relativas al manejo
de recursos financieros y de recursos humanos.

Lasreglas que ordenan el manejo de recursos financieros
en las organizaciones ptblicas afectan las posibilidades de
innovacién en varios sentidos. Por un lado, para que una
nuevaidea se ponga en practicay se sostenga hasta producir
resultados hace falta financiamiento extra, probablemente
no previsto en la presupuestacion inicial de la organizacién.
Por lo tanto es esperable que un mayor grado de libertad de
los mandos medios para reasignar fondos tenga una relacién

11 Véanse Hughes (2003). Public Management and Administration:
Macmillan Education; Osborne, D., y Gaebler (1993).



positiva sobre la capacidad de implementar innovaciones.?
Vale agregar que inclusolos sistemas de contabilidad pueden
desincentivar innovaciones. Las administraciones mas tradi-
cionalesregistran los gastos por tipos de insumos comprados,
sin permitir costear los productos generados por la organiza-
cion.”® Es frecuente que los decisores politicos y técnicos no
sepan a ciencia cierta cudnto cuesta cada una de las politicas
que gestionan. Por ello, tampoco pueden apreciar mejoras
de eficiencia generadas mediante optimizacién de procesos.
A esto se suma la tradicional regla de que las organizaciones
publicas no pueden reutilizar al afio siguiente ahorros gene-
rados, complementada por el hecho de que gastar menos que
lo asignado se considera indicador de mala gestiéon. Como
resultado, bajo esos esquemas, casi no existen incentivos a
mejorar la eficiencia del gasto ptiblico y por tanto, a innovar
en tal sentido. Por dltimo, las regulaciones sobre compras e
inversiones publicas, pensadas para limitar usos fraudulen-
tos, pueden desincentivar innovaciones si para concretarlas
son necesarios tortuosos procedimientos.

El otro conjunto de reglas de gestion relevantes para la
innovacién refiere al manejo de los recursos humanos. La
literatura sobre administracién publica ha discutido larga-
mente acerca de los efectos de las reglas de reclutamiento,
permanencia, ascenso y remuneraciones de los funcionarios
sobre el desemperio del Estado.'* Idealmente, los sistemas de
reclutamiento de personal estatal deberian alcanzar varios ob-
jetivos simultdneamente, que a veces pueden ser parcialmente
contradictorios entre si. Por unlado, es necesario garantizarla
igualdad de oportunidades de acceso atodoslos ciudadanosy

12 Pollitt y Bouckaert (2004: 65-74).

13 Pollitt y Bouckaert (2004: 70-73).

14 Véanse: Petersy Pierre (eds.) (2003); Recascino Wise (2004: 669-680;
Lavigna y Hays (2004).

limitarlos espacios de clientelismo politico. Por otro, es preciso
que los mandos medios de las organizaciones sean capaces
de contratar en un tiempo razonablemente corto a aquellas
personas que reinan las competencias que a su juicio son
necesarias para mejorar el desempeno de la organizacién.
Enel caso delainnovacidn, unaformarapida de importar
unanuevaidea es contratar a alguien que la haya implemen-
tado en otra organizacién. Por eso es necesario indagar en
qué medida esas reglas de reclutamiento facilitan o dificul-
tan la incorporacién de funcionarios con el perfil requerido
parainnovar. Paralelamente, la capacidad de innovacién esta
condicionada por la tasa de renovacién de personal.” Si la
renovacién es demasiado baja, existird menor probabilidad
de ocurrencia de nuevas ideas o de intentos de cambiar la
forma de hacer las cosas. No obstante, mas alld de un punto
Optimo, un nivel de renovacién muy alto seria perjudicial, en
tanto se perderia memoria institucional y el personal carece-
ria de tiempo suficiente para ver dénde introducir cambios o
cOmo generar apoyos necesarios para hacerlo.
Contradicciones similares pueden ocurrir en relacién
a las reglas de asignacién de responsabilidades, ascensos
y remuneraciones. Por un lado, es necesario brindar a los
funcionarios proteccién frente a posibles arbitrariedades
de las autoridades politicas. En particular, asegurar que el
funcionario solo esté obligado a cumplir 6rdenes legales y
que, cuando corresponda, tenga la posibilidad de expre-
sar libremente su opinién técnica, aun cuando esta vaya en
contra de las del jerarca politico. Sin embargo, si son mal
implementadas, estas protecciones pueden llegar a impe-
dir que los jerarcas politicos o incluso los mandos medios
ejerzan surol licito ynecesario de premiar y castigar buenos
y malos desempeiios individuales. A manera de ejemplo, si

15 Dunleavy et al. (2008: 18).



la remuneracion esté estrictamente vinculada al cargo y los
ascensos solo pueden ocurrir de aun gradoy condicionados
ala existencia de vacantes (como proponen los sistemas bu-
rocraticos tradicionales), el jerarca tendra pocas ocasiones
de premiar desemperios positivos. O si para hacer efectiva
una sancién hay que completar un proceso probatorio en-
gorroso y politicamente costoso, los «castigos» a los malos
funcionarios serdn menos frecuentes y menos transparentes.
La combinacién de ambas situaciones puede generar un
ambiente poco amigable hacia aquellos con capacidad y
voluntad para introducir cambios positivos. En sintesis, el
analisis de CMEC también tested las siguientes hipétesis:

Cuanta menor flexibilidad tengan los mandos altos y medios
de la organizacidén para reasignar fondos (entre objetivos,
entre tipos de insumos, entre periodos de tiempo) o realizar
adquisiciones, més dificil resultard innovar.

En forma andloga, una menor libertad de las autoridades
para contratar, reasignar responsabilidades y promover se-
gln capacidades y desempeiio de cada individuo limita la
capacidad de innovacién de la organizacion.

Finalmente, vale resefnar un grupo 3 de condicionantes
de la innovacién que han sido detectadas por trabajos es-
pecificamente dedicados al tema, relativos a caracteristicas,
capacidadesy practicas desarrolladas por cada organizacion.
Estos factores tienen la particularidad de poder ser contro-
lados directamente por las autoridades de la organizacion.

Visibilidad y riesgo politico implicito en la misién de la or-
ganizacion. Al respecto, la literatura consultada indica que
cuanta mayor fuera la visibilidad o riesgo politico asociados
a las actividades de una organizacién, menor seria su pro-
pensién a innovar, dado que eventuales fracasos generarian
costos demasiado altos a sus responsables. Como casos pa-

radigmaticos de alto riesgo, donde casino existe margen para
la experimentacién cotidiana se mencionan alas politicas de
salud, seguridad publica o cuidado infantil.'®

Existencia de capacidades criticas para la innovacién. Varios
estudios han detectado cuédles son capacidades criticas que una
organizacién necesita parainnovar.'” Las més citadas han sido:la
infraestructura de tecnologias de lainformaciény comunicacién
(TIC),* las competencias generales de los recursos humanosy el
apoyo que muestren las méximas autoridades hacialas iniciativas
de cambio." En relacién a las competencias de los recursos hu-
manos se hace referencia concretamente al nivel de capacitacién
general del personal de una organizacidn, asi como al aporte de
ideas y experiencias traidas por personal nuevo.

Finalmente, este grupo de dimensiones incluye practicas
o actividades a realizarse dentro de la organizacién para
mejorar su capacidad de innovacién.

La primera de esas practicas es la definiciéon de una estrate-
gia explicita y actividades sistematicas tendientes a que los
miembros reconozcan el valor de innovar.?

La segunda es contar con una politica activa de difusiéon de
conocimiento dentro y fuera de la organizacién. En particu-
lar, revisar sistemdticamente las sugerencias de cambio del

16 Ferndndezy Wise, op.cit.

17 Véanse Dunleavy et al. (2006; 2008); Green, Jones y Miles (2007).

18 Una buena infraestructura de Tic multiplica las capacidades de los/
las integrantes de la organizacién para proponer e implementar in-
novaciones. Por ejemplo, las plataformas de gobierno electrénico
facilitan la introduccién de mejoras de productos, procesos y comu-
nicaciones de la organizacién.

19 Véanse Abramson y Lawrence (2001); Borins (2000); Doig y
Hargrove (1990); Hennessey (1998); Kemp, Funk, Eadie (1993).

20 Véanse Abramsony Lawrence (2001); Young (2001); Rossotti (2005).



FIGURA 1. Variables condicionantes de la innovacién para el caso de CMEC

Grupo 1.

Entorno, actores y reglas de
interaccion del proceso de formulacion
eimplementacion de politicas

Organizacion responsable de la innovacion

Grupo 3 Capacidades criticas: Practicas /
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organizacién innovadora > Ligerazgo innovacion K

Grupo 2.

Reglas que condicionan
funcionamiento de la organizacion,
no modificables completa o
directamente por sus autoridades

funcionariado y grupos de interés (usuarios, proveedores,
socios, grupos afectados), asi como las experiencias de otras
organizaciones que enfrentan desafios similares.*!
Latercera, quela gestién de recursos humanos apunte a selec-
cionar y promover funcionarios creativos y emprendedores,
al tiempo que los aliente a tomar los riesgos necesarios para
implementar cambios, al menos a escala piloto.

A modo de cierre de esta seccidn, afirmamos que la in-
novacién se presenta como un medio para lograr de mejor
forma los fines fijados por quienes dirigen la organizacién. El
cambio debe impactar positivamente en al menos una de las

21 Bloch (2010).

De manejo financiero

Reglas generales

De manejo de RRHH

Fuente: Elaboracién propia.

dimensiones de valor ptiblico resefiadas: eficacia en el logro de
los objetivos definidos, eficiencia o legitimidad de las politicas
olaorganizacién. Las variables que condicionan lainnovacién
se presentan agrupadas en los tres grupos definidos. En el
grupo 1 ubicamos caracteristicas relativas a la interaccién de
la organizacién con otros actores durante el proceso de formu-
lacién e implementacién de politicas, asi como las reglas de
esainteraccidn. El grupo 2 estd constituido por las normas de
manejo de recursos financieros y humanos. Estas no siempre
puedenredefinirlaslas autoridades dela organizacién publica,
sino que, en el sector publico, suelen estar fijadas por leyes y
regulaciones generales. Por dltimo, en el grupo 3 se concentran
caracteristicas generales, capacidadesy practicas internas de
la organizacién, definidas como criticas para la innovacién.
Una sintesis de esto puede apreciarse en la figura 1.



3.1. Caracterizacion de la politica publica,
estructura y modelo de gestion

Centros MEC es una politica publica impulsado por el MEC
desde el aino 2007, actualmente inserto en su Unidad Ejecu-
tora 01, Direccién General de Secretaria (DIGESE), y consti-
tuido como Direccién Nacional de Centros MEC por la Ley
de Presupuesto n.c 18719 (articulo 504).

Su propésito es mejorar el acceso a la educaciéon no
formal y a otros bienes y servicios culturales de «sectores
de la poblacién con menores posibilidades de acceso, por
causas econ6micas, educativas, territoriales, generacio-
nales, etcétera»,? focalizando sus esfuerzos preferente-
mente en localidades de menos de cinco mil habitantes.?
Como objetivos especificos, se plantea educar y sensibili-
zar respecto a los derechos humanos; promover el uso y
disfrute de nuevos productos culturales en personas que
habitualmente no acceden a ellos; implementar proyectos
y acciones educativas no formales; contribuir a la mejor
comprension social de la ciencia, tecnologia e innovacién;
promover la alfabetizacién e inclusién digital; asi como
difundir contenidos culturales y educativos locales a ni-
vel nacional. Paralelamente, su disefio pretende: lograr el
mayor involucramiento y apropiacién posible de las activi-
dades por parte de la poblacidn local; detectar y fortalecer
capacidades locales para hacer sostenibles sus efectos; y
adaptar la oferta de actividades y contenidos culturales a
la comunidad en la que se inserta cada centro local.

22 Centros_MEC. (2012a: 3).
23 Centros_MEC. (2012b: 2).

Para alcanzar estos objetivos, los responsables de CMEC
desarrollaron una estructura y un modelo de gestién que
constituyen una innovacion organizacional en el MEC.*

Laestructura de Centros MEC haido evolucionando des-
de sus inicios hacia dos ejes: funcional y territorial (véase
figura 2). A nivel nacional, existe una direccién ampliada,
que a su vez se apoya en un equipo de administraciény en
otro encargado de coordinarlas actividades de alfabetizacién
digital con el nivel departamental. En cada departamento del
interior del pais se conformaron equipos de dos coordinado-
res que organizan y supervisan todas las lineas de trabajo en
todoslos centros de su departamento. Los equipos de coor-
dinadores rinden cuenta directamente ala direccion amplia-
da.En el nivel local, se ubican los centros donde se generan
yentregan los bienes y servicios educativosy culturales alos
usuarios. Hacia el final del periodo de gobierno 2010-2015,
habia 125 centros operativos. La atencién al ptblico estd a
cargo de animadores socioculturales, que brindan apoyo
a los coordinadores departamentales en las actividades y
proyectos locales. Estos animadores son funcionarios de
los gobiernos departamentales,®® designados, remunerados
y dependientes jerdrquicamente de estos. También traba-
jan alli docentes de alfabetizacion digital contratados por
el MEC, residentes de las localidades donde se encuentran

24 Enladefinicién adoptada en este trabajo, se trata de un cambio sig-
nificativo en la forma en que se organiza o dirige el trabajo en la or-
ganizacién. Incluye novedades o cambios significativos en sistemas
de gerenciamiento, organizacién del lugar de trabajo y/o mejoras
en la capacidad de aprendizaje e innovacion (Bloch (2010: 27 ss).

25 Con la excepcién del departamento de Canelones que cuenta con
tres coordinadoras.

26 En los casos donde los gobiernos departamentales no proveen de
esta figura, Centros MEC extiende la labor de docentes de alfabetiza-
cién digital a esta funcion.



FIGURA 2. Organigrama de Centros MEC (2012)

Niveles territoriales

Direccion ampliada

Director + Subdirectora (directora de AD) ANTEL

Jefay asistentes de
administracion

Intendencias

Nacional 5 areas de trabajo (AD, Logistica, Financiera, Comunicacion y
Gestion de Proyectos, Evaluacion y Monitoreo)
6 asistentes regionales de AD
Departamental 37 coordinadores departamentales
120 animadores socioculturales (funcionarios de Intendencias)
Local

250 docentes de AD

los centros. Reciben induccién y son supervisados por los
asistentes regionales de Ap y en ocasiones, también por los
coordinadores departamentales.

Centros MEC cuenta con dos tipos de socios permanentes
que son parte fundamental de la politica publica. El primero
sonlos gobiernos departamentales, cuyo nivel de involucra-
miento varia caso a caso. Usualmente, ademads de designar
y retribuir a los animadores, proveen los locales donde se
instalan los centros, su mantenimiento y los traslados de
los coordinadores departamentales. El segundo socio per-
manente de es ANTEL, que aporta la conectividad a Internet
en los centros y buena parte del hardware utilizado en los
talleres de alfabetizacién digital, asi como su mantenimiento.

El modelo de gestién y, en particular, el reparto de fun-
cionesyresponsabilidades entre los distintos niveles de esa
estructura haido ajustdndose paulatinamente, resultado de
un esfuerzo explicito por conciliar que la oferta de contenidos

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de Centros MEC de 2012.

y proyectos culturales de cada centro sea construida aten-
diendolas demandasy propuestaslocales, yal mismo tiempo
se mantenga alineada a los objetivos nacionales especificos
de la politica publica.

En este sentido, la direccién de Centros MEC partié del
supuesto de que serfa un error replicar experiencias anterio-
res en las que técnicos del MEC definian, desde Montevideo,
un conjunto de espectaculos considerados de buena calidad
y los iban a ofrecer al interior del pais. Por ello, desde el
comienzo se dio a los coordinadores departamentales la
potestad de proponer los espectaculos, talleres y demads
actividades a desarrollar. No obstante, en los primeros afos
se constatd la tendencia de los coordinadores a organizar
grandes especticulos con artistas de renombre nacional.
Esto generaba una oferta poco variada y discontinua de
artistas consolidados, ya que los recursos disponibles se
agotaban en pocos eventos.



Para superar esos problemas, por un lado se indujo a
los coordinadores a mantener un flujo de actividades més
estable, asi como a incluir en la programacion a artistas,
talleristas y espectdculos emergentes o de procedencialocal
o departamental. Por otro, se comenz6 a comunicar a los
equipos de coordinadores cudl era su presupuesto indica-
tivo total para cada ano, instdndolos a asumir la respon-
sabilidad de administrarlo para mantener la continuidad
de las actividades. Este explicito esfuerzo por mantener el
flujo de actividades, basandose fundamentalmente en la
promocidn de espectaculos emergentes de cada territorio,
implic6 en si mismo un impulso innovador; en cuanto a la
ganancia de eficacia, eficiencia ylegitimidad de la politica,
y la creacidn de valor ptblico (a través del impulso a redes
de artistas locales), en las poblaciones donde se instalaba
sucesivamente CMEC.

En un sentido similar, la linea de alfabetizacién digital
promueve la posibilidad de que actores locales (animadores
socioculturales, docentes, miembros de la comunidad) y
coordinadores departamentales desarrollen proyectos pro-
pios. Esta distribucién de responsabilidades indica que la
direccién nacional se reservala conduccién estratégica pero
otorga flexibilidad tdctica alos niveles departamental ylocal.

Almismo tiempo, pese a que laadministracion de todas
las contrataciones y compras, asi como el ordenamiento de
losrecursos financieros se mantienen centralizados a nivel
nacional, existe un compromiso explicito para que esto
no enlentezca la gestion. Para ello, entre otras medidas, se
promueve el contacto telefénico como principal canal de
comunicacién, disminuyendo al minimo la generacién de
expedientes ylos tiempos de respuesta. También se habilita
el didlogo directo entre el nivel local y el nacional en cues-
tiones operativas, obviando la intermediacién superflua de
los coordinadores departamentales. En el mismo sentido,
se permite a los niveles departamental y local tomar de-

cisiones de entidad sin consulta previa, sujetas a revision
posterior por el nivel nacional. Paralelamente, para que el
personal se mantenga enfocado en los objetivos especificos
delapolitica puiblica en el marco de esta flexibilidad tdctica
la direccién promueve contactos bilaterales y encuentros
grupales con los funcionarios regionales, departamentales
y locales. En esas instancias se busca clarificar, reforzar y
poner en comun el sentido de esos objetivos y las moda-
lidades de trabajo.

3.2. Originalidad de la estructura y modelo
de gestion de Centros MEC y evidencia
sobre el valor publico agregado

Segtin la definicién adoptada en este trabajo, para que un
conjunto de cambios pueda ser considerado una innova-
cion, es necesario mostrar que estos fueron novedosos para
la organizacién que los implementé y que efectivamente
agregaron valor publico. Como originalidad de la estruc-
tura, puede afirmarse que CMEC es la primera politica de
promocién sociocultural con estructura permanente en
todo el interior del pais que ha tenido el MEC en su historia.
En efecto, hasta 2005 el trabajo de la Direccién Nacional de
Cultura del MEC en el interior del pais se habfa limitado a
financiar actividades o proyectos desarrollados porlos go-
biernos departamentales u organizaciones de la sociedad
civil. A partir de 2005 se comenzaron a ofrecer contenidos
yactividades disefiados para el interior, aunque mediante
proyectos de corto plazo y sin contar con estructura estable
en el territorio.

En segundo lugar, CMEC es la primera estructura de
alcance nacional que incluye como socios permanentes
—vy piezas claves del esquema— a los gobiernos departa-
mentales, encargados de proveer funcionarios, locales y
logistica en todas las lineas de trabajo de los centros. Las



experiencias anteriores de colaboracién solian limitarse
al financiamiento conjunto y se agotaban en eventos de
corto plazo.

El modelo de gestién desarrollado implica en sf nove-
dades importantes para el MEcC. Para empezar, la premi-
sa de que la oferta de contenidos y actividades debe ser
construida atendiendo a las oportunidades y necesidades
locales hizo necesario abrir nuevos espacios permanen-
tes de participacién y esfuerzos especificos por estimular
demandas de los ciudadanos. Ello se tradujo en la delega-
ci6n de autoridad del nivel nacional a los coordinadores
departamentales para elaborar la agenda de actividades
y contenidos, y adaptar o generar proyectos locales; mar-
cando distancia de experiencias anteriores de la Direccién
de Cultura del MEC, que ejecutaba en el interior proyectos
concebidos solo desde el nivel nacional. En palabras de un
coordinador departamental:

[Anteriormente la préctica era] abrir un mercado para que el
artista de Montevideo trabajara en el interior [...]. La Direc-
cién Nacional de Cultura nos mandaba paquetes cerrados,
le llamabamos nosotros: «va tal espectédculo, tal dia a tal
hora» [...]. Y no es la idea. La idea es que nosotros elegimos.
Tampoco lo elegimos nosotros: lo elige la gente desde el
interior (entrevista 3).

Esta ejecucion de actividades en y desde el interior
obligé a la direccién de CMEC a promover cambios impor-
tantes enlos procedimientos administrativos del Ministerio.
Por primeravez, el MEC tuvo la necesidad de pagar vidticos
a funcionarios del interior que excepcionalmente debian
acudir areuniones de trabajo en Montevideo (y no al revés).
De forma similar, se habilit6 el giro de pagos por servicios
prestados a proveedores del Interior, que hasta entonces
debian trasladarse a Montevideo para cobrar. Incluso el vo-

lumen y diversidad de compras y contrataciones exigieron
mayor esfuerzo del equipo administrativo.

Especificamente, respecto al valor ptblico agregado
por la innovacién, y como se discutié en el marco tedrico,
esta medicidn es siempre un ejercicio dificil. Para hacerlo
en el caso de cualquier politica publica, idealmente, se
requeriria una evaluacién de impacto capaz de comparar
el efecto generado en la poblacién objetivo una vez intro-
ducidas las innovaciones, contra el efecto que de todas
formas se hubiera producido de no existir estas, generado
por otras variables. En el caso de CMEC, tal evaluacién no
se ha realizado adn.

No obstante, la evidencia recogida en entrevistas, docu-
mentos yregistros de esta politica publica ofrece argumentos
para afirmar que CMEC aument¢ la eficacia, eficienciaylegi-
timidad del Ministerio en surol de promotor de produccién
y acceso a bienes culturales.

En primer lugar, en materia de eficacia, la nueva estruc-
tura permitié extender en forma permanente la cobertura
del MEC a segmentos de poblacién que antes no eran bene-
ficiarios de sus politicas culturales, en particular en locali-
dades de entre 400 y 5000 habitantes. A titulo indicativo, y
sin tomar en cuenta los dos Centros MEC de Montevideo,*
las localidades donde existen CMEC?® al afio 2015 suman
1.144.108 habitantes, segtiin datos del censo de 2011. De
acuerdo con estimaciones de Centros MEC, cerca del 75%
de esas personas participd de alguna de sus actividades. Un
célculo conservador estima a su vez que entre 2007y 2011 los

27 Ubicados en la Escuela de Arte y Artesanias Pedro Figari, en Ciudad
Vieja, y en la Terminal Tres Cruces. Funcionan como salas de alfa-
betizacién digital.

28 <http://www.centrosmec.org.uy/centro/folder_departamentos.jsp?co
ntentid=11&centrosmec=yes&site=1&channel=centros&todos=yes>.



CUADRO 1. Perfil de artistas, talleristas y espectaculos contratados por Centros MEC (2007-2011)

Emergentes / Total *

Procedentes del mismo dpto. donde se encuentra el Centro mec
contratante / Total

Procedentes del interior / Total

42,3% 48,3% 51,7% 53,7%
47,8% 60,2 % 57,4% 58,3%
58,3% 66,2% 68,0% 69,4%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Centros MEC (2012a: 5).

Nota: * «Se consideran emergentes a quienes no viven de la actividad artistica exclusivamente

talleres de alfabetizacién digital registraron més de 33.000
participaciones.®

En el mismo sentido, se puede argumentar que las in-
novaciones mejoraron la eficacia en relacién a los objeti-
vos especificos de aumentary diversificar la oferta cultural
y promover contenidos locales. A manera de ejemplo, la
delegacién en los coordinadores departamentales de las
decisiones sobre contenidos artistico-culturales a desa-
rrollar en cada centro fue mencionada y destacada como
una fortaleza de la politica ptiblica por todos los informan-
tes, incluso por socios externos. También en términos de
eficacia en los procesos, puede inferirse que Centros MEC
propicio el fortalecimiento de capacidades administrativas
dela DIGESE del MEC. Varios procedimientos y practicas de
esa Direccién debieron ajustarse para dar cuenta de las
nuevas demandas en materia de comprasy contrataciones
que generd Centros MEC.

29 Centros MEC (2012b: 4).

y profesionales a quienes si se ganan la vida con estas actividades».

En cuanto ala eficiencia, se desprende de nuestras ob-
servaciones que, al conseguir que los socios permanentes
brindaran los locales, apoyo logistico y tecnolégico, CMEC
encontrd una forma altamente eficiente de montar la nueva
estructura. Esta nueva estructura probablemente hubiera
resultado mucho mds cara si el MEC no hubiese aprove-
chado las capacidades de sus socios permanentes. Ello
explica en buena medida los constantes esfuerzos hechos
por el equipo de direccién, mediante arduas negociaciones,
para conseguir el involucramiento de las intendencias en
cada departamento del pafs. A una escala menor, también
puede afirmarse que la contrataciéon de docentes de alfabe-
tizacion digital en las propias localidades fue una solucién
econdmica, que evito gastos en traslados. Ademds, parece
corroborarse que, enla medida en que se comenz6 a exigir
alos coordinadores continuidad en las actividades, y se los
hizo responsables por el presupuesto anual de sus centros,
se organizaron eventos y talleres mas econémicos. De alli,
cabe conjeturar que la estrategia de gestién basada en la
flexibilidad tdctica ya descrita hizo més frecuente la con-



tratacion de artistas, talleristas y espectdculos emergentes
y locales. Se increment6 asf la difusién de artistas y con-
tenidos nuevos, procedentes del interior del pais, como se
aprecia en el cuadro 1.

Finalmente, en términos de legitimidad, 1a evaluacién
empirica se vuelve aiin mas compleja, dado que no se cuen-
ta con estudios sistemdticos de la percepcién de los usuarios
y ciudadania en general acerca de la politica ptblica. No
obstante, podemos sostener como altamente probable que
elinédito despliegue territorial, acompanado de una forma
de gestién descentralizada y basada en el involucramiento
de actores locales, generd una mejora muy notable para el
MEC en términos de visibilidad y confianza de la poblacién
objetivo. Estas nociones son buenas aproximaciones para
pensar en como un organismo publico gana enlegitimidad.
Maéxime teniendo en cuenta que, a excepcion de los CECAp,*
lainicarepresentacién estable del Ministerio en el territo-
rio estaba dada por las fiscalias y la Direccién General de
Registro de Estado Civil;* dependencias ajenas ala funcién
especifica de promocién cultural del MEC.

30 Los Centros de Capacitaciéon y Produccién (CEcap), dependien-
tes de la DIGESE del MEC, constituyen, en el marco del Programa
Nacional de Educacién y Trabajo (2005) una propuesta educativa
dirigida a adolescentes de 15 a 20 afios que se encuentran fuera
del sistema educativo formal y no trabajan. Sus objetivos com-
prenden educacién integral, inclusién social, participacién ciu-
dadana, reinsercién y continuidad en el sistema educativo formal
y formacién para el mundo del trabajo. Funcionan actualmente
diecisiete centros distribuidos en los departamentos de Montevi-
deo, Rivera, Salto, Treinta y Tres, Paysandu, Rio Negro, Maldona-
do, Durazno, Florida, Rocha, Artigas, Colonia y Canelones. (MEC,
2013; CECAP, 2013).

31 Esta Direccidn registra nacimientos, defunciones y adopciones, ce-
lebra matrimonios y expide certificados de estado civil, entre otros
tramites.

Habiendo argumentado acerca del caracter innovador de
CMEC, analizamos cémo incidieron las variables identifi-
cadas en el marco tedrico en la generacion de las referidas
estructuray modelo de gestidn. El siguiente cuadro sintetiza
el desarrollo politico e institucional de CMEC.

A partir de 2005, se materializé un claro mandato de
las autoridades politicas del MEC para desarrollar politicas
culturales y de inclusién en el uso de TIC en el interior del
pais. La asignacién de rubros especificos para sostener estas
actividades en la Ley de Presupuesto 2005-2010 (n.° 17930,
articulos 251 y 252) corrobora ese mandato. La idea original
de lo que terminé siendo CMEC surgi6 de los entonces mi-
nistro de Educaciény Culturay director nacional de Cultura.
Para desarrollarla se conformé un grupo de trabajo con un
asesor de nivel politico y dos técnicos convocados especi-
ficamente por su experiencia en temas de popularizacién
de TIC y alfabetizacién digital. Este grupo conformé més
tarde la direccion de Centros MEC. Hacia 2006, el trabajo se
estructurdé en tres niveles. El referido grupo de tres personas,
que paso a depender directamente de la DIGESE del MEC,
era el encargado de promover el proyecto. Por disposicién
del ministro, a ese nuicleo se sumaron asesores y técnicos
de cuatro de las direcciones del Ministerio més vinculadas
a la tematica del proyecto: Innovacidn, Cienciay Tecnolo-
gia; Educacidn; Cultura y Derechos Humanos. Al mismo
tiempo, el ministroy su gabinete de directores hicieron un
seguimiento continuo de los avances, tomando decisiones
sobre el disefio en gestacion.

En sintesis, el disefio de la nueva estructura comenzé en
2006 ylas novedades en el modelo de gestién se introdujeron
paulatinamente, como resultado de esfuerzos de aprendizaje
y adaptacién organizacional.



CUADRO 2. Principales hitos de Centros MEC (2005 - 2011)

2005
Prehistoria

2006
Formulacion

2008-2009

Decision MEC de llegar al interior del pais con politicas
culturales (presupuesto asignado en arts. 251y 252 de
ley 17930)

Experiencias antecedentes de otras Direcciones (en
particular DN Cultura) en el interior del pafs

Mandato y validacién politica en Gabinete de Directores
del MEC.

Definicion de objetivos, estrategia y estructura territorial.
Grupo de trabajo integrado por técnicos de varias
direcciones del MEC.

Etapa piloto. Implementacién de primeros 20 CMEC.
Analisis critico y mejoras en modelo de gestion:

Nuevas directivas a coordinadores: delegacion de
capacidad para proponer contenidos + exigencia de
continuidad de actividades y asignacién de presupuesto
estimativo por departamento.

Comienza adaptacion de procedimientos administrativos
en DGS-MEC

Comienzan préacticas participativas: intercambio
organizadoy frecuente entre estructura Montevideo
e interior, para favorecer alineamiento estratégico,
adaptabilidad y aprendizaje organizacional

Plan Nacional de Alfabetizacion Digital, incluye
posibilidad de proyectos locales y estructura
regionalizada.

Cambios y fortalecimiento en la estructura en
Montevideo

Institucionalizacion de la Direccion Centros MEC Y
consolidacion de la politica publica como politica estable
del Ministerio.

Adaptacién a cambios en régimen general de manejo de
recursos humanos (comun a toda la Administracion central)

Fuente: Elaboracién propia con base en Centros MEC
(2012a; 2012b), y entrevistas realizadas.

X125 CENTROS MEC EN EL TERRITORIO

4.1. Comportamiento de las
condicionantes del grupo 1

CUADRO 3. Comportamiento de las dimensiones del grupo 1.
Entornoy actores relevantes

Incidencia
en Centros
MEC

Influencia esperada sobre

BURSHSIonEs capacidad de innovacion

11 -
Obortunidades Mayor estabilidad del entorno, .
portu menores incentivos a la innovacion
que brinda PFIP
Proveedores o usuarios que oferten
o demanden innovacion; +

+innovacion

12
Caracteristicas
de los actores
relevantes

Mayor coincidencia de intereses de
actores involucrados en politica o ++
servicios; + innovacion

Mayor interdependencia de actores
involucrados en politica o servicios i
alo largo del tiempo; + innovacion

Escenarios (conjuntos de reglas
formales e informales) de
interaccion entre organizaciones
que permitan / incentivan el
diadlogo y la cooperacion; +
innovacion

1.3 Reglas que
condicionan la
interaccion entre
actores externos
Existencia de “terceras partes”
neutrales y con poder para hacer NR
respetar acuerdos; +innovacion

Referencias: (+) = la dimension es relevante e incide en el sentido
esperado. (++) = dimension muy relevante e incide en sentido
esperado. NR = no se encontr6 evidencia de que haya tenido incidencia
relevante. (-) relevante, pero incide en sentido inverso al esperado.

(--) muy relevante, pero incide en sentido inverso al esperado.



41.1.0portunidades que brinda el proceso de
formulacion e implementacion de la politica

Partiendo de la hipétesis operativa H1 de que «cambios en
el entorno en que opera la organizacién generan presiones
o incentivos a la innovacién», en efecto, se constatan estos
cambios significativos de contexto y oportunidades visuali-
zadas por autoridades y técnicos. Las autoridades politicas
del MEC y sus principales asesores interpretaron que el vacio
histérico de politicas culturales focalizadas en el interior del
pais les brindaba la oportunidad de marcar una diferencia
positiva, atendiendo necesidades hasta entonces insatisfe-
chas de la poblacién de pequeiias localidades, y generando
alto rédito politico a nivel local. Histéricamente, el MEC se
habfalimitado a financiar actividades disefiadas y ejecutadas
por otros organismos; y se reconoce que la existencia de ese
vacio fungia de oportunidad politica.

En términos de la hip6tesis operativa H2, sobre la pre-
sencia de actores externos que presionaran para avanzar
hacia la innovacioén, se observa que existian demandas, re-
lativamente organizadas. Artistas, promotores y organiza-
ciones culturales transmitfan al Frente Amplio sus ideas y
reclamos de apoyo activo a la produccién y acceso a bienes
culturales en el interior, ya durante los procesos de discu-
sién programadtica y campana electoral de 2003 y 2004, que
antecedieron la llegada de este partido al gobierno nacio-
nal. Esas demandas (y ofertas de colaboracién) se reitera-
ron directamente a jerarcas y técnicos del MEC durante las
actividades del Consejo de Ministros en el interior, a partir
de abril de 2005. Paralelamente, el nuevo gobierno asumia
como prioridad enfrentar el problema de la inequidad en
el acceso y utilizacién de las Tic. En los mismos afnos, el
Poder Ejecutivo lanzaba iniciativas ambiciosas como el Plan
Ceibal, la multiplicacién de la inversién en infraestructura
de conectividad a través de ANTEL, asi como la promocién

del gobierno electrénico y temas asociados, a través de la
Agencia para el Desarrollo del Gobierno de Gestion Elec-
trénicayla Sociedad de la Informacién y del Conocimiento
(Agesic). Asi, el clima también era altamente propicio para
el componente de alfabetizacion digital que se incluy6 en
Centros MEC.

412.Las caracteristicas de los actores
relevantes: preferencias, recursos de
podery horizontes temporales

Lahipétesis operativa H3 refiere ala coincidencia o divergen-
cia de intereses en torno a la implementacién de la innova-
cién, ylos horizontes temporales de los actores para alcanzar
sus objetivos, que inciden en su propensién a cooperar o no
conlainnovacién. Para el caso de CMEC, puede afirmarse que
la coincidencia de intereses fue una variable muy significati-
va, yla coincidencia de horizontes temporales (o percepcién
de interdependencia en el mediano plazo) entre los actores
centrales tuvo una incidencia moderada; ambas en sentido
acorde ala hipétesis de que mayor coincidencia y horizontes
intertemporales facilitan la innovacién.

Puede afirmarse que CMEC solo fue posible gracias al
apoyo sostenido en el tiempo de la empresa publica de tele-
comunicaciones ANTELY el apoyo de los gobiernos departa-
mentales. En el primer caso, ANTEL y CMEC coincidian en la
prioridad asignada a los proyectos de alfabetizacién digital,
sus autoridades politicas pertenecian al mismo partido y
compartian el horizonte temporal impuesto por el periodo
de gobierno. Asi, alcanzaron prontamente un buen nivel de
colaboracién. Conrespecto alos gobiernos departamentales,
se planteaba a prioriun doble escenario de competencia por
la primacia en el nivel local: entre autoridades de partidos
diferentes y entre niveles de gobierno. Ademds, los ciclos
electorales también reforzaban la idea de que esos niveles



deberian competir entre si en el mediano plazo. Si bien es-
tos incentivos a la competencia efectivamente actuaron en
muchos casos demorando la implantacién de los Centros,
las autoridades de cMEC fueron capaces de superarlos. Para
ello, hicieron esfuerzos explicitos por convencer a los jerar-
cas departamentales de que podian compartir los réditos
politicos del proyecto.

413.Reglas que condicionan la interaccion
entre actores externos

Como hipétesis operativa H4 se planteaba que «la existencia
de reglas que promuevan el didlogo y la cooperacién, asi
como la presencia de arbitros capaces de forzar el respeto
alos acuerdos logrados entre actores relevantes favorece la
innovacién». En este sentido, existi6 una regla general que
explica la colaboracién de algunos actores externos y por
tanto tuvo incidencia moderada en la ejecucién y sostenibi-
lidad de las innovaciones. Se trata de la potestad del Poder
Ejecutivo para nombrar autoridades de la empresa publica
que hizo su parte en la implementacién de la innovacién.
La colaboracién de ANTEL en CMEC podria explicarse por
dos razones. Por un lado, la coincidencia estratégica sobre
lanecesidad de promover la alfabetizacién digital. En efecto,
desde 2001, la empresa tenia su propio programa de creacién
deinfocentros comunitarios, implementados junto a contra-
partes publicas y privadas. A esa coincidencia estratégica, se
suma que, a partir de 2005, el directorio de la empresa pasé
aestar integrado por dirigentes del partido de gobierno, que
compartian objetivos politicos de mediano plazo y tenian
fluido didlogo con las autoridades del MEc. Ese didlogo se
vio atin més favorecido por el hecho de que en marzo de
2008 la hasta entonces presidenta de ANTEL fue nombrada
ministra de Educacién y Cultura. Se mantuvo en ese cargo
hasta 2010 y luego paso a ser subsecretaria del Ministerio.

Desde ambas posiciones se interesd y apoy6 directamente
el proyecto CMEC.

El caso de los gobiernos departamentales es mas com-
plejo y merece por tanto un andlisis mds detallado. Por un
lado, cuando CMEC comenz6 a implementarse, solo siete
delas 18 intendencias del interior del pais eran gobernadas
por el partido que, desde el gobierno nacional, impulsaba
el proyecto: el Frente Amplio. Ademas, se trataba del primer
periodo en que el FA alcanzaba el gobierno nacional y gobier-
nos departamentales del interior. Otras 10 intendencias eran
gobernadas por el principal partido de la oposicién, Partido
Nacional (PN) y la restante por el también opositor Partido
Colorado (pc). A partir de las elecciones de mayo de 2010, la
relacién pasé a ser de cuatro intendencias a cargo del Fa, 12
delpny2del pc. A priori, podria esperarse que Centros MEC
encontrara mayor colaboracién en las intendencias gober-
nadas por el FA y mayores dificultades para implantarse en
las demads, en tanto los Centros podrian ser percibidos como
una avanzada del partido de gobierno en distritos tradicio-
nalmente controlados porlos partidos Nacional y Colorado.

En efecto, los datos de apertura de Centros MEC por
departamento respaldan esa presuncién. Como indica la
figura 3, de los primeros 20 centros abiertos en 2007, 15 fue-
ron inaugurados en intendencias frenteamplistas, mientras
que los cinco restantes se abrieron en departamentos del
Partido Nacional. Al afio siguiente, la relacidn fue de 16 en
intendencias del FA y 12 en intendencias del pN. Tal ventaja
se revirti6é en 2009, cuando se inauguraron 24 en intenden-
cias del PN, 16 en intendencias del FA y cuatro en Rivera,
gobernado por el pC.

El cuadro 4 muestra que en el periodo considerado (2007
a2012)lasintendencias del FA colaboraron en la apertura de
casi tres CMEC cada dos afios, casi el doble de los inaugurados
en intendencias gobernadas por el PN y mds del doble en
relacién con las del pc.



FIGURA 3. Cantidad de Centros MEC inaugurados por afio segun
partido gobernante en cada intendencia
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Fuente: Elaboracién propia.

CUADRO 4. cMEC inaugurados por afios segln Intendencia,
por partido (2007-2012)

FA 36 51 1,42
PN 64 52 0,81
pC 8 5 0,63

Fuente: Elaboracién propia con base en datos de
cMEC (Centros_MEC, 2012a) y FCS (2012).

Nota: * Sumatoria de intendencias gobernadas por el partido
cada afio entre 2007 y 2012. Para todo 2010 se asume la
distribucion generada por las elecciones de 2005.

Hacia el periodo 2010-2015 se alcanzé un nivel de coo-
peracidén con todas las intendencias que va de «muy bueno»
a «minimo aceptable para operar». No obstante, también se
destaca que han existido y en algunos persisten resistencias

ysituaciones de falta de colaboracién con el proyecto, de dis-
tinta intensidad. Los ejemplos citados van desde la no cola-
boracion absoluta, materializada en no facilitar instalaciones
ni funcionarios, a negligencia, disposicién de funcionarios
departamentales insuficientemente capacitados, insuficien-
te apoyo logistico alos coordinadores departamentales y falta
de asistencia en eventos puntuales. Los casos més notorios
de obstaculizacién del proyecto fueron dos intendencias del
Partido Nacional, durante el periodo 2007-2010. En una de
ellas, el primer CMEC se inauguré en 2009 y sin la colabora-
cién de la Intendencia, que debi6 ser suplida por el apoyo
de otros ministerios. En la segunda, hubo que esperar a que
las nuevas autoridades electas en 2010, también del Partido
Nacional, asumieran funciones. Sin embargo, las resistencias
no parecen determinadas por el partido que gobierna la in-
tendencia. En efecto, los informantes mencionan que hubo
intendencias del PN que rdpidamente alcanzaron buenos
niveles de colaboracién y que dentro del mismo departa-
mento, con el mismo partido de oposicién al mando en el
gobierno, el recambio de autoridades arrojé cambios muy
significativos en el relacionamiento con Centros MEC. En el
mismo sentido, se menciona el caso de una intendencia que
en ambos periodos estuvo a cargo del FAy se mostré siempre
poco colaborativa con el proyecto; por tener una concepcion
de politica cultural diferente a la defendida desde cMEC.
Porlo tanto, la hipétesis alternativa que se puede elaborar,
a partir de las entrevistas realizadas, es que las autoridades
departamentales més colaborativas (de cualquier partido)
percibieron a Centros MEC como una oportunidad de socie-
dad con el gobierno nacional, que les permitia ampliar su
oferta de politicas culturales en el territorio a bajo costo y
reteniendo para si parte del rédito politico. Mientras que los
opositores, partiendo de una concepcién mas restringida de
la politica ptblica como medio para mantener la hegemonia
electoral en el territorio, vieron a CMEC como competencia del


https://docs.google.com/document/d/17bd2_WPwuXgqz2feyHd1gQwko8drN1iY2_WZY6Ff2ow/edit#/h

gobierno nacional y potencial catapulta a la carrera politica
de activistas frenteamplistas locales; y por lo tanto, como una
amenaza. En cualquier caso, esta tltima visién parece haber
sido menos frecuente, y pudo ser superada mediante esfuerzos
explicitos de las autoridades de Centros MEC por demostrar
que el proyecto daba lugar a ganancias para ambos niveles
de gobierno. Vale destacar que para vencer esas resistencias
los impulsores del proyecto no contaron con ningtin meca-
nismo coercitivo importante. Su principal herramienta fue el
didlogo directo con las autoridades. También, el uso, como
carta de presentacion, de las experiencias mas tempranas de
colaboracién exitosa con intendencias del Partido Nacional.

4.2. Comportamiento de las
condicionantes del grupo 2

CUADRO 5. Comportamiento de las dimensiones del grupo 2.
Reglas generales

Mayor rigidez para reasignar fondos

2.1. . ;
(entre objetivos, entre tipos de
Reglas ) p )
) insumos, entre periodos de tiempo)
manejo . R ++
o realizar adquisiciones, mayor
recursos o .
) ) centralizacion de la toma de decisiones
financieros ) »
sobre gasto; menor innovacion
2.2 - .
Reolas Mayor rigidez para seleccionar,
magne'o reasignar responsabilidades, promover -
! seglin capacidades y desempefio;
recursos : -
menor innovacion
humanos

Nota: (+) La dimension es relevante e incide en el sentido esperado.
(++) La dimension es muy relevante e incide en sentido esperado.
NR = No se encontré evidencia de que haya tenido incidencia
relevante. (-) Relevante pero incide en sentido inverso al esperado.
(=) Muy relevante pero incide en sentido inverso al esperado.

421.Reglas de manejo de recursos financieros

Tanto lasreglas de manejo de recursos financierosy compras
estatales como las de gestiéon de recursos humanos impusie-
ron dificultades a la implementacién del proyecto.

La hipétesis de trabajo H5 indicaba que «cuanta menor
flexibilidad tienen los mandos altos y medios de la organi-
zacién para reasignar fondos o realizar adquisiciones, més
dificil resulta innovar». Para el conjunto de la Administracién
central uruguaya, el modelo de administracién financiera
busca centralizar la toma de decisiones, con fuertes regulacio-
nes procedimentales, y estd organizado en torno a insumos.
Es un régimen pensado para controlar el volumen del gasto
publico y evitar la malversacién de fondos, méas que para
estimular ellogro de productos y resultados. Al respecto, vale
senalar que CMEC se financia mayoritariamente con fondos
del Presupuesto Nacional, sujetos alanormativa vigente para
toda la administracién central. En este esquema, el presu-
puesto se asigna por insumos, no por proyectos, objetivos
ni productos. Ademds, los administradores en cada Unidad
Ejecutora tienen muy escaso margen para variar esa asigna-
cién. Almismo tiempo, los procedimientos de compra estan
rigidamente definidos y sujetos a multiples controles forma-
les ex ante. Ante esa realidad, muchos organismos publicos
tienden a tercerizar la administraciéon de fondos, comprando
y contratando a través de organismos internacionales y or-
ganizaciones de la sociedad civil. Sin embargo, la direccién
de cMEC opt6 explicitamente por evitar estos mecanismos.

CMEC resulté un proyecto innovador porque estableci6
una estructura estable en localidades pequenas de todo el
pais y desarroll6 un modelo de gestién donde la mayoria de
las decisiones operativas se delegaron en los niveles departa-
mental ylocal. La gran centralizacién de los procedimientos
legales de gastos dificulté significativamente esa delegacion. El
procedimiento pararealizar gastos estd pensado para asegurar



el control por parte de la direccién financiera de cada unidad
ejecutoray por tanto, centraliza la autorizacién de cada com-
praaese nivel. Ello dificultalainnovacién de que personal de
base tome auténomamente decisiones operativas, incluyendo
compras de insumos. Para cumplir con el procedimiento esta-
blecido formalmente, la solicitud de compra debe subir desde
el nivel local o departamental hasta la direccién del proyecto
en Montevideoyde alli ala divisién financiera de la DIGESE del
MEC. De esta forma, se multiplican rdpidamente las solicitudes
que debian seguir el tortuoso procedimiento. En la practica,
eso llevd a que las compras medianas se retrasaran y a que
muchas compras pequenas fuesen afrontadas directamente
por el personal, que luego reclamaba la devolucién al MEC.
El nuevo Sistema de Compras Estatales (SICE) no preveia las
situaciones de compra mds frecuentes de CMEC, que utiliza
como proveedores principalmente a micro y pequeiias em-
presas, distribuidas en todo el pafs, realizando compras muy
pequenas, diversas y dificilmente planificables. Tal régimen
obliga a los proveedores del Estado a integrarse previamente
a un registro tnico e impone exigencias dificiles de cumplir
para micro y pequeias empresas. La mayoria de los provee-
dores de CMEC no pertenecian al registro inico y por tanto no
podia participar de las licitaciones. Un informante grafica la
situacién con el siguiente ejemplo:

El caso mds dramatico era el del transporte. Imaginate que te-
niamos que contratar un transporte paraartistas de Cerro Largo
aTreintayTres. Haciamos el llamado mediante la pagina web,
se presentaba una empresa de Montevideo que presupuestaba
un viaje Montevideo, Cerro Largo, Treintay Tres, Cerro Largo,
Montevideo. Una cosa imposible e imbancable (entrevista 1).

Estos problemas fueron superados desarrollando proce-
dimientos de asignacién de presupuesto, autorizaciény re-
visién de gastos ad hoc, cambiando el sentido y oportunidad

en que se utilizan mecanismos preexistentes de asignacién
de gasto (adelanto de fondos) y realizando apoyo adminis-
trativo alos proveedores de cMEC. Ello fue posible gracias al
respaldo de las méximas autoridades politicas del MEC. En
sintesis, sibien el régimen de manejo de recursos financieros
vigente no impidid las innovaciones, ciertamente dificult6
su implementacién y obligé a buscar soluciones ad hoc.

422.Reglas de manejo de recursos humanos

Lahipétesis de trabajo H6 es andloga ala utilizada anteriormen-
te: «unamayor rigidez para contratar, reasignar responsabilida-
desypromover segtin capacidades y desempenos individuales
limitaria la capacidad de innovacién de la organizacién».

Los mecanismos de sanciones y premios que puede utili-
zar un jerarca para incentivar a su personal en la administra-
cién central uruguaya son muy limitados, tanto por razones
formales como précticas. La mayor parte del personal esté
sujeto a un sistema de carrera que hace extremadamente di-
ficiles los despidos.** En el mismo sentido, las posibilidades
de ajustar individualmente la remuneracién son reducidas
y requieren multiples controles. Una serie de cambios intro-
ducidos en 2010y 2011 redujeron atin més las posibilidades
de establecer contratos de corto plazo o por fuera del sistema
de carrera. También enlentecieron y tornaron maés rigidos los

32 A manera de ejemplo, las dos categorias de personal mas numero-
sas (presupuestados y «contratado permanentes») que en 2010 reu-
nian al 87,8 % de los funcionarios de la Administracién Central, s6lo
pueden ser despedidos por omisién, ineptitud o delito. Ademads, esa
decision debe ser refrendada por mayoria de votos de la Camara de
Senadores. Véase Ramos, Gonnet y Milanesi (2013).



procedimientos de seleccién y contratacién.® En el caso de
CMEC, la inmensa mayoria del personal que llevé adelante la
innovacién no estaba inserto en ese sistema de carrera, sino
que fue contratado especificamente para el proyecto. Ello fue
fruto de decisiones explicitas tendientes a contar con perso-
nal dotado de capacidades especificas, mayor flexibilidad,
dinamismo, orientacién a resultados y empatia con usuarios;
aptitudes que no abundaban dentro de los organismos esta-
tales involucrados. Se senala que la mayoria del personal del
Ministerio inserto en el esquema de carrera ha desarrollado
légicas de trabajo poco dindmicas y absolutamente centradas
en cumplir con los procedimientos, o conla parte del procedi-
miento que es responsabilidad formal del puesto que ocupan.

Se entiende como traba para una mejor gestion la im-
posibilidad de ajustar individualmente las remuneraciones
de quienes asumenresponsabilidades o tienen desempenos
muy dispares. Algunos informantes sefialaron que, si pudie-
ran elegir, buscarian un sistema que les permitiera no reno-
var el contrato de personas con desempeno insatisfactorioy
sustituirlos rdpidamente:

Hay gente que la tenemos muy bien evaluada, hay otras que
no tanto, pero que no estamos pudiendo hacer el cambio
porque no tenemos las herramientas para hacerlo. Y eso nos
complica bastante (entrevista 1).

Los informantes afirman que las modificaciones de regi-
menesy procedimientos vigentes a partir de 2011 dificultaron
elreemplazo de coordinadores departamentalesy educadores
que no cumplian con los estdndares exigidos. Asi, algunos de
ellos podrian haber perdido incentivos para mejorar su ren-

33 Leyesn.c 18719 (2010), n.c 18834 (2011) y n.° 19121 (2013): incluyen
disposiciones en igual sentido.

dimiento. La potencial incorporacion del personal de CMEC al
régimen general de carrera administrativa, con alta seguridad
enelempleo, se visualiza como una posible amenaza ala soste-
nibilidad del proyecto, tal como se viene desarrollando. Al res-
pecto, es elocuentela declaracién de un informante enrelacién
al futuro contractual de los coordinadores departamentales:

Lo que nosotros queremos garantizar es que el de coordinador
departamental no puede ser un cargo presupuestado, del
estilo, «este me lo gané y de acd no me saca nadie hasta que
me jubile, y si me jubilo a los 65 sigo en esto» (entrevista 1).

En sintesis, las reglas de manejo financierasy de recursos
humanos a las que esté sujeto CMEC son percibidas como
dificultades para la implementacién de varios aspectos del
innovador modelo de gestién. Ante esa realidad se apostd,
por un lado, a aplicar de la forma m4s flexible posible esa
normativa sin incurrir en ilegalidades, contando para ello
con un importante nivel de confianza politica desde las au-
toridades del Ministerio.

4.3. Comportamiento de las
condicionantes del grupo 3

CUADRO 6. Comportamiento de dimensiones del grupo 3.
Caracteristicas y practicas de la organizacion

3.1. Visibilidad y
riesgo politico de
la organizacion

Mayor riesgo politico implicito en
los cometidos de la organizacién, A
menor propension a innovar

3.2 Capacidades - ,
P Mejor infraestructura Tic; mas
criticas para la . - -
) b innovacion
innovacion



Mejores competencias generales
de recursos humanos, mayor
nivel educativo alcanzado por el
personal; mas innovacion

Mayores habilidades especificas
resultantes de la capacitacion
dentro de la organizacion; mas
innovacion

Menor nivel de renovacion =

nr

nr

431.Visibilidad y riesgo politico que enfrenta la organizacion

En principio, la hip6tesis operativa H7 hace referencia a que
«cuantamayor fuerala visibilidad o riesgo politico asociados a
las actividades de una organizacién, menor seria su propension
a innovar»; dado que eventuales fracasos generarian costos
demasiado altos a sus responsables. En este sentido, CMEC
aparece como un proyecto donde no se hallaron referencias
al costo politico de errores como condicionantes. Se menciona
que, desde el interior del MEC, existieron algunas resistencias
«alamanera de gestionar y al volumen de trabajo generado»,

3.2 Capacidades  insuficiente incorporacion de . e .
criticas para la experiencias externas; menos particularmente desde administrativos de DIGESE. No obstante,
innovacién innovacion. se sefiala que pudieron ser superadas a partir del didlogo y del

3.3 Practicas /
actividades que
favorecen la

Nivel de renovacion de demasiado
alto = incapacidad para que cada
individuo conozca lo suficiente
Como para proponer innovaciones
(relacion de U invertida)

Mayor apoyo (proactivo o reactivo)
alainnovacién por parte de
maximas autoridades al interior de
la organizacién (unidad de analisis);
mas innovacion

Existencia de estrategia explicita
y practicas tendientes a que los
miembros reconozcan valor de
innovar; mas innovacion

Politica activa de difusion de

++

++

respaldo politico, alavez que, parala minimizacién de errores,
se destaca el aprendizaje de experiencias previas. La Direcciéon
de Cultura del MEC habia desarrollado previamente proyectos
mencionados como antecedentes relevantes paralos impulso-
res de CMEC, como Un Pueblo al Solis, Un Solo Pais y Uruguay
a Toda Costa, que promovian la circulacién de artistas nacio-
nales por el interior. A partir de esas experiencias se decidié
focalizar el trabajo en localidades entre 400 y 5000 habitantes.
También, algunas debilidades de tales proyectos generaron
ttiles lecciones aprendidas. Entre ellas, la de que, a efectos
de lograr impactos més amplios y duraderos, la agenda de
actividades y contenidos culturales debia definirse con la par-
ticipacién de los propios actores del interior del pais. De alli, se
volvianimprescindibles estructuras estables enlaslocalidades

innovacion conocimiento dentro y fuera de la +
organizacion; mas innovacion delinterior, para promovery encuadrar las demandas locales.
Gestion de recursos humanos para T ) . ) 5
la innovacién; mas innovacién 432.Capacidades criticas para la innovacion
Referencias: (+) La dimension es relevante e incide en el sentido TIC

esperado. (++) La dimension es muy relevante e incide en sentido
esperado. NR = No se encontr6 evidencia de que haya tenido incidencia
relevante. (-) Relevante pero incide en sentido inverso al esperado.

(=) Muy relevante pero incide en sentido inverso al esperado.

La hipétesis operativa H8 define una serie de capacidades
criticas para la innovacién. La primera de ellas se relacio-
na a las TIC y funciona en el siguiente sentido: «<una buena



infraestructura de T1Cc multiplica las capacidades de los in-
tegrantes de la organizacién para proponer e implementar
innovaciones». Las plataformas de gobierno electrénico fa-
cilitan la introduccién de mejoras de productos, procesos y
comunicaciones de la organizacién. En este punto, vuelve a
relucir la trascendencia de la alianza entablada con ANTEL.
Los infocentros comunitariosy espacios de inclusién digital
en localidades pequenas eran imprescindibles para llevar
adelante el componente de alfabetizacion digital. Laidea de
que ANTEL podia proveer esa infraestructura y mantenerla
funcionando de forma mas eficiente que el MEC fue una delas
razones principales para establecer esta alianza. Por tanto es
la carencia, mas que la disponibilidad de Tic, la que aparece
entre las causas de la innovacion: larelacién encontrada fue
inversa a la esperada segtin la hip64tesis operativa.

Capacidades de los recursos humanos

También dentro de la hipdtesis operativa H8 se encuentran
las capacidades de los recursos humanos. La literatura sos-
tiene al respecto varias relaciones. La primera apunta a que
«un mayor nivel educativo general del personal estd asociado
a mayor inventiva, capacidad para detectar oportunidades
de cambioyhabilidades parallevarlos adelante». La segunda
propone que «mediante la capacitacién formal del personal
se pueden incentivar aptitudes especificas particularmente
valiosas paralainnovacion». Ello remite a la capacidad para
resolver problemas, habilidades de comunicacion y trabajo
en equipo. Una tercera relacién, dentro de las capacidades
derecursos humanos, alude alaincidencia que pueden tener
en la capacidad innovadora de una organizacién las ideas y
experiencias traidas por personal nuevo.

Quienes lideraron y dieron forma a CMEC, su estructuray
sumodelo de gestién, no fueron funcionarios del Ministerio,
sino técnicos convocados especialmente para esta tarea.
Los dos primeros directores, asi como la coordinadora de

alfabetizacién digital, tenfan formacidn especifica y habian
participado en proyectos nacionales e internacionales de los
cuales adaptaron ideas, metodologias y enfoques. La misma
afirmacién vale para niveles jerdrquicos medios, contratados
parala implementacién. A excepcién de algunos funciona-
rios administrativos, el personal de CMEC proviene de fuera
del Ministerio. Asi, vale afirmar que fue un grupo ajeno al
MEC el que llevé adelante una solucién inédita para la orga-
nizacion. La posibilidad de captar a personal externo, con
experienciay aptitudes diferentes a las disponibles fue, por
lo tanto, un elemento crucial para innovar.

Por otra parte, no se detectaron programas de capa-
citacion interna del personal preexistente en el MEC que
incidiera en la génesis o implementacién de la innovacién.
En cuanto al nivel educativo (como indicador de competen-
cias generales) del personal, se destacaron capacidades no
formales, como el conocimiento de usuarios y potenciales
socios locales, la trayectoria previa de los coordinadores
departamentales, el compromiso con la comunidad y las
capacidades para identificar actores y construir redes locales
que demandaran y apoyaran a Centros MEC.

Losrecursos humanos fueron sefialados reiteradamente
como una delas explicaciones centrales del éxito del modelo
de gestién de cMEC. Su personal fue seleccionado y contra-
tado especificamente para este proyecto. En otras palabras,
las capacidades necesarias no existian en el MEC sino que
debieron obtenerse mediante practicas especificas de selec-
ciény gestién del personal.

Apoyo politico de las autoridades

El dltimo componente de la hipétesis operativa H8, refe-
rente a capacidades criticas para innovar, hace referencia a
«la importancia de contar con apoyo (proactivo o reactivo)
a la innovacién por parte de las méximas autoridades al
interior de la organizacién». En efecto, cambiar la forma de



trabajar siempre conlleva costos extra, riesgos de fracaso (o
necesarios fracasos como parte del aprendizaje), y supone
enfrentar la oposicién de grupos internos o externos que se
sientan perjudicados por el cambio. Por ello, resulta clave
que las méximas autoridades de la organizacién se pongan
dellado delosinnovadores, o al menos los toleren hasta que
obtengan sus primeros resultados.

Esta hipétesis se confirma claramente en el caso de
CMEC, donde el respaldo de sucesivos ministros y sus equipos
de asesores fue central. Ese apoyo hizo posible las alianzas
conlos socios estables del proyecto. También supuso que se
previeran recursos en la Ley de Presupuesto, instituciona-
lizando y dando sostenibilidad al proyecto desde su inicio.
A nivel operativo fue clave, respaldando soluciones ad hoc
en materia de manejo de recursos humanos y financieros
propuestas por la direccién de CMEC, o asegurando una res-
puesta positiva por parte del resto del aparato administrativo
delaDIGESE alasnecesidades de CMEC. Vale hacer notar que
tal respaldo fue gradual y tuvo algunos limites. Por ejemplo,
si bien se respaldd la iniciativa de establecer una estructura
permanente en el interior del pais, siempre se dejo claro
que el Ministerio no podia financiar por si solo todo el pro-
yecto. Esa restriccion financiera (junto con la bisqueda de
sinergias y la vocacion de encontrar soluciones eficientes)
fue determinante para que Centros MEC se vinculase tan
fuertemente con ANTEL y los gobiernos departamentales.
El respaldo fue a su vez reforzdndose a partir de resultados
y repercusiones que el equipo de CMEC generd desde los
primeros afos de su gestién.

433.Préacticas que favorecen la innovacién
La hipétesis operativa H9 sostiene como préctica que favo-

rece la innovacidn la «definicién de una estrategia explicita
y actividades sistematicas tendientes a que los miembros

reconozcan el valor de innovar». Para el caso de cMEC, el
fomento de estas capacidades y actitudes se realiza, mode-
radamente, a través de multiples instancias sistematicas de
formacion e induccién:

Todos los docentes, antes de empezar a trabajar tienen una
formacién en la metodologia (mdas que en el contenido). Y
después hay tres instancias que son obligatorias en el afo,
que es un encuentro departamental (que por lo general dura
un dia); y se retine todo el equipo departamental que son los
coordinadores,los animadores, lagenteregional y tratamos que
vaya alguno de nosotros, de acé (direccién ampliada). Después,
los regionales que son cinco en el aflo y rotamos las regiones,
la composicién; pero hay cuatro o cinco departamentos y se
juntan los equipos. Y el nacional que es un dia, donde se lleva
una propuesta pedagdgicay se hacenlos talleres (entrevista 2).

La hipdtesis operativa H10 enmarca, entre las practicas
que favorecen a la innovacién, la de «contar con una poli-
tica activa de difusién de conocimiento dentro y fuera de la
organizacién, revisando sistemdaticamente las sugerencias
de cambio del funcionariado y grupos de interés». En esta
materia de gestién del conocimiento, los entrevistados mar-
can que el proyecto tiene luces y sombras. Por un lado, los
encuentros regionales y nacionales son instancias sistema-
ticas que permiten a los niveles locales y departamentales
expresar sus criticas y sugerencias al funcionamiento de
CMEC. Incluso, ha habido invitados especiales que cuentan
las experiencias de proyectos similares en otros paises. Por
otro lado, ha sido lenta la definicién de un esquema for-
mal de planificacién y monitoreo que produzca evidencia
sistemadtica sobre logros y debes del proyecto, en clave de
evaluaciones de impacto.

Finalmente, la tercera hipétesis operativa H11 ubica, entre
las practicas que favorecen a la innovacién, una «gestién de



recursos humanos que apunte a seleccionar y promover fun-
cionarios creativosy emprendedores, al tiempo quelos aliente
atomar los riesgos necesarios para implementar cambios, al
menos a escala piloto». En torno a esta dimensién, puede afir-
marse quelos directores de Centros MEC hicieron un esfuerzo
explicito por conseguir al personal necesario para que la pro-
puesta seimplementara exitosamente. En efecto, los directores
definieron atributos deseables y se involucraron directamente
en los procesos de seleccién. Asi, se buscaron coordinado-
res departamentales, animadores y docentes dispuestos a
comprometerse con el proyecto y servir al ciudadano, con
flexibilidad, orientacién aresultados, dinamismo y adecuado
contacto con la realidad social y cultural del territorio.

Nosotros pusimos limite de edad para esto (los coordinadores
departamentales) tenfan que ser mas jévenes [...] para que se
animaran a andar arriba dela camioneta, recorrer los pueblos,
cargar cosas. Esas eran condiciones del acuerdo establecido
durante la entrevista con el tribunal. [...] Ahi vas estableciendo
una cultura institucional de cumplir la palabra y de respetar
y honrar los compromisos (entrevista 1).

Enla gestién cotidiana existe también la intencién, des-
de el nivel central, de promover que los niveles departamen-
tales y locales tomen decisiones que se revisan a posteriori,
manteniendo un dnimo constructivo y sin castigar a quienes
asumen riesgos razonables. Desde el punto de vista de un
coordinador departamental:

En la ejecucién tenemos mucha amplitud y el respaldo de
la Direccién. Siempre tenemos que dar explicaciones, por
supuesto, de por qué se trabaja de esa forma. Pero tenemos el
respaldoylaindependencia. [...] La politica de descentraliza-
cién llevada por la Direccidn es la que favorece al desarrollo
(entrevista 3).

Elmismo coordinadory otros informantes destacan que
esta politica incluye también la no renovacién de contratos
a quienes no alcanzan el desempeno adecuado.

El que no se adapta, muchas veces se va. Y en otros casos no
se adaptaron y se les rescindié el contrato. No hubo mayor
inconveniente (entrevista 1).

Esto muestra que las pricticas capaces de favorecer la
innovacion, resefiadas en el marco tedrico, estuvieron de-
cididamente presentes en la gestién del CMEC.

La innovacién organizacional que supuso CMEC puede ex-
plicarse desde la bateria de dimensiones del marco tedrico
elaborado, compuesto por sus tres corpus de literatura.

Delasderivadas delaliteratura sobre procesos de formu-
lacién e implementacidn de politicas, se verifica una fuerte
influencia de los cambios en el entorno de la organizacién
MEC, vinculados especialmente a la llegada del Frente Am-
plio al Gobierno nacional, como generadores de incentivos
paralainnovacién. Seidentificaron asi factores politicos que
abrieron ventanas de oportunidad para considerar nuevas
propuestas. Respecto al rol delos actores involucrados puede
sefialarse que, de acuerdo a lo esperado, la coincidencia de
intereses y horizontes temporales (o percepcion de interde-
pendencia en el mediano plazo) entre ANTEL y el MEC facilitd
laimplementacién delainnovacién CMEC. A lavez, que esta
sinergia fue promovida con los gobiernos departamentales,
a través de arduas negociaciones.

Desdelaliteratura sobre administracién y gestién publi-
ca, enrelacién alasreglas de manejo de recursos financieros,
la evidencia recogida demuestra que esta dimensién tuvo



una incidencia alta, en el sentido esperado. Tales normas
supusieron importantes constrefiimientos para la gestién
de Centros MEC. Respecto alasreglas de manejo de recursos
humanos, la hipétesis de trabajo era andloga a la utilizada
para los recursos financieros. Se aprecié que la mayoria del
personal que llevé adelante innovacién no estaba inserto
en el sistema de carrera, sino que fue contratado especifica-
mente para generar e implementar el proyecto. Los (relati-
vos) margenes de libertad que las autoridades de la politica
publica dispusieron para contratar, reasignar responsabili-
dades y promover segtin capacidades y desempeiio de cada
individuo resultaron cruciales para la innovacién. Ante las
perspectivas de una eventual aplicacion al personal de CMEC
de las normas habituales para los recursos humanos de la
Administracién central, se considerd tajantemente a estas
como restrictivas y perjudiciales para la gestién, tal como
se percibi6 a las normas de manejo de recursos financieros.

En tercer lugar, consideramos la literatura especifica
sobre innovacién en el sector publico, que remarca la im-
portancia de las caracteristicas, capacidades criticas y prac-
ticas especificas de promocién de la innovacién por parte
de las organizaciones analizadas. Al respecto, resulto clave
para el caso la baja visibilidad y riesgo politico implicito en
la arena de politica sobre la cual oper6 la innovacion. Por
otra parte, estuvieron presentes ciertas capacidades criticas
para la innovacién. Entre ellas se destac6 notoriamente el
apoyo a los innovadores por las autoridades de la organiza-
cién. También, la experiencia previa del personal reunido
para el proyecto (como componente de sus competencias
generales). En cuanto a las practicas de promocidn de la
innovacidn, que la gestién de recursos humanos apuntase
a seleccionar y promover funcionarios creativos y empren-
dedores, al tiempo que los alentaba a tomar los riesgos ne-
cesarios para implementar cambios, fue constatada como
la practica fundamental.

Recogiendo lo hallado en el andlisis de estos tres grupos
de dimensiones, sostenemos por lo tanto que: las claves del
modelo de gestién de Centros MEC estuvieron enraizadas a
la capacidad de negociacién y acuerdo con socios poten-
cialmente estratégicos para hacer uso de una ventana de
oportunidad politica; a un manejo decidida y audazmente
flexible de recursos financieros y (especialmente) de recursos
humanos (gestién promotora de la innovacién); al alto apoyo
politico de las autoridades; asi como al empoderamiento
de los operadores en el territorio para gestionar de forma
auténoma y creativa la implementacion de la politica. De la
amplia gama de factores que relevamos desde la literatura
fue suficiente la presencia de los antedichos para que Centros
MEC generase valor publico; asi también, en tanto innovacién
organizacional, que significéd una nueva disposicién del apa-
rato ministerial y de sus légicas de gestién, para lograr una
politica cultural novedosa, de mayor eficacia, eficiencia y
legitimidad respecto ala trayectoria previa de este organismo.

Como reflexiones finales, vale subrayar que la creacién
de la red de Centros MEC se tratd, a todas luces, de una re-
forma de alcance mediano, y en un escenario muy propicio
para su concrecién. Dificilmente, esta idea generase per se
enconadas resistencias politicas. Aun reconociendo la capa-
cidad de los jerarcas al frente del proyecto para negociar y
generar sinergias y ganancias reciprocas con sus potenciales
(ynecesarios) socios, la politica cultural no suele encontrarse
entre las arenas més élgidas para reformar por parte de un
gobierno. Se trata de un area que suele ocupar, al menos en
Uruguay, espacios muy marginales en la preocupacién de
la opinidn piiblica, asi como en la agenda mediaticay en el
ojo fiscalizador de los partidos o demds actores de oposi-
cién politica al gobierno. A su vez, la nocién de promover la
cultura en el interior profundo dificilmente fuera objetable,
en tanto involucra un ideal descentralizador que le es caro
al conjunto del sistema politico uruguayo.



Por su parte, el relacionamiento con los socios partia de
condiciones propicias para el acuerdo y la convergencia de
intereses intertemporales. En el caso de ANTEL, se trataba de
un socio con una visién de largo plazo que incluia entre sus
objetivos estratégicos la difusién de la alfabetizacién digital
en el conjunto del pais; objetivo para el cual el proyecto CMEC
era una oportunidad muy propicia. Més auiin, aconteci6 entre
los altos mandos de los organismos una convergencia direc-
triz inusitadamente estrecha. El hecho de que la presidenta
de ANTEL del periodo acabase siendo designada ministra (y
posteriormente subsecretaria) del MEC es un indicador de tal
convergencia, facilitadora de una alianza clave entre los orga-
nismos. Estas condiciones favorables fueron aprovechadasy
potenciadas por un equipo de gestién de CMEC que contaba
con experiencia y experticia en la arena de politica cultural.

Los hallazgos acerca de la alta y negativa incidencia del
régimen de gestion de recursos financieros y humanos sobre
eldesemperio (en este caso innovador) de las organizaciones
dela Administracién central coinciden conlas conclusiones
de la mayoria de la literatura uruguaya que se especializa
en reforma del Estado al respecto. Aqui se dedico especial
esfuerzo en describir en detalle los mecanismos y pautas de
comportamiento a través de los cuales las reglas de manejo
de recursos dificultan intentos de gestién orientada a resul-
tados, enlentecen procesos y generan incentivos perversos
en el personal. Ese tipo de evidencia no abunda en los diag-
nésticos nacionales precedentes.

Salvo contadas y honrosas excepciones, la mayoria de
estos trabajos se limita a asumir que, dadas determinadas
caracteristicas de las regulaciones sobre recursos financieros
y humanos, se generardn determinados problemas de des-
empeno, sin detenerse a examinar en detalle la secuencia
causal que produce tales resultados. Sin ser concluyente
o exhaustiva, la evidencia generada durante este andlisis,
y en especial las opiniones de quienes estdn a cargo de la

gestion cotidiana de politicas publicas, apuntan una vez mas
a la necesidad de revisar a fondo los referidos regimenes
de manejo de recursos financieros y humanos de la Admi-
nistracion central. Esto da argumentos para pensar que el
régimen de manejo de recursos humanos del Estado uru-
guayo disminuye sensiblemente la probabilidad de que sus
organizaciones propongan e implementen innovaciones.
Es necesario encontrar nuevas alternativas para alcanzar
un mejor equilibrio entre control de procesos y garantias
de legalidad y ecuanimidad por un lado, y orientacién a re-
sultados, eficacia y eficiencia por otro. Una de las maneras
en quelaagenda de investigaciéon podria ayudar a movilizar
la discusién politica sobre estos temas seria comparando la
productividady costo-eficiencia de politicas publicas gestio-
nadas bajo las reglas tradicionales de recursos financieros
y humanos contra la de otras gestionadas con reglas més
flexibles. Se trata de viejas interrogantes de la literatura sobre
gestién publica que, al menos en el caso uruguayo, siguen
reclamando més y mejor evidencia para responderse.
Finalmente, lo que queda de manifiesto es que el equipo
responsable de la innovacién Centros MEC supo jugar en los
intersticios que se generan en el marco de estos fuertes cons-
treflimientos que implican las normas administrativas del
Estado uruguayo para desarrollar una gestién de los recursos
financieros, y particularmente de los recursos humanos, flexi-
bley empoderadora. En palabras simples, no habria sido viable
la generacién de unared de Centros asi de extendida, con un
desarrollo de actividades asi de fermental, sin el modelo de
gestion que le imprimieron los jerarcas del proyecto. La inno-
vacién que supuso Centros MEC para el MEC como institucidn,
y para la politica cultural en el pais, en tanto transformacién
generadora de valor publico (eficacia, eficiencia ylegitimidad)
es directamente tributaria de este modelo de gestién. Un mo-
delo de gestién muy audaz para los pardmetros a los que nos
tiene acostumbrados la administracién publica uruguaya.
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ALEJANDRA CAMEJO

Este documento presentareflexiones sobre el papel que han
venido desempenando los Centros MEC en el &mbito local,
sobre las posibilidades que tienen de consolidarse como
agentes de desarrollo y sobre los desafios que ello implica.

Creados apartir de 2007 para promover la inclusion social
através del acceso a bienesyservicios culturales en el interior
delpais, han dejado demostrado su papel muyimportante, en
particular en centros poblados de pequefio tamario, donde
han respondido a demandasy ocupado espacios desatendi-
dos en forma regular desde organismos ptiblicos.

Las reflexiones que se presentan se basan, en parte, en
el vinculo de la autora con Centros MEC a nivel nacional y
en los departamentos de Rocha y Durazno (por las tareas
de capacitacion realizadas en el periodo 2010-2014).! Esto

1 Entre estas actividades, se destacan las siguientes: a) 2010: 11
Encuentro Nacional de Alfabetizadores de Centros MEC, charla
«Integracién social y desarrollo local»; b) 2011: capacitacién
para equipos de todo el pais, Centros MEC en Gestioén cultural,
mapeo de actores e iniciativas culturales del territorio; c) 2012:
capacitaciones regionales a los equipos de los Centros MEC de todo
el pais sobre desarrollo local y articulacién de actores; d) 2013:
capacitacidn realizada en el Departamento de Durazno, en la que
desde la coordinacién departamental de Centros MEC se propuso
profundizar en el concepto de participacién ciudadana, sus

permitid recabar informaciones sobre cuestiones relevantes,
como las accionesrealizadas porlos Centros MEC, las deman-
das que reciben de la poblacién y las percepciones de esta
sobre el papel de los Centros MEC en diferentes localidades,
las caracteristicas del personal que trabaja en ellos y las rela-
ciones conlos gobiernos departamentales. Adicionalmente,
se aprovechan insumos y experiencias de actividades de la
autora referidas a la promocién del desarrollo en diversas
localidades, incluso antes de la creacién de los Centros MEC
en 2007. Esto permitid analizar, por ejemplo, elementosrele-
vantes del contexto en el que han desarrollado su papel los
Centros MEC. En este sentido, si bien iniciaron sus actividades
enun contexto de crecimiento econémicoy deimplementa-
cion de politicas sociales, en centros poblados de pequefio
tamarfio se mantenian vigentes impactos negativos dela crisis
econdémica que experiment6 el pais en 2002-2003. Entre
estos, se destacan el debilitamiento del capital social y dela
capacidad organizativa de las sociedades locales, asi como
las dificultades en el acceso a bienes y servicios culturales, a

alcances, seguimiento y evaluacion, y las posibilidades concretas
de los Centros MEG; y f) 2014: i) capacitacién y acompafamiento
en la propuesta de los Centros MEC de Rocha de profundizar en
los temas de participaciéon, comunidad y redes; trabajando con los
equipos de las localidades en la conformacion de redes a nivel local,
departamental y nacional; y ii) participacion en la jornada nacional
de Coordinadores de Centros MEC, realizada en octubre de 2014.



medios de comunicacion efectivosy a servicios de educacién
de calidad. Todo contribuia a profundizar la disparidad entre
Montevideo, las capitales departamentales, los pueblosy el
medio rural (Elissalde, Acosta, Recalde, 2008: 7-8).

Producto de una politica ptblica nacional, los Centros
MEC han desempefado progresivamente, desde lo local, un
rol de agentes de desarrollo. Su capacidad de accién articula-
da con los actores locales, departamentales y nacionales les
haposibilitado concretar propuestas parala transformacién
del territorio en sus multiples dimensiones, contribuyendo
de forma significativa en la ampliacién de las libertades ylas
opciones de la gente que los habita. Los Centros colaboran
con otros actoresy participan de actividades promovidas por
otras instituciones; por ejemplo, con talleres sobre biodiver-
sidad, sensibilizacién en précticas saludables, programas
de fomento de turismo social, formacién y sensibilizacién
cultural en cérceles, promocién de la integracién transfron-
teriza (en Bella Unidn, Artigas, Rivera, Acegud, Rio Branco,
Lapuente, Charqueada, Cebollati y 18 de Julio), o capacita-
ciones a asalariados y pequeinios productores del medio rural
disperso. Estas actividades demuestran que surol trasciende
el de animador en la localidad o proveedor de servicios en
el drea cultural y en la educacién no formal.

La consideracion de los Centros MEC como un agen-
te de desarrollo amplia y diversifica el mapa de actores en
las localidades, sumando un actor de alcance nacional con
una mirada y un hacer desde lo local que puede contribuir
a reforzar las acciones multinivel (coordinadas entre los
gobiernos nacional, departamental y municipal), aportar
saberes y recursos, asi como una red dada por los propios
Centros en todo el pais capaz de vehiculizar las dindmicas
de intercambio entre localidades y departamentos.

En sintesis, la experiencia de los Centros MEC, generada
en menos de una década, ha mostrado muchos aspectos
positivos, pero al mismo tiempo enfrenta varios desafios para

consolidar su rol como agente de desarrollo de las localida-
des. Algunos delos desafios principales tienen que ver conla
clarificacién del papel que quiere y puede ocupar el Centro
MEC en lalocalidad, con cémo promover la participacién de
la poblacién en contextos adversos, con los alcances de la
participacién enrelacién al modelo de gestién de los Centros
MEC, con la formacién de los equipos humanos, con evitar la
generacion de relaciones clientelistas y paternalistas con la
poblacién, con cémo vincularse con otros actores guberna-
mentales y de la sociedad civil estableciendo relaciones de
colaboracién y coordinacidn, con la mejora del proceso de
rendicion de cuentas aprovechando —entre otras cosas— a
las TIC, y con la construccién de alianzas y redes.

Los Centros MEC comenzaron a funcionar en 2007, conce-
bidos desde el Ministerio de Educacién y Cultura para con-
tribuir a la integracién social y a la formacién ciudadana a
través de la difusion de la ciencia, la tecnologia, la educa-
cién y la cultura. Constituyen espacios fisicos cuyo objetivo
principal es desarrollar actividades culturales, educativas,
de participacion social y de acceso a las Tecnologias de la
Informacién y Comunicacidon (tic). En otras palabras, son
centros educativo-culturales que operan como dmbitos de
encuentro, animacion, intercambio y acceso a contenidos
culturalesy educativos por medio de diferentes modalidades,
soportes y tecnologias. Se plantearon una gran cantidad de
objetivos especificos, entre los que figuran: mejorar el acceso
delos ciudadanos alos bienes culturales y alas oportunida-
des educativas; promover la educacidény sensibilizacién res-
pecto alos derechos humanos (sociales, politicos, etcétera);
implementar actividades de extension, difusién y desarrollo
cultural, asi como proyectosy acciones de caracter educativo



no formal; fortalecer la presencia del Estado en areas con
menor densidad relativa de servicios culturales y educativos.

Los Centros MEC dependen de una Direccién especifica
que responde al ministro de Educacién y Cultura y desarro-
llan sus tareas en colaboracién con otras dependencias del
gobierno nacional, el apoyo tecnolégico de ANTEL y colabo-
raciones de los gobiernos departamentales. En sus inicios, el
proyecto Centros MEC apuntd a actuar en poblaciones de me-
nos de 5000 habitantes, aunque posteriormente se extendi6
su actuacion a ciudades mayores. Actualmente, existen 125
Centros MEC distribuidos en los 19 departamentos del pafs.
De acuerdo alasinformaciones disponibles, han organizados
mas de 11000 actividades socioculturales y educativas desde
su creacidn, con la participacién de mas de 1,5 millones de
personas. Esto incluye més de 60000 alfabetizados digitales
(Centros MEC, 2014a).

Como se verda mas adelante, los Centros MEC han cum-
plido un papel muy importante a nivel local; papel que ha
ido incluso més alla de lo previsto en su concepcién en varios
aspectos. Cabe destacarlariquezayheterogeneidad de situa-
ciones que se observan en los diferentes Centros, lo que se re-
laciona con las caracteristicas ylas demandas de la poblacién
en cadalocalidad, conlas caracteristicas delos equiposlocales
de coordinadores, animadoresy docentes, y con lasrelaciones
particulares establecidas con cada gobierno departamental.

Analizar los Centros MEC como agentes de transformacién
desde los territorios implica repasar su trayectoria, partien-
do de algunas precisiones tedricas respecto a los procesos
de transformacién sobre los que actta. Estos se refieren al
proceso de desarrollo, la promocidn del desarrollo local y la
construccién de capacidades.

Respecto al proceso de desarrollo, rescatamos definicio-
nesrealizadas por Amartya Sen (1999), quien defini6 el desa-
rrollo como el conjunto de los procesos autoconstruidos en
los que actores politicos, sociales y econémicos intervienen
en forma articulada desde sus competencias y saberes para
ampliar las libertades y las opciones de la gente que habita
un territorio determinado. En este marco, la condicién de
agente para el desarrollo implica a todo el que «acttiay pro-
duce cambios, cuyos logros se pueden valorar en términos
de sus propios valores y objetivos, independientemente de
que estos puedan o no ser evaluados en términos de algin
criterio externo» (Sen, 1999: 18-19). Esta definicion resulta
util para analizar los Centros MEC y su papel en el desarro-
llo de las localidades, a partir de su habilidad para actuar
y producir cambios y de su aporte a la ampliacién de las
capacidades de las personas como forma de incrementar
la libertad para elegir un tipo de vida, lo que trasciende el
4dmbito econémico, e incluye los aspectos politicos, sociales
y culturales del desarrollo (Sen, 1999).

Esta percepcion delos Centros como agente de desarrollo
esreconocida desdelaslocalidades y sus equipos, que desta-
caron especialmente el rol asumido como «facilitador parala
concrecidén de distintos hechos sociales» (Centros MEC, 2012).

En segundo lugar, creemos pertinente analizar los
Centros MEC en el marco del desarrollo local. Esto obliga a
considerar la diversidad de contextos en los cuales resulta
aplicable y profundizar enla dimensién politica, econémica,
sociocultural y ambiental que conforma cada territorio, en
forma articulada con los procesos globales, nacionales y
regionales en los que estan insertos. De la revision de expe-
riencias de desarrollolocal en América Latina queda clarala
sinuosidad de estos procesos (Gallicchio, Camejo, 2005), en
los que, sin pretender llegar a un modelo tnico y acabado,
se identifican y agrupan los principales componentes: a)
el encuentro de los actores y el liderazgo; b) los formas de



accion colectiva que se generan; c) lalegitimacion, concerta-
ciény apropiacion del proceso en el territorio; d) las formas
de institucionalidad que se crean; y h) las sostenibilidad de
los procesos. Las particularidades de cada una de estas ins-
tancias inciden en el grado de apropiacién y sostenibilidad
generado, sin perder de vista que contribuir al desarrollo
de una localidad es un proceso en constante construccion.

En el curso de su actividad, y desde su creacidn, los Centros
MEC tuvieron el desafio de insertarse en las localidades. Si-
guiendo los lineamientos planteados por la Direccién de
Centros MEC, cada uno de los Centros fue construyendo pro-
gresivamente, desde el nivel local, un rol diferencial en la
transformacidn del territorio en sus multiples dimensiones.
Estatarealallevé a cabo a partir dela capacidad de propuesta
y accién en forma articulada con los actores locales, depar-
tamentales ynacionales. Los Centros MEC han sido socios en
multiples proyectos con gobiernos departamentales, progra-
mas y organismos del gobierno nacional, asi como entida-
desno gubernamentales. Entre ellos se encuentran diversas
areas del Ministerio de Educacién y Cultura, el programa
Uruguay Integra de la Oficina de Planificacién y Presupuesto,
el Ministerio de Desarrollo Social, el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, el Ministerio del Interior, Comisiones de
Desarrollo Local del Ministerio de Ganaderia, Agricultura
y Pesca, la Direccidn Nacional de Medio Ambiente, la Di-
reccién Nacional de Agua, MEVIR, la Comisién Nacional de
Fomento Rural y organizaciones sociales de las localidades
como clubes, comisiones de fomento y comisiones barriales.

Las apreciaciones de los equipos técnicos de los Centros
MEC recogidas en diferentes encuentros nacionales y capa-

citaciones departamentales, asi como las opiniones que la
autorarecogid de integrantes dela sociedad civil en diferen-
teslocalidades de departamentos del interior (Salto, Tacua-
rembd, Cerro Largo y Canelones) sugieren que los Centros
MEC han tenido impactos que van més alld del movimiento
cultural y educativo, contribuyendo en otras dimensiones del
desarrollo, tales como la integracién social, la asociatividad
y otros. Asi, una encuesta realizada en 2013 por el 4rea de
seguimiento y evaluacién de Centros MEC en la localidad
de Tranqueras para medir las percepciones de la poblacion
sobre el principal impacto de la instalacién del Centro MEC
encontré que, ademds del mayor movimiento educativo y
cultural (que son los principales impactos percibidos por
el 46,8% y 18,4% de los encuestados), se identificaron otras
dimensiones: la integracién social (15,2%), la asociatividad
(5,2%), la expansién de derechos (5,6%), el movimiento
econdmico (4,4%) y el empoderamiento de los ciudadanos
(2,4%) (Centros MEC, 2013).

Cabe destacar que este rol en relacién al desarrollo no
es reciente. Ya en la apertura del segundo Centro MEC del
pais en Guichén en 2007, Guillermo Caraballo, quien ejer-
cia la Direccién de Descentralizacion de la Intendencia de
Paysandu afirmé lo siguiente sobre el Centro MEC: «Es una
alternativa de desarrollo de la zona. El éxito de este empren-
dimiento estard en las ganas que le pongan los gurises a
partir de ahora, entendiendo que se podrdn mejorar sus
expectativas de vida en la zona, con educacién y trabajo»
(La Reptblica, 17.6.2007).

Tomando estas referencias, en la siguiente seccion se
analizan brevemente algunas de las instancias de la labor
realizada desde Centros MEC mas significativas por su con-
tribucién en la generacién y el sostenimiento de procesos
de desarrollo en laslocalidades, dando cuenta del potencial
como agente de desarrollo que complemente y facilite la
labor de otros actores en la localidad.



4.1. Generacion de ambitos para el encuentro
de actores en el territorio

Unadelas caracteristicas principales con las que fueron con-
cebidos los Centros MEC es la de ser «<ambitos de encuentro,
animacién, intercambio y acceso a contenidos culturales y
educativos a través de diferentes modalidades, soportes y
tecnologias» (Elissalde, Acosta, Recalde, 2008: 41-42). Esto
les permite configurarse como actores importantes en el
desarrollo local, ya que propiciar &mbitos para el encuentro
de actores es clave en este contexto. Las politicas publicas
pueden cumplir un papel importante en la construccién de
capital social por medio de la promociény el fortalecimiento
de estos ambitos de encuentro. Ademads, se generan capa-
cidades a través de la alfabetizacién digital, la formacién
cultural y en derechos.

En este sentido, el marco teérico del capital social des-
taca aquellas politicas publicas capaces de generar institu-
ciones comunitarias que supongan un factor sustancial en la
superacién de la pobrezay que se constituyan como actores
en una sociedad civil democratica mediante la asociativi-
dad.? Esto depende, tal como destaca Durston, de c6mo
acttie el Estado frente a las formas propias de capital social
comunitario, ya sea subsumiéndolo en relaciones clientelis-
tas de cardcter autoritario y paternalista o reforzandolo en la
sinergia y en la coproduccion de institucionalidad.

Latrayectoria de los Centros MEC da cuenta de que, sur-
gidos de la sociedad entre el Ministerio Educaciény Cultura,
intendencias departamentales y Antel, se han constituido

2 «Aspectos de las organizaciones sociales, tales como las redes, las
normasy la confianza, que facilitan la accién y la cooperacién para
beneficio mutuo opera en sus dos formas principales: el individual
y comunitario» (Durston, 2000).

en un ambito que promovié el encuentro de actores en las
localidades, contribuyendo de esa forma al fortalecimiento
del capital social. Este rol fue definido y compartido desde
la Direccién y los equipos departamentales, destacdndose
en la primera etapa el objetivo de marcar la presencia en
las localidades, de existir, posicionarse, convocar, buscar
el encuentro, evitando la l6gica de desembarco, tal como
recogen los informes departamentales elaborados por el
equipo de Seguimiento y Evaluacién de los Centros MEC
(Centros MEC, 2011a).

Eldmbito de encuentro se fue generando comoresultado
de la metodologia de trabajo que fueron implementando
los Centros MEC a partir de lineamientos estratégicos y de
algunas definiciones bésicas, en particular la composicién
delos perfiles de los equipos de trabajo (animadores, docen-
tesy coordinadores departamentales). Ademas, en el plano
metodolégico, durante las reuniones nacionales promovidas
porlaDireccién de Centros MEC ylas visitas alas localidades
se fue avanzando progresivamente en las discusiones con
los equipos en el territorio.

Para ilustrar el rol en la generacién de &mbitos de en-
cuentro, se citan las apreciaciones recogidas en el informe
de impacto realizado en la localidad de 18 de Julio, donde
se indica lo siguiente sobre el Centro MEC:

Represent6 un cambio importante para la localidad. En par-
ticular implicé el establecimiento de un nuevo espacio de
socializacién que les permitié conocerse y desarrollar una
relacién de companerismo. Hasta entonces, el tinico lugar
donde juntarse era el club social (Centros MEC, 2012).

Igualmente, las instancias permanentes de capacitacién
y animacién promovidas desde los Centros hacen su aporte
al fortalecimiento del capital social, ya que tienen algunas
delas caracteristicas similares alas identificadas en estudios



recientes como claves en el proceso de conformacion efec-
tiva de dicho capital desde espacios institucionales (Small,
2009): a) generan oportunidades de interaccion frecuentes;
b) son interacciones regulares y organizadas con un crono-
grama estable y predecible; ¢) tienen un tiempo de duracién
que posibilita el conocimiento mutuo; d) tienen un bajo
nivel de competencia entre quienes participan de ellas; d)
privilegian la cooperacién entre las personas como parte
de las interacciones; f) desde la organizacién se generan
motivaciones para mantener vinculos con las personas; e)
los involucrados generan también motivaciones externas ala
propia organizacién para mantener dichos vinculos. Entre los
cambios generados por estas capacitaciones se destaca por
parte de docentesy animadores que las personas que hacen
los talleres se mantienen agrupadasy se «siguen juntando, se
van aver»y que otras «aparecen a hacer los cursos de vuelta,
para no perder el contacto» (Centros MEC, 2014b).

Otro elemento destacable desde el comienzo del trabajo
delos Centros MEC ha sido la practica de puertas abiertasy el
ir al encuentro de aquellos individuos que tuvieran interésy
disposicién de participar de las actividades planteadas. Para
ello, una parte importante del trabajo inicial fue identificar el
sistema de actoresy profundizar el conocimiento del territorio
desde las preguntas basicas: quiénes somosy qué hacemos.’

Elmapa de actores enlo nacional, departamental ylocal
ha tenido transformaciones con los afnos. Se destaca como
cambio sustancial la aprobacién —el 13 de setiembre de
2009— delaleyn.c 18.567 de Descentralizacién y Participa-

3 José Arocena (1995) destaca que identificar el sistema de actores de
un territorio implica considerar los individuos, grupos y organiza-
ciones que son portadores de propuestas, que tienden a capitalizar
mejor las potencialidades locales, y también a aquellos cuyo accio-
nar se restringe a estar presentes en el territorio sin propuestas es-
pecificas.

cién Ciudadana, que creé un tercer nivel (municipal) de go-
biernoy puso en actividad 89 municipios, con sus respectivas
autoridades electivas, a partir del ano 2010. La conformacion
de los municipios confiere al gobierno local potestades y
competencias especificas, entre las que se encuentra el tra-
bajo en pro del desarrollo. Eso amplia las posibilidades de
accidén articulada entre los distintos niveles gubernamentales.

Paralelamente a la generacién de &mbitos para el en-
cuentro de actores, los Centros MEC tienen una importante
labor en el reconocimiento de las dimensiones del territorio
en los que estdn inmersos. En este sentido, cabe precisar
que si bien los Centros MEC trabajan desde localidades que
tienen un territorio determinado por limites politico-ad-
ministrativos, procuran hacerlo con territorios construidos
a partir del encuentro de actores sociales, en «un espacio
geografico que busca identificar y resolver un problema co-
mun» (Pecqueur, 2000).

En lo que hace al abordaje de la dimensién cultural del
territorio, destacan las acciones de identificacién de iniciati-
vas culturales, patrimonio local y revalorizacién de saberes.
Asi se posibilita la ampliacién de las opciones de bienes y
servicios culturales y la difusién y promocién de su capital
cultural en lo departamental y nacional, como parte de un
proceso tan significativo como el expresado en la frase de
un coordinador departamental: «integrarse a la dindmica
cultural del Uruguay».

Alo largo del tiempo, el reconocimiento entre actores
ha buscado dejar paso a formas més complejas de relacién
entre los Centros MEC y las poblaciones locales. Estas apor-
tan al interreconocimiento de quién es quién, qué se hace,
qué rol y lugar se ocupa en el territorio, y exploran el c6mo,
cuando, dénde y para qué nos relacionamos. Ello ha impli-
cado también trabajar reconociendo jerarquias y conflictos
existentes para alcanzar la meta de cambiar el qué me das
por el qué hacemos juntos.



En esto hasido clave el trabajo con enfoque enred como
instrumento para promover la accién colectiva (Dabas, 1993),
organizando las interacciones con los demds actores en un
sistema abierto y horizontal, estableciendo intereses, proble-
madticas, preguntasy fines comunes, as{ como la forma de po-
tenciar susrecursosy contribuir alaresolucién de problemas
quehacen al bien comun. Este enfoque del trabajo es valorado
de forma altamente positiva por parte de los equipos, sobre
todo por aquellos que cuentan en su localidad con una red
consolidada. Se reconoce igualmente que el trabajo en red
requiere un proceso de aprendizaje, constancia y participa-
cién activa, lo que muchas veces resulta dificil de sostener
en el mediano plazo. Sumado a esto, este enfoque de red
comienza a trascender el interior de los equipos locales de
Centros MEC para pasar a pensarsey desarrollarse como nodo
activo de una red departamental y nacional en la que se ge-
neran intercambios entre localidades y centros de distintos
departamentos. Esto se constata, por ejemplo, en expresiones
de integrantes de los equipos de los Centros MEC de Rocha,
enlareunién de cierre de afio realizada en 2014 en Punta del
Diablo: «Nos dimos cuenta de que la primera red de apoyo
somos nosotros; Centros MEC es nuestra primera red».

También se ha producido un intercambio entre equipos
de Centros MEC de distintos departamentos en actividades
como maratones de lectura, presentaciones de teatro o ren-
dicién de cuentas departamentales.

4.2. Promocioén de liderazgos
y adaptacion al contexto local

La asuncion de liderazgos y la apropiacién del proceso por
parte de los actores locales son considerados fundamen-
tales en los procesos de desarrollo local: implican respon-
sabilidad y compromiso (Gallicchio, Camejo, 2005). Como
consecuencia, es necesario reconocer las principales forta-

lezasy debilidades de uno u otro actor, el aporte diferencial
que cada uno puede realizar, sus competencias, potestades
y restricciones, segin su condicién de actor estatal o no,
entre otros aspectos. Por este motivo, en las instancias de
capacitacién realizadas con Centros MEC en 2011 y 2012 se
propuso profundizar el trabajo sobre el interreconocimiento
de los actores con incidencia en el territorio, identificando
roles y capacidades especificas de los que lideran procesos.
Entre esas capacidades se destacan experienciay formacién
en temas especificos, capacidad de didlogo y negociacién,
disposicién al trabajo con otros grupos y conocimiento de
laslimitaciones propias. Los contextos tienen una influencia
considerable: algunos son favorables a los liderazgos terri-
toriales y otros son adversos. Los favorables se caracterizan
por un sistema de actores denso y diverso, articulaciones
intralocalesy extralocales, capacidades técnicas de gestion,
reconocimiento y compromiso colectivo con el territorio, y
una descentralizacion territorial que asegura autonomia y
recursos (Gallicchio, Camejo, 2005).

4.2.1.Contextos adversos

Las evaluaciones y sistematizaciones de experiencias des-
tacan con frecuencia experiencias positivas sobre las que
pueden extraer ensefianzas interesantes y replicables en
contextos similares. Si bien esto ha mostrado ser de mucha
utilidad, también resulta importante analizar las situaciones
que no han mostrado los resultados esperados y las de con-
textos desfavorables, con el objetivo de definir estrategias
para superar los obsticulos y problemas experimentados.
En este sentido, aunque la mayoria de los Centros MEC han
trabajado en un contexto favorable que contribuyd a generar
una buena insercién en sus territorios de actuacidn, algunos
enfrentaron un contexto desfavorable, lo cual planteé grandes
desafios a los equipos de trabajo. Esto se debe a diferentes



situaciones, entrelas que pueden mencionarse las siguientes:
fuerte desmotivacién de la poblacidn; influencia de factores
politicos en las actitudes frente a las alternativas ofrecidas
por los Centros MEC; desinterés general provocado por un
sistema de actores con debilidades y asimetrias; reducida
renovacion organizacional ydependencia de élites dirigentes.

Un ejemplo de contexto donde el entramado social es
aun débil (pero se buscarevertir la situaciéon profundizando
el trabajo desde los Centros MEC) se da en Rio Branco. Alli
se han constatado dificultades para congregar a los actores
de las diferentes organizaciones, ya que las experiencias
desarrolladas hasta el momento no hanlogrado ser exitosas
(por ejemplo, los Consejos Sociales). En este sentido, algunos
actores manifestaron su interés en que el Centro MEC asuma
unrol activo en el desarrollo y profundizacién del trabajo con
la sociedad civil organizada (Centros MEC, 2013b).

En otros casos, la evolucion histérica de la localidad se
caracteriza por la dependencia de agentes exégenos, lo cual
genera una predisposicién positiva a trabajar y delegar el
liderazgo en esos actores. Esta variedad de situacionesindica
la importancia de contar con un diagnéstico claro del con-
texto, con el objeto de establecer estrategias adecuadas para
promover una mejor insercién de los Centros MEC. También
es importante analizar las experiencias de Centros MEC que
han logrado revertir situaciones provocadas por contextos
adversos. Por ejemplo, trabajando uno a uno, consolidando
confianzas desde el trabajo cotidiano, construyendo alianzas
con actores no empoderados yrespaldando alos Centros por
medio de articulaciones con otros actores gubernamentales.

4.3. La participacion para el hacer
Los Centros MEC se definen como espacios para la partici-

pacidén ciudadana, lo cual supone «una interaccién expresa
entre el Estado y actores de la sociedad civil, a partir de la

cual estos tltimos penetran en el Estado» (Cunill, 1991). Dos
elementos caracterizarian la participacién yla diferenciarian
de otras formas de intervencién social: es una intervencién
en el curso de una actividad publica y debe ser expresion
de intereses sociales. Resulta destacable que esta vision fue
implementada con anterioridad a la promulgacién dela Ley
de Descentralizacién y Participacién de 2009. Cabe men-
cionar que la aplicacién de politicas de participacién en
nuestro pais es relativamente reciente, lo que se manifiesta
en una comprension muy diversa del término, que no siem-
pre abarca el gradiente completo de formas en que se puede
entender:* desde tomar parte, formar parte, tener parte —con
susrespectivas instancias de menor involucramiento, como
informary consultar— hasta los mayores alcances, como el
de la colaboracion, cogestion y delegacion.

Las experiencias de participaciéon promovidas desde los
Centros MEC incluyen varios tipos de acciones, entre las que se
destaca la difusién de informacién relevante y la realizacién
de intercambios (por ejemplo, asambleas ciudadanas en San
José), consultas para definir la planificacién de los centros a
través de instancias multiples (reuniones en centros educa-
tivos, buzones para recibir sugerencias en puntos centrales
en las localidades), la elaboracién de proyectos en temas
que se identifiquen como relevantes para las localidades y
la organizacién de actividades de gestién conjunta. Como
aspectos positivos, se destaca que las instancias de partici-
pacién promovidas contribuyeron muchas veces a movilizar
alapoblaciénya afianzar la relacién de los Centros MEC con

4 A modo de ejemplo, pero de cierta significacién, un resultado rei-
terado en varios talleres sobre la temdtica participacién es la aso-
ciacién por parte de los adultos mayores del término participacién
con: 1) una modalidad de compra de boleto de loteria, 2) una invita-
cién para asistir a la ceremonia de matrimonio que excluye la fiesta
y 3) ser parte de una actividad.



la poblacién local. Sin embargo, en varios casos hubo una
distancia entre la participacién deseada y la efectivamente
lograda, y en otros las instancias de participacién promovie-
ron expectativas y demandas que a veces no pudieron ser
satisfechas por limitaciones de recursos humanosy técnicos.

Estas dificultades sugieren que avanzar en el compro-
miso de la delegacidn y la cogestion constituye uno de los
grandes desafios de los Centros MEC. En primer lugar, se en-
frenta el desafio de promover la participacién de una mayor
diversidad de actores. En segundo lugar, el de evitar que las
limitaciones de recursos puedan dificultar el sostenimiento
de mecanismos de participacion, dado que no satisfacer de-
mandas generadas en esos ambitos puede generar decepcion
y producir a su vez efectos negativos en la participacién y
en la visién de la poblacidén respecto a los Centros MEC. En
este sentido, resulta fundamental transmitir a la poblacién
laidea de participacion como una construccion conjunta de
iniciativas entre los Centros MEC y la poblacién, en contraste
con la participacién meramente como identificar deman-
das que deben ser satisfechas por el Centro MEC. Al mismo
tiempo, deben destacarse los desafios de la participaciéon
orientada ala delegaciény cogestion, lo que implica otorgar
a los participantes parte del poder de decisién.

Sobre la base de estas consideraciones, se entiende
fundamental acordar estrategias de participacion de la co-
munidad y otros actores, y generar herramientas para la
implementacién de &mbitos de participacién, asi como su
seguimiento y evaluacién.

4.4. Fortalecimiento de la gobernanza

La prioridad dada por los Centros MEC al trabajo articulado
con actores estatales nacionales y departamentales, y con
actores de la sociedad civil, representa una oportunidad
para fortalecer la gobernanza territorial (Fiirst, 2001), lo

cual requiere que los actores publicos y privados aporten
recursos para lograr objetivos compartidos, clarificando
quién hace qué, como y cuando para lograr la accién co-
lectiva en un territorio.

Otro aporte que complementa el fortalecimiento de la
gobernanza territorial consiste en disponer de instancias
para evaluar los procedimientos y logros, proponiendo he-
rramientas de contralor ciudadano. En este sentido, resultan
interesantes las experiencias realizadas a fines de 2014 en
los departamentos del este del pais (Rocha, Lavallejay Cerro
Largo). Alli se generaron instancias de rendicién de cuentas,
en linea con la nacional realizada por la Direcciéon de Cen-
tros MEC (Centros MEC (2014a). Las autoridades y equipos
de Centros MEC explicaron publicamente, de forma precisa
y completa, la forma en que cumplen con sus responsabi-
lidades, las actividades realizadas y sus alcances. Se buscé
ademaés un formato de didlogo, con apoyo de materiales
audiovisuales que recogieron no solo las acciones realizadas,
sino también la voz de quienes participan de las actividades
de los Centros MEC.

La préctica de rendicién de cuentas es relativamente
reciente en la gestién publica en Uruguay. Si bien se han
institucionalizado instancias desde los municipios y gobier-
nos departamentales (asi como desde algunas dependencias
del gobierno central), no es una practica arraigada como
proceso mediante cual el ciudadano ejerce su potestad de
exigir respuesta por el uso delos recursos que él ha delegado,
manifiesta su satisfaccion o insatisfaccién por la forma en
que han sido utilizados y participa activamente en la rede-
finicién de las politicas para el futuro (Arisi, 2007).

La rendicién de cuentas por los Centros MEC en los
departamentos ayuda a difundir lo realizado y a generar
practicas que propician la transparencia en la gestién y la
generacion de canales pararecibir respuesta por parte de los
ciudadanos y para comprometerlos en el contralor.



La experiencia de los Centros MEC ha sido positiva e innova-
dora. Estos han cumplido efectivamente un rol como agentes
de desarrollo enlaslocalidades, aunque ese rol no estuviera
definido de forma expresa en sus objetivos. Lo més destaca-
ble es que han trascendido el papel de meros proveedores
de servicios educativos y culturales y se han convertido en
actores con capacidad de propuesta y de implementacién
en temas y abordajes diversos.

Para ello, resulté fundamental su esfuerzo permanente
por generar espacios de encuentro, fomentar la participacién
ciudadana y promover actividades articuladas con actores
gubernamentales y de la sociedad civil en temas que hacen
alo econdmico, ambiental y social.

Mirando hacia el futuro, pueden identificarse desafios
para consolidar el papel de los Centros MEC como agentes
en el desarrollo de las localidades. También, los objetivos
definidos paralos centros en términos de integracién social
yparticipacion. En primer lugar, deberia reflexionarse sobre
tres grandes cuestiones:

El papel que deberia ocupar el Centro MEC en el territorio en
el que actda, y en particular su rol como actor relevante en el
desarrollo local. Esto implica responder a preguntas como: i)
:Cuadl es el rol que quiere y puede ocupar el Centro MEC? ii)
+Qué rol beneficia a las localidades?

Cudles son las capacidades delos recursos humanos necesarias
para poder ser actor de desarrollo, lo que implica disponer de
habilidades especificas; por ejemplo, en materia de negocia-
cién, dindmica de grupos, resolucién de conflictos, formulaciéon
de proyectos, gestiéon y movilizacién de recursos, entre otros.
Cémo posicionarse en este rol complementando el accionar
de otros posibles agentes, ya sean actores gubernamentales o
de la sociedad civil.

Ademés, contamos con el desafio de continuar avan-
zando en las lineas de acciéon que han mostrado ser un
aporte positivo a las condiciones de vida de los territo-
rios, mejorando el desempeiio en el rol cumplido hasta
el momento:

Participaciény descentralizacion. El enfoque participativo ha
sidouno delos elementos centrales del trabajo de los Centros
MEC. Para el futuro, es posible identificar varios desafios en
relacién a la participacion:
cémo promover la participacién dela poblacién en contex-
tos adversos, enlos que hay, por ejemplo, fuerte desinterés,
participacién con poca diversidad de actores, desconfianza
y escasa colaboracion de élites o dirigentes locales, o su-
perposicién de acciones con gobiernos departamentales;
definirlas caracteristicas y limites de la participacién en el
modelo de gestidn de los Centros MEC, que pueden variar:
desde la simple consulta ala descentralizacién de decisio-
nes relativas, por ejemplo, a la planificaciéon de acciones
y aplicacion de los recursos;
profundizar en la evolucién de la participacion, segin el
momento y en sus diferentes grados, en cuanto a la defi-
nicién de lo deseable y necesario segtn las localidades y
cuidando de no quedar en los primeros escalones;
cémo hacer un uso positivo de los liderazgos existentes
y cémo renovar los actores participantes y manejar los
posibles conflictos entre los nuevos actores y los que ya
se encontraban participando;
establecer acciones que eviten la falta de continuidad en
la participacién de personas que pasan por los Centros
MEC, por ejemplo, en capacitaciones especificas, inten-
tando integrarlos de manera permanente en actividades
del Centro y en la cogestién;
cémo evitar modelos de accién de los Centros que posibi-
liten la creacién derelaciones clientelistas y paternalistas;



fomentar la coherencia y complementariedad en la im-
plementacién de acciones con otros actores guberna-
mentalesy dela sociedad civil (es fundamental establecer
relaciones de colaboracién y coordinacién, evitando la
competencia, superposicién de propuestas y profundi-
zacion de conflictos);

c6mo profundizar los procesos de rendicién de cuentas,
aprovechando alas TIC como instrumento parala veeduria
ciudadana;

construir alianzas complementarias y no sustitutivas del
proceso de articulacién de actores y del trabajo en red: la
constitucién de alianzas implica una forma derelacién en
la que cada actor aportala capacidad, habilidad, destreza
o recurso que resulta complementaria respecto a la de
los otros actores involucrados, generando asi una ventaja
comparativa.

Aplicabilidad del modelo de gestién en ciudades y capitales
departamentales. Concebido inicialmente para actuar en
localidades menores de 5000 habitantes, se han ido creando
Centros MEC en capitales departamentales con problemasy
dindmicas sociales y econémicas muy diferentes. Esto sugie-
re la necesidad de reflexionar sobre si es posible aplicar en
las ciudades y capitales el mismo modelo de gestién que en
pequenas localidades.

Para capitalizar los logros y continuar avanzando en el

futuro, serfa importante:

mantener la flexibilidad de los Centros mec y su apertura a
la adaptacién a las demandas locales;

continuar y profundizar en la autonomia en el uso de los
recursos asignados desde la Direccién de los Centros mec;
continuar enfatizando en la inclusién social de los sectores de
la poblacién més desfavorecidos, pero manteniendo al mismo

tiempo una apertura a todos los sectores de la sociedad, de
manera que se promueva una mas amplia participacién y
una mejor integracién social;

avanzar en la articulacién con otros organismos, pero evitan-
do transformar alos Centros mec en oficinas desconcentradas
de ministerios u otras entidades;

consolidar y profundizar los procesos incipientes de rendi-
cién de cuentas, asi como la participacién en la definicién de
objetivos y en la planificacién de actividades futuras.
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SOLEDAD MORALES RAMOS Y MARIANA GONZALEZ LAGO

El presente articulo tiene como finalidad reflexionar acerca
de los impactos, perceptibles e impalpables, de una politica
de tecnologia de la informacién y comunicacién (Tic) como
es el Plan Nacional de Alfabetizacién Digital (PNAD) imple-
mentado por los Centros MEC del Ministerio de Educacién
y Cultura (MEC) del Uruguay.

El documento se estructura en dos partes. En primer
lugar se describen de manera muy resumida los cometidos
del plan y se analizan algunos posibles escenarios para su
ampliacién. En segundo lugar, se focaliza el andlisis en tres
dimensiones: una reflexiéon sobre los efectos del PNAD en la
vida cotidiana de los alfabetizados digitales, el PNAD en clave
delo simbdlicoy el lugar que ocupa el plan en el entramado
de politicas T1C en Uruguay. Por tiltimo, se desarrollan algu-
nas reflexiones en relacion a los desafios y potencialidades
del plan.

Los Centros MEC son espacios con actividades educativas,
culturales, recreativas, de difusién de ciencia y tecnologia y
de entretenimiento. Funcionan en pequenas localidades, de
menos de 5000 habitantes, y en las capitales departamen-

tales de todo el pais para favorecer la participacién social
y el acceso a las Tic (Centros MEC, 2007; Elissalde, Acosta,
Recalde, 2008).

La Unica politica que es centralmente planificada y de-
sarrollada desde la direccién de Centros MEC es la de los
cursos de alfabetizacién digital.! En el proyecto escrito por
Centros MECy en la documentacién de divulgacién del PNAD
se puede observar que esta tiene por objetivo general «pro-
mover la alfabetizacidn digital a fin de disminuir labrecha de
Uruguay respecto a otros paises y delos ciudadanos entre sf,
como medio de mayor acceso a la educacién y a la cultura»
(Centros MEC, 2007: 5).

En este contexto, el PNAD se formula como un plan di-
rigido al publico adulto, en la medida en que se entiende
que otras politicas, en particular el Plan Ceibal, se dirigen
de manera universal al ptblico infantil y adolescente (Elis-
salde, Acosta, Recalde, 2008). Se sefiala, por tanto, que su
naturaleza es diferente a otros cursos convencionales de
informética o computacion:

1 Enlo demas, Centros MEC es una politica de descentralizacién don-
de cada Centro decide qué ofrecer en cada espacio: elige entre una
variedad de propuestas que se coordinan desde la Direccién, in-
tentando que se contextualice en las necesidades e intereses de los
participantes de cada localidad.



En un sentido amplio, alfabetizacion digital es entonces el
proceso de aprender a leer y escribir con las Tic. Lo impor-
tante no es solo fomentar el aprendizaje del manejo de las
computadoras e Internet para ser usadas como fuentes de
informacion, sino también como herramientas de creacién de
contenidos, puesta en comun de esos materialesy generacién
deunalectura critica frente alas diferentes opciones que se nos
presentan. Por todo esto, no estamos hablando de informética
o computacién. Estamos hablando de algo que trasciende esas
nociones para adentrarse en una dimensiéon mas profunda,
cultural y social. Estar alfabetizado digitalmente requiere ha-
bilidades y conocimientos, pero también concientizacién y
actitudes criticas (Elissalde, Acosta, Recalde, 2008: 17).

El PNAD se enmarca en el objetivo méas amplio de Cen-
tros MEC:

Contribuir a la integracién social y a la formacién ciudadana
mediante la creacién de centros educativo-culturales (Cen-
tros MEC) que operen como dmbitos de encuentro, animacién,
intercambio y acceso a contenidos culturales y educativos
a través de diferentes modalidades, soportes y tecnologias.
(Centros MEC, 2007: 5)

Combinar la alfabetizacién digital con otras politicas de cohe-
sién social a través de la difusién de la cultura, la educacién
no formal, la ciencia, la tecnologia, los derechos humanos
y el entretenimiento inclusivo son el camino para cerrar las
distancias. Esa parece ser unalinea estratégica que larealidad
ha abierto y que los Centros MEC, entre otros, pueden desa-
rrollar (Elissalde, Acosta, Recalde, 2008: 12-13).

Saber manejar un mousey el teclado, encontrar y crear
un documento, crear una cuenta de correo electrénico, na-
vegar por Internet, hacer trdmites o descargar un archivo son
algunas de las actividades que se ensefian en los talleres del

modulo bésico.? Son contenidos que se desarrollan de a uno
por clase. A estos cursos basicos se agregan otros cursos de
tipo avanzado y algunos con contenidos especificos.

Ademéds de desarrollarse en el marco de los Centros
MEC, el PNAD se estd implementando en el departamento
de Montevideo en un formato diferente. Por un lado, debido
a que no se enmarca en el accionar de los Centros, sino que
funciona de manera autébnoma, en distintas modalidades
locativas.? Por otra parte, debido a que no posee presupuesto
especifico para su desarrollo.* Esto se debié a la demanda
de la poblacién montevideana,® lo que redundé en la toma
de decisiones respecto a la ampliacién de la propuesta en
la capital, aspecto que hasta ese momento no habia sido
planificado ni era central para el desarrollo del programa,
asi como tampoco del plan.

La reciente instalacion en el departamento de Monte-
video hace repensar la necesidad de analizar la ampliacién
del PNAD a todo el pas.

En primer lugar, se observa que en las localidades pe-
quenas donde el plan se implementa se ha alcanzado un
umbral de alfabetizacién que podria considerarse universal
(en la poblacién adulta). En este sentido, seria pertinente

2 Sondieztalleres en total en grupos ocho participantes como maximo.

3 La primera sala se instal6 en la Escuela Figari de la UTU en el aiio
2008. A partir del 2013 se instalaron salas en el Club de Funcionarios
de cUTCsA, en un centro barrial en el Paso de la Arenay en la termi-
nal Tres Cruces.

4 La implementaciéon del PNAD en Montevideo se realiza con el
presupuesto global de Centros MEC.

5 Enelafo 2013, Centros MEC publica en la parte posterior de las fac-
turas del BPs el llamado a personas interesadas a inscribirse en los
cursos del PNAD. Si bien no estaba prevista su realizacién en el de-
partamento de Montevideo, fue tal la demanda que se debi6 tomar
medidas para poder dar respuesta.



reflexionar sobre el futuro del desarrollo de los cursos basicos
de alfabetizacién en estos contextos.

En segundo lugar, en Montevideo se detecta una de-
manda insatisfecha de alfabetizacién digital bésica, lo que
plantea, por tanto, lanecesidad de profundizaciones en con-
tenidos. En Montevideo, el PNAD se desarrolla de manera au-
ténoma alos Centros MEC, mientras que en el interior del pais
ambas iniciativas funcionan de manera complementaria.

Se observa que la complementariedad de objetivos entre
Centros MEC y el PNAD es fundamental en el contexto de las
pequenaslocalidades, y seguramente también en las capita-
les departamentales, enla medida en que favorecen la apro-
piacidén social delas Tic. En el departamento de Montevideo
existen otras iniciativas de desarrollo local que determinan
que no sea tan necesario el trabajo en conjunto, aunque sf
requeriria de coordinacion con el resto de las politicas.

En este sentido, puede advertirse que el PNAD se encuen-
tra ante un importante desafio respecto a su ampliacién, y
ello en base a definiciones de objetivos y contenidos del
plan. En principio, pueden advertirse dos posibles cami-
nos para pensar la implementacién del plan en el corto y
mediano plazo. Por un lado, la necesidad de pensar al PNAD
desarrollando nuevos contenidos en el interior del paisy en
clara complementariedad con Centros MEC.® Por otrolado, se
torna necesario profundizar lainsercién del PNAD en Monte-
video, donde hay un importante sector de la poblacién que
demandala alfabetizacién en Tic, de manera independiente
de los Centros MEC, aunque en clara coordinacién con el
resto de las politicas que promueven el desarrollo local y la
apropiacién social de las TiC.

6 Enlaseccién v se describirdn algunas dreas de potencial insercién
del PNAD.

3.1. Hacia una reduccion de las brechas
digitales territoriales y generacionales

Entendiendo por brecha digital «la desigualdad especifica
de la sociedad de la informacién y el conocimiento produ-
cida por el surgimiento de las tecnologias de la informa-
cién y las comunicaciones» (Rivoir, 2013), el PNAD apunta
fundamentalmente a abordar la disminucién de la brecha
digital en al menos dos de sus dimensiones: la territorial y
la generacional, en la medida en que promueve el acceso a
las TIC de los adultos residentes en localidades de menos
de 5000 habitantes.

Hablar de disminucion de la brecha digital supone di-
versas cuestiones, no meramente el acceso a las TIC. En sus
comienzos, labrecha se basé en las diferencias de conectivi-
dad; posteriormente hizo mayor referencia alas habilidades
y capacidades de utilizacién de las tecnologfas. Ultimamente
se incorporaron al concepto los recursos integrados en las
TIC. En este sentido, se suele identificar su superacién conla
convergencia entre acceso alas TIC, uso y apropiacién (Alam-
pay, 2006; Camacho, 2005; Rivoir, 2013; Selwyn y Faser, 2007).

No alcanza con poder llegar a la computadora y adquirir
las habilidades bésicas para manejarla. Sino se le otorga un
significado en la vida cotidiana, si no se encuentra en su uso
una utilidad para la satisfaccién de necesidades o intereses
no se dard ese proceso de ampliacidn de capacidades a que
se aspira, ya que no se justificard invertir esfuerzo en ello
(Casamayou, 2011).

La primacia delainfraestructurayla conectividad enlas
politicas no significa de por si un alivio a la pobreza ni una
disminucién de la desigualdad social, en particular de la di-



gital. Silas personas no poseen las herramientas para que ese
acceso se confirme en uso y apropiacion, lainfraestructura es
una condicién necesaria pero no suficiente. Camacho (2005)
yotros proponen una definicion alternativa de brecha digital.
Consideran que las brechas digitales reflejan no solamente
desigualdad en el acceso, sino también diferencias entre los
grupos sociales de oportunidades de apropiacién de las tec-
nologias para promover la superacién de las dificultades de
lavida cotidianay potenciar sus caracteristicas comunitarias.
No disminuye la desigualdad por el simple acceso, sino por
la existencia de oportunidades para la mejora del bienestar
en la vida cotidiana.

En este sentido, el PNAD apunta a reducir las brechas
digitales tanto desde lo territorial como lo generacional. Res-
pecto alo territorial, las desigualdades digitales trascienden
los paises y regiones: entre poblaciones rurales y urbanas;
entre lasregiones urbanas si son grandes ciudades o peque-
fos poblados; entre los barrios de una misma ciudad. Esto
se ha dado en llamar brecha territorial (Saith, 2003).

En cuanto alabrecha generacional, se visualizan, por un
lado, los nativos digitales, que son los nacidos en esta era de
lainformaciény que, por tanto, se encuentran familiarizados
con las tecnologias. Por otro lado estan los otros, aquellos
cuya experiencia tecnolégica es relativamente nueva y hasta
artificial, en tanto no remite a su experiencia previa. De esta
forma, se observa una importante diferencia entre lo que es
pasible de ser aprendido por las generaciones mds cercanas
alos nativos digitalesy, por ejemplo, por las poblaciones de
adultos mayores.

Ambos aspectos, lo territorial y lo generacional, se ma-
nifiestan como criterios claves alahora dela determinacién
de la mayor parte de la poblacién objetivo del PNAD. El Plan
parte de la certeza de que las personas adultas en general
tienen menos acercamiento a las TIC y, menos ain cuando
estos adultos viven fundamentalmente en territorios pe-

quenos, pertenecientes a areas rurales, con escasa oferta
educativa en general.

De manera mas reciente, el PNAD ha expandido su im-
plementacién en Montevideo, dirigido a un ptiblico adulto,
con especial impacto en la tercera edad. Para ellos se desa-
rrollan los talleres sin enmarcarlos en la propuesta de los
Centros MEC.

Las transformaciones en la vida cotidiana de las personas a
partir del pasaje por los talleres de alfabetizacion digital se
ven fundamentalmente en los participantes mayores. Estos
cambios tienen que ver principalmente con el reconocer-
se pasibles de adquirir nuevos conocimientos y expandir
asi sus oportunidades, incluyéndose de este modo en la
sociedad actual.”

3.2. Ampliando oportunidades, fortaleciendo
el empoderamiento «digital»

El empoderamiento de personas y comunidades de sus ne-
cesidades e intereses y la posibilidad de hacerlos visibles al
resto delasociedad no depende solamente de poder utilizar
un teléfono o una computadora, sino de las oportunidades
efectivas que poseen para que ese acceso las favorezca. «Fl
empoderamiento proviene del efectivo uso, no del simple
acceso a la infraestructura TIc» (Saith, 2003).

De todas maneras, puede acordarse con Saith cuando
remarca que lo primero es el acceso y, recién, posterior-
mente se debe reflexionar sobre la forma de utilizacién de
ese acceso. Es que el acceso es el primer paso en el camino
de acercamiento a las nuevas tecnologias, y si no existiera,

7 Informacién generada por el Area de Evaluacién y Seguimiento de
Centros MEC, 2012.



no podriamos siquiera discurrir sobre su uso. La discusién
entre acceso y utilizacion se refleja en la diferencia prdxica
entre el saber quéy el saber como.

Morales (2008) propone categorizar el acceso a partir de
los siguientes factores: proximidad espacial, posesién objetal
y costo. Con proximidad espacial, reflejamos la posibilidad
de los individuos de tener en comercios (cibercafés, alma-
cenes y bares) y/o instituciones barriales o comunitarias
(telecentros, bibliotecas municipales, centros de estudio,
ONG) servicios TIC. La posesidn objetal se refiere a que los
individuos posean un teléfono o computadora en sus ho-
gares o de uso personal. Por tltimo, el costo se refiere a dos
situaciones; por unlado, la posibilidad econ6mica de compra
y consumo de un servicio por sujetos: hacer una llamada,
jugar diez minutos, bajar musica al celular, etcétera. Por otro
lado, la posibilidad econémica de compra y mantenimiento
de una TIC de uso personal.

Tener presentes estos factores permite analizar qué gru-
pos sociales pueden acceder a ellas, delinear cémo podré
ser el uso y asf formular politicas publicas acordes a tales
realidades y necesidades.

El pNAD favorece el acceso de la poblacién objetivo a
la infraestructura: personas adultas y residentes de peque-
fas localidades, de las capitales departamentales y del de-
partamento de Montevideo acceden a computadoras. En
particular, se observa cémo el PNAD apunta a los tres facto-
res: favorecer la proximidad espacial de las tecnologias al
llevarlas a contextos donde de otra manera serfa dificil su
acceso, promover su uso de manera gratuita en los Centros
MEC o en las salas de Montevideo, y favorecer el uso de las
computadoras que a través de otras politicas (especialmente
el Plan Ceibal) ya se encuentran disponibles en los hogares
en los que se encuentran escolares y liceales.

De las evaluaciones realizadas en algunas de las loca-
lidades del interior del pais, se destaca la ampliacion en la

estructura de oportunidades que se ofrece a la poblacidn.
Por ejemplo, en la localidad de 18 de Julio, en Rocha, es
mencionado el papel clave que ha tenido el PNAD «como
principal agente de cambio, a través del cual logran acceder
adistintos niveles de bienestar, segtin la formayla calidad de
la apropiacién».® Tanto en el caso de los hombres como de
las mujeres mayores, se menciona particularmente al PNAD
como una «expansién de oportunidades para la poblacién
local». Pero no solamente ha significado mds oportunidades,
sino, ademas, un espacio de integracion, de participacidn,
de movilizacién cultural.

Sin embargo, el PNAD no se detiene en el acceso, sino
que se propone avanzar en lineas de accién que traspasen
esta etapa y promuevan su uso y apropiacién.® Tal como ya
se expresé anteriormente, el plan apunta al uso de las TIC
en la vida cotidiana.

Interesaresaltar cémo el PNAD podria entenderse como
una propuesta de cardcter instrumental en lamedida en que
ofrece infraestructura y capacitacién para que el usuario
pueda hacer uso de las TIC.

En base a una clasificacion o tipificacién de habilidades
digitales (INE-AGESIC) se observa que el PNAD capacita a los
usuarios en sus talleres centrales para la integracién de las
denominadas bdsicas (apagar y encender la computadora,
abrir un archivo guardado antes por la persona, copiar o
mover texto o imagenes dentro de un mismo documento o de
un documento a otro, imprimir) e infermedias (enviar correos
electrénicos con archivos adjuntos, utilizar un buscador de

8 Informacién generada por el Area de Evaluacién y Seguimiento de
Centros MEC, 2012.

9 Se reflexiona en etapas solamente a los efectos analiticos en la
medida que se considera que acceso-uso-apropiaciéon deben ser
conjuntamente abordadas desde las politicas publicas.



Internet para encontrar informacidn, usar procesadores de
texto o planillas de célculo, etcétera).

Posteriormente, en las versiones més avanzadas de talle-
res, se pueden desarrollar otras habilidades denominadas de
cuidado o mantenimiento (respaldar informacién, conectar e
instalar nuevos aparatos o periféricos. instalar o actualizar un
programa informdtico/software, instalar o actualizar un an-
tivirus) y avanzadas (como Excel avanzado, Autocad, Lexus,
spss, R, Access, Open Project/Project, asi como herramientas
para disefiar una imagen, sitio web, video o presentacién).

Disminuir la brecha digital supone promover un con-
junto de capacidades y habilidades culturales y societales
que favorecen (en este planteo) la utilizacién tecnolégica: no
solamente sé, sino que poseo los conocimientosy habilidades
para potenciar el acceso, de manera que no solamente uti-
lizo los servicios cotidianos, sino que tengo la capacidad de
enfrentarme, comprender e intentar resolver situaciones no-
vedosas e informaciones con las que me encuentro en el uso.

El saber cdmo significa adquirir, apropiarse y transformar
los saberes considerados validos en una época y sociedad
determinadas. Las TIC habilitan la participacién activa del
usuario, pues se promueve la apropiacion tecnoldgica y su
apropiacion social al no limitar las posibilidades de uso a
aquello para lo cual fueron creadas. Permiten la constante
reinvencidn en la vida cotidiana de las personas y de las
necesidades comunitarias (Cardon, 2005).

Eneste sentido, el PNAD impacta enlavida cotidiana dela
gente, otorgando oportunidades de formacién educativa, de
integracion social, de acceso ala sociedad del conocimiento.
En la evaluacién de impacto realizada en la localidad de Rio
Branco,' se ha destacado «el desarrollo del Plan Nacional

10 Informacién generada por el Area de Evaluacién y Seguimiento de
Centros MEC, 2012.

de Alfabetizacién Digital como oportunidad educativa para
adultos; laimportancia de quela ciudad cuente con un espacio
gratuito con computadoras y conexion a Internet con acceso
abierto a todala poblacidn; la movilizacién cultural que se ha
observado en la mayor frecuencia de eventos y actividades
asi como en el incremento de oportunidades para artistas».

Cuando se habla de know how se hace referencia al pro-
ceso de apropiacidn, o sea, al «proceso de interiorizaciéon
progresiva de competencias técnicas y cognitivas obrantes
entrelosindividuos ylos grupos que manejan cotidianamen-
te estas tecnologias» (Cardon, 2005: 1). La inscripcién de las
tecnologias en la vida cotidiana favorece que «la apropiacién
por el uso juegue un papel importante en el andlisis de las
transformaciones que las nuevas herramientas de comuni-
cacién aportan a nuestras sociedades» (ibidem).

Se observa que el PNAD se propone como una de las
iniciativas'' que pretende transversalizar el proceso de in-
corporacidn tecnolédgica, comprendiéndolo como un ciclo
y proceso dindmico que no puede dividirse entre acceso,
uso y apropiacién.

Sin embargo, en una primera aproximacién, el PNAD
puede considerarse como de cardcter individualista en la
medida en que su propuesta consiste en que cada usuario
aprenda un conjunto de conocimientosy ello no necesaria-
mente redunda en la transformacién real de las posibilidades
de uso. Los talleres de alfabetizacion a secas (no acompana-
dos de otras propuestas) inicamente favorecen el dominio
técnico y cognitivo del artefacto (Cardon, 2005: 1-2).

Pero al estar enmarcada en una propuesta més general
de cohesion social, como es Centros MEC, esta limitante se
matiza, pues se entiende que forma parte de una estrategia

11 Junto con por ejemplo el Plan Ceibal, con el Proyecto Flor de Ceibo
y RAP Ceibal. Véase més adelante en el entramado de politicas TIC.



mayor, a partir de diferentes actividades y contenidos. Por
ejemplo, en el caso de Rio Branco, los participantes en los ta-
lleres de alfabetizacion digital senalaron como dos aspectos
claves «laintegracion generada entre los participantes de los
talleres» y «la satisfaccién por poder formar parte nuevamen-
te de un proceso de aprendizaje compartido con otros».'?

El PNAD actia de manera complementaria con la pro-
puesta global de Centros MEC: apunta a la apropiacién tecno-
légica para quelos individuos conozcan las posibilidades de
uso de las TIC, mientras, en un plano més general, pretende
habilitar la generacién de oportunidades de reinvencién
en la vida cotidiana de las personas y de las necesidades
comunitarias (Cardon, 2005), asi como favorecer la cohesion
social (Centros MEC, 2007).

Esto es diferente en Montevideo, donde el PNAD es me-
ramente PNAD. Ello no es negativo; por el contrario, apunta
a promover el acceso, uso y apropiacién tecnolégica de una
franja etaria que demandd su alfabetizacién y oblig a que la
politica seimplementara, dando cuenta dela existencia de una
necesidad insatisfecha en buena parte de la poblacién monte-
videana. Asimismo, en Montevideo se torna necesario articular
el PNAD con otras politicas de desarrollo local y de apropiacién
social de TIC que favorezcan a la sinergia de objetivos.

La intencionalidad del PNAD (en complementariedad
con Centros MEC) y sus efectos en el cotidiano y en el plano
delo simbdlico permiten abordar brevemente una discusiéon
(que también atraviesa, por ejemplo, al Plan Ceibal) sobre si
debe definirse como una politica de inclusién digital o una
politica educativa.'® Esta discusion refleja la complejidad
del entramado conceptual que estas iniciativas conllevan.

12 Informacién generada por el Area de Evaluacién y Seguimiento de
Centros MEC, 2012.
13 Mads adelante se volvera sobre este punto.

El PNAD tiende a la alfabetizacién digital, o sea, a la re-
duccién de la brecha digital, centrandose en la formacién de
habilidades y capacidades. De todas maneras, al tener como
intencionalidad global del proyecto reducir otras brechas y
distancias, podemos observar que la nocién de lo digital se
enraiza en un proceso mds amplio de tratamiento de otras
desigualdades sociales, al menos en lo que respecta alo cul-
tural y a la educacién permanente.

;Como se relaciona esto con el objetivo del proyecto Cen-
tros MEC de favorecimiento dela cohesién social? Entendiendo
la cohesién social como el <mantenimiento de una tensiéon que
permite vivir bajo un doble régimen: economia de mercado
en lo que atane a la esfera econémicay democracia enlo que
atafie a la esfera politica», lo que estd en juego, segin Autes
(2000: 53), no esla cohesidn sino sus configuraciones actuales.

La cohesidn social, en su presente, corre riesgo, pues la
exclusion plantea el problema desde la idea de lugar y no
lugar.Lanocion de exclusién social significa, desde el planteo
de Azkinas (2005: 28), la «desterritorializacién de la cultura,
una ruptura de los lazos; lazos que establecen una relacién
de separacién y unién al mismo tiempo, lo que redunda en
un obstaculo al acceso».

Entendiendo por cohesién social el mantenimiento de
la tensién entre la esfera econdmica y la politica, entre el
régimen de mercado y el de la soberania democrética, se
plantea el problema del lugar y no lugar, donde la desterri-
torializacion dela cultura significa cierta ruptura enloslazos
en tanto existen obstaculos al acceso.

Centros MEC, al promover la reduccién de diversas bre-
chas que hacen a lo cultural y educativo, entre ello lo rela-
cionado con la apropiacién de la modernidad a través de las
TIC, propone el abordaje de esta desterritorializacién. Los
kilémetros son barreras y obstaculos a superar.

Abordarla ruptura de lazos, el no lugar como lugar, per-
mite pensar que la intencionalidad del proyecto puede ser



implementada. Centros MEC, més que abordar la cohesiéon
social, en tanto tensidn ya descripta, promueve las inclusio-
nes en plural, pues las dimensiones de lo cultural y la edu-
cacion a lo largo de toda la vida son parte de un fenémeno
que hacen al estar y ser parte de nuestra sociedad.

La diferenciacion entre exclusion-inclusion social y ex-
clusion-inclusion digital no es meramente la biisqueda de
nuevos conceptos para dar cuenta de nuevos fenémenos,
sino de unarealidad compartimentada, pero que no por ello
da cuenta de procesos de fragmentacién social generales.

La exclusion digital es esa categoria de la exclusion en
plural (Karsz, 2000), que segun el caso puede reflejar situa-
ciones de exclusion social y que refiere alaimposibilidad de
acceder alos bienes culturales y societales digitales que son
valorados en un momento y lugar determinado.

En este sentido, el PNAD es una politica de inclusién
digital enla medida en que, por unlado, es conceptualizada
como parte de Centros MEC. Sin embargo, resta visualizar
coémo seré el avance del PNAD en el departamento de Mon-
tevideo, donde, al no implementarse con la globalidad del
proyecto, puede simplemente centrarse en la promocién del
acceso y uso personal.

Entendiendo que la significacién dada a una determinada
tecnologia va més alld de las funciones que estas permiten,
puede observarse cdmo el Plan tiene efectos desde el plano
de lo simbdlico en los usuarios.

Hablar de lo simbdlico determina describir y analizar
los significados atribuidos a diferentes cosas. Sean objetos,
actos, palabras o gestos (entre otros posibles), un simbolo,
segln Geertz (1987) es un vehiculo de una concepcién, por
lo que representa cosas. Un simbolo no es lo mismo que lo

simbdlico; la construccién de significados, de sentidos, o
sea, de lo simbdlico, refiere a ciertos «procesos culturales
mediante los cuales se asocian a ciertos significantes unos
significados particulares» Duschatzky (1999: 20).

La posibilidad de significar, de dotar de sentido, se es-
tablece en un momento histdrico y social determinado, que
permite que la construccién de significados no sea perma-
nente, sino que en su propio dinamismo incorpore las mar-
cas epocales de los contextos socioculturales en los que se
inscribe (Duschatzky, 1999: 21). Castoriadis (1997) afirma la
caracteristica de refuncionalizacién de los significados del
pasado en funcién de las experiencias subjetivas actuales:
por ello, no todo es novedad ni todo es repeticion.

Lo simbdlico no adquiere un tinico sentido, sino que la
pluralidad de significados es admitida. Los diferentes gru-
pos de la sociedad inscriben en los mismos significantes
diferentes significados. Las TIC por si mismas representan
determinados significados, pero estos variardn segiin quié-
nes sean los que dan sentido.

Dotar de sentido implica enunciar, y ello significa expresar-
se mediante el acto, mas que en el texto, en relacién particular
con el mundo (Duschatzky, 1999: 102). Enunciarse colectiva-
mente requiere la construccién de una subjetividad colectiva.

4.1. ;Quién enuncia en el PNAD?
¢Por qué esto es relevante?

Ser sujeto que dota de sentido implica ser sujeto de enuncia-
cién. Cuando se habla de clases, se traslada la desigualdad
en la apropiacion de bienes materiales a la apropiacién de
bienes simbdlicos, pero esa desigualdad simbdlica no se
observa en torno ala construccién de sentidos, sino al lugar
que esto tiene en el territorio cultural.

Cuestiones relacionadas al ser parte son transversales
a las razones que llevan a que los usuarios del PNAD par-



ticipen de la propuesta. ;Cudles son esas razones de tipo
subjetivo-simbdlico?

Como se ha mencionado anteriormente, las distintas
evaluaciones realizadas en localidades del pais destacan
el efecto que ha tenido el PNAD como integrador,’ como
«democratizador dela cultura digital», como el «formar par-
te de un proceso de aprendizaje», en definitiva, como una
ampliacién de oportunidades para incorporarse a la nueva
realidad que imponen las TIC a las sociedades.

Algunos, por ejemplo, han expresado tras la participa-
ci6n en los talleres: «(me senti un) adolescente», «me senti
til», «(hubo) mucho comparierismo», «Me senti mas digno».

Aunque el déficit en la productividad material no se con-
dice ni debe trasladarse a lo cultural, Duschatzky (1999) sos-
tiene que tampoco podemos olvidar la desigualdad existente
enlasociedad en generaly, por lo tanto, que la construccién
de sentidos desde los distintos grupos sociales repercutird
enladotacién de sentidos de los grupos més desfavorecidos.
Las identidades se construyen en una relacién particular
conlasociedad, configurandose el entramado simbdlico de
su lugar, y como lugar, este es negociado con el resto de la
sociedad en tanto «pelean por sustituir un estigma de mar-
ginacién en emblema de identidad» (Duschatzky, 1999: 26).

Es pertinente pensar el caracter subjetivo de lainclusién
digital. Las capacidades subjetivas pueden ser entendidas
como «la desigual capacidad individual para usar prove-
chosamente las nuevas tecnologias, que se deriva en las
orientaciones y percepciones personales y culturales. [...]
No se trata de orientaciones y valoraciones voluntariamente
elegidas, sino que dependen de la experiencia biogréfica y
del medio cultural» (Casamayou, 2011).

14 Informacién generada por el Area de Evaluacién y Seguimiento de
Centros MEC, 2012.

El anélisis de lo simbélico en nuestro documento debe
suimportancia a que las TIC como objeto de consumo de la
modernidad hacen al ser humano moderno. Determina la
reflexién sobre el porqué de las necesidades de consumir
tecnologias en las poblaciones a las que el PNAD apunta.

Puede afirmarse (de manera amplia y sin grandes sutilezas
filosdficas) quelas politicas de TiC son decisiones intenciona-
les de un actor politico para actuar o no con respecto a ellas
(Aguilar Villanueva, 1994; Meny y Thoenig, 1992; Subirats,
Knoepfel, Larrue y Varone, 2008) en lo que respecta ala cons-
truccién de la sociedad de lainformaciény el conocimiento
(Morales, 2008).

ElpNAD como politica TIC puede ser analizada, en cuanto
al lugar que ocupa en el entramado de politicas en el Uru-
guay, desde al menos dos perspectivas: en primer lugar, en
funcién del paradigma conceptual que la sustenta; en se-
gundo lugar, desde las relaciones del plan con las diversas
lineas de accién en que las TIC tienen un rol a desempenar
en las politicas publicas.’®

5.1. EL PNAD desde el paradigma
conceptual en que se sustenta

La concepcion ideoldgica de partida al definir la sociedad
de la informacién y el conocimiento atravesard el tipo de
politica: si esta serd mds tecnocentrista o mds desarrollista
social (Campanella, 2006: 1).

15 Laslineas de accidn de referencia se toman de Agesic (2011).



La mayor diferencia entre ambos conjuntos de ideas
esta en el al rol dado a la infraestructura tecnoldgica como
forma de promover la insercién en la sociedad de la in-
formacién y conocimiento y disminuir la brecha digital y
la relevancia dada a las dimensiones sociales y culturales,
particularidad de cada lugar.'

En este sentido, Vaughan (2006) y otros proponen como
paradigma alternativo-social unavisién de formulacién de
politicas TIC que combine top-down y bottom-up, donde
se enfatice a la comunidad como centro para el desarrollo
de las politicas. Desde esta perspectiva, se promueve una
mayor inclusién y participacién de las comunidades en
tanto se trabaja desde las estructuras y recursos existentes
en ellas. Las comunidades como agentes centrales del pro-
ceso potencian los recursosy activos que no son tomados en
cuenta en los modelos y estructuras externamente disefia-
dos (Vaughan, 2006: 6-8).

A grandes rasgos, puede afirmarse que el PNAD se pre-
senta en sus fundamentos como una politica basada en
un paradigma de tipo desarrollista social. Si bien es una
politica planificada centralmente, el PNAD, al enmarcarse
en Centros MEC —que es manifiestamente una politica
descentralizada—, tiene la potencialidad de adaptarse
a los contextos en los que se implementa, con lo que se
pueden desarrollar contenidos especificos que favorezcan
la participacién de los habitantes de cada localidad en la
que se inserta. Claramente, este aspecto es més viable en
las pequenaslocalidades que en las capitales departamen-
tales. Asimismo, es otra la situacién del departamento de
Montevideo, en el que, al no enmarcarse en la politica
global de los Centros MEC, pierde ese espacio que favorece
la interaccion, el intercambio, y queda en los usuarios la

16 Para ver mds sobre paradigmas: Pimienta (2007).

posibilidad de apropiarse socialmente de las herramientas
y capacidades para promover con ello el bienestar de su
comunidad.

El PNAD —como politica publica desarrollada desde
una instancia ministerial— da cuenta de una concepcién
de Estado con un rol activo en la promocién de la mejora
de la calidad de vida de sus ciudadanos. El rol del Gobier-
no debe ser tanto directo (reflejado en la ayuda y subsi-
dios a los individuos y comunidades, asi como al sector
publico-privado para que se cumplan con areas en las
que los criterios del mercado no invierten) como indirecto
(béasicamente en la creacién de un ambiente institucional
que aliente ala inversidn en el sector local y extranjera) en
la formulacién e implementacién de politicas Tic sociales
(Vaughan 2006: 5).

Desde esta ultima perspectiva, las politicas TiC en el
4dmbito de lo social en general, y en particular el PNAD, pro-
ponen el abordaje de una de las dimensiones de lainclusién
social como es la digital, para que individuos y comunida-
des se integren a la sociedad de la informacién y del cono-
cimiento desde un enfoque empoderador, particularista y
participativo. En tanto la sociedad de la informacién y el
conocimiento determina nuevas formas de sery estar en el
mundo, el Estado debe ser garante de la inclusién social en
lo que adquiere valor en una época y espacio determina-
dosy el PNAD se configura como una de las iniciativas que
tienen dicho objetivo.

5.2. ELPNAD y su insercion en el entramado
de politicas Tic en nuestro pais

Sibienno es un objetivo del documento analizar la relacién
del plan con cada una de las demds iniciativas existentes
en materia TIC social en Uruguay, si es posible analizar
cudl es el aporte de la politica y cémo, en funcién de eso,



se relaciona con diversos dmbitos de la sociedad de la
informacién y el conocimiento."”

Enunrelevamiento realizado paraidentificar el conjunto
de iniciativas existentes en materia de acceso, educacion y
cultura, gobierno electrénico, desarrollo productivo, y sa-
lud (Agesic, 2013), puede observarse cémo Centros MEC en
general y el PNAD en particular tienen participacion en las
diversas areas.

a. Acceso

Como ya se expresd, en cuanto al acceso, el PNAD se ubica
como una politica que procura la convergencia entre acceso,
uso y apropiacion dirigida a adultos habitantes de pequenas
localidades, enlas capitales departamentales y en Montevideo.

Observando el entramado de politicas, se detecta que el
PNAD comparte el objetivo del acceso con otras iniciativas
como el Plan Ceibal, los centros de la red usi, las iniciativas
de infraestructura como el plan Universal hogares, la fibra
Opticay las tecnologias 3G y 4G, entre otras.'®

Sin embargo, el PNAD es la Unica politica que se dirige
principalmente a favorecer el acceso, uso y apropiacién de
los habitantes delaslocalidades de menos de 5000 habitantes
y, dadasu cobertura, eslatinica que puede desarrollarse con
caracter nacional para atender las demandas de los adultos.
Si bien el Plan Ceibal favorece la aproximacion objetal de
los adultos que conviven con nifios y adolescentes al per-
mitir que las méquinas vayan a sus hogares, es el PNAD el

17 Se toma como base la categorizacién de lineas de accién de la
Agenda Digital Uruguay 2011-2015 (Agesic, 2011).

18 Enanexo se pueden visualizar las iniciativas existentes en materia de
acceso en Uruguay segun el relevamiento: Agesic-Observatic (2013).

que promueve el uso y apropiacién de esos adultos con las
tecnologias, al favorecer su alfabetizacion.

Si bien pueden existir iniciativas mas concretas con
menos cobertura (por ejemplo, el plan de alfabetizacién
de la rap Ceibal), el PNAD ocupa un lugar importante en el
entramado de politicas al ser de caracter nacional.

b. Educaciény cultura

Al promover la convergencia entre acceso, usoy apropiacion
tecnolégica, el PNAD se destaca junto a las politicas que
tienen objetivos en relacién a la educacién y la cultura a
través de las TIC.

El PNAD y el Plan Ceibal son politicas que, ademaés de
favorecer la reduccion de la brecha digital (en sus diferentes
modalidades: territorial, socioeconémica, de género y de
edad), permiten avanzar en la educacién de capacidades y
habilidades que propician el uso pero también la apropiacién
de los usuarios de las TiC, que las integran como respuesta
alas diversas necesidades.

En cuanto a la educacidn, el PNAD da cuenta de la in-
tencionalidad de promover la formacién en habilidades di-
gitales para que los usuarios puedan desarrollar un mejor
bienestar en el marco de la sociedad de la informacién y el
conocimiento.

En la matriz de analisis de las politicas TiC sociales se
observa que son varios los proyectos que han propuesto
abordar la alfabetizacién digital. A saber: Centros MEC, Ta-
lleres Webcinos, Plan de Alfabetizacion de RaAP-Ceibal, entre
otras con menor escala de cobertura.”

19 Véase mds sobre algunas de estas politicas en Morales (2008). Véa-
se en Anexos la sistematizacién de las politicas de Tic en educacién
y cultura.



Como ya se seiald, el PNAD es la tinica politica que se
dirige especificamente a la alfabetizacién con cobertura
nacional de adultos y en particular, de adultos mayores en
Montevideo. De la misma manera, como ya se expreso, el
PNAD se complementa con la politica de Centros MEC de
manera que se vincula la cuestién de la alfabetizacién con
el acceso a los bienes culturales y la participacién social.

Esto no necesariamente sucede en el caso de Montevi-
deo donde el PNAD acttia de manera separada de Centros
MEC. En ese sentido, su objetivo se limita a la educacién en
tecnologias.

c. Gobierno electrénico

El PNAD ocupa un lugar importante en el entramado de po-
liticas de TIC y gobierno electrénico en la medida en que
aborda dos delas dimensiones centrales de la brecha digital:
la territorial y la generacional. Ambas son grandes obstacu-
los para que los ciudadanos puedan conocer, hacer uso y
apropiarse de sus facilidades.?

En el desarrollo del gobierno electrénico, el acceso a
las tecnologias yla alfabetizacién se configuran como etapa
cero. No tenerlo en cuenta en la formulacién de las politicas
publicas de gobierno electrénico puede significar dificulta-
des paraavanzar enlarelacion entre Estadoy ciudadania, en
los tiempos de construccién dela sociedad de lainformacién
y el conocimiento (Agesic-Observatic, 2013).

Enla publicacién Uruguay Digital se afirmé que los pla-
nes de alfabetizacion digital son centrales como respuesta
ala necesidad de quienes no son nativos digitales (Agesic-
Observatic, 2013), y que al mismo tiempo no se encuentran
insertos en espacios educativos o laborales que promuevan

20 Véase mds en anexos.

la formacién en el uso de tecnologias. En este sentido, la
brecha digital generacional es un aspecto central que debe
ser contemplado en un pais con las caracteristicas sociode-
mogréficas como el nuestro y el PNAD es una iniciativa que
claramente cumple con ese objetivo.

Sin embargo, se observa que el PNAD puede tender no
solamente a trabajar en esa etapa cero de necesaria alfabe-
tizacién tecnoldgica basica, sino que puede abordar espe-
cificamente y de manera planificada la formacién de ciuda-
dania digital. Para ello debe profundizar en la generacién
de propuestas que avancen en ese sentido. Por ejemplo, en
muchas delaslocalidades donde el PNAD se implementa, sus
habitantes deben viajar a la capital departamental o ciuda-
des cercanas para pagar los servicios de luz, telefonia, agua,
entre otros. Esto claramente implica pérdidas de tiempo y
dinero. Por ello, brindar formacién especifica en el manejo
delas aplicaciones electrénicas existentes pueden redundar
en beneficios directos a los usuarios en general y, més espe-
cificamente, para los habitantes de pequeiias localidades.

d. Desarrollo productivo y salud

En similar linea de analisis, se encuentralarelacion del PNAD
con el 4rea del desarrollo productivo y la salud. Respecto al
desarrollo productivo, se observan como obstaculos la esca-
sa formacién, fundamentalmente, del microempresariado.
También, el escaso acceso alas tecnologias en el sector rural
(Agesic-Observatic, 2013).

El PNAD se configura como una politica con grandes
potencialidades de desarrollo en esta linea de trabajo. Para
ello, el plan posee herramientas que pueden aportar a la
superacidn de esas dificultades al desarrollarse en las loca-
lidades con mayor brecha territorial y con escasa presencia
de oferta educativa en general y més particularmente, en
tecnologia para adultos.



En el marco de iniciativas como por ejemplo el Siste-
ma Nacional de Informacién Ganadera (sN1G)* y la Ley de
Inclusion Financiera (n.° 19219), el aporte del PNAD puede
resultar crucial, pues nuevamente se configura como una
etapa cero para el éxito de las politicas.? Esto puede rela-
cionarse con la posibilidad de generar iniciativas desde el
PNAD que aborden la cuestién del desarrollo local de manera
de favorecer centralmente la apropiacién social de las TIc,
generando nuevas oportunidades de mejora en la calidad
de vida de las personas que se desempenan en el medio
rural asf como en las microempresas. En particular, en la
publicacién Uruguay Digital se sefiala como una importante
drea de trabajo la alfabetizacion de las mujeres en el sector
rural (Agesic-Observatic, 2013).

En el tema de salud, la creciente informatizacién del
sector también favorece que el PNAD se inserte de manera
proactiva en el drea. La formacion del usuario de la salud en
eluso delas plataformas del sector existentes y la formacién
del cuerpo médico y no médico con una visién centrada
en la salud ciudadana representan claramente espacios de
posible ampliacién del PNAD. La historia clinica electrénica
aimplementarse en el futuro préximo, asi como la creciente
existencia de servicios digitales en los servicios de salud (por
ejemplo las agendas digitales y los andlisis clinicos online /
Sistema Nacional de Teleimagenologia) dan cuenta de toda
un drea de trabajo con gran potencialidad para el plan.

Tal como se observa en la publicacién de Uruguay Di-
gital la capacitacion de los recursos humanos del drea de
salud se considera un desafio crucial para el desarrollo de
un cambio cultural que favorezca la implementacién de

21 Véanse més iniciativas en anexos.
22 Ya se estdn desarrollando experiencias piloto de talleres del PNAD
en estas tematicas.

las tecnologias en el &mbito de la salud, y es alli donde el
PNAD puede cumplir un papel fundamental para promover
tales avances.”

Entendiendo al acceso a las TIC como derecho humano, el
acceso-uso-apropiacion se torna decisivo en tanto compo-
nente ineludible del ciclo de inclusién digital en las socie-
dades contemporaneas.

El PNAD se presenta como una de las politicas TIC so-
ciales que en el entramado de las politicas implementadas
en los afios recientes en el pais da cuenta de sus impac-
tos asf como de sus potencialidades. Por un lado, es una
politica que, aunque planificada centralmente, favorece
a la apropiacién local de su implementacién, por lo que
es susceptible de desarrollar contenidos especificos a las
necesidades y demandas de cada comunidad. Asimismo,
es destacable su orientacion a la reduccién de las brechas
digitales generacionales y territoriales. Por otro lado, en la
medida en que aborda la cuestién de la convergencia entre
acceso-uso-apropiacion, tiene potenciales areas de trabajo
a ser incorporadas en el futuro.

Enmarcada en la propuesta general de Centros MEC, el
PNAD es una politica que logra garantizar un ciclo virtuoso.
A partir de un aspecto elemental, como la alfabetizacién,
pueden desarrollarse procesos endégenos en las comunida-
des, que incorporan sus necesidades locales y de esa forma
favorecen la mejora del bienestar de la poblacién.

Los dos criterios de segmentacién de la poblacién, la
territorial y la generacional, dan cuenta de la formulacién

23 Ibidem.



de estrategias especificas, haciendo hincapié en sus carac-
teristicas y necesidades y demandas particulares.

Los impactos del Plan, de caracter objetivo y subjetivo,
buscados o generados a partir de la implementacién de la
politica, demuestran la importancia de la promocién de un
cambio cultural que es imprescindible para la apropiacién
social de las TIC.

El pPNAD, al encontrarse integrado alos Centros MEC, fa-
vorece el desarrollo de capacidades en TiC, lo que repercute
en la construccién de la ciudadania digital. El Plan como
etapa cero de un proceso de apropiacidon social de las Tic,
se consolida como instrumento para la mediacién cultural,
asf como para el desarrollo de capacidades que favorezcan
la inclusién digital de la ciudadania.

En cuanto a la mediacién cultural, el PNAD enmarcado
en Centros MEC favorece la generacion de procesos que per-
miten el acceso, uso y apropiacién de bienes culturales por
medio de las TIC. Atin mas, el PNAD conlleva a transforma-
ciones enlavida cotidiana de la gente, que pasa a integrarse
aprocesos formativos, entre pares, que trascienden aspectos
digitales. Da sentido de pertenenciay amplia oportunidades.
La alfabetizacién digital selectiva en territorios y generacio-
nes tienen un valor simbélico en la vida de esas personas,
cambia su cotidianeidad, no solo aportdndole competencias,
sino ademas incorporandolas al mundo 2.0 que deja de ser
progresivamente un ininteligible.

La reciente instalacién en el departamento de Monte-
video impone un nuevo desafio en términos de la toma de
decisiones parala ampliacién del plan: se pone de manifiesto
lanecesidad de profundizar el desarrollo enla capital del pais
de manera auténoma a Centros MEC, en la medida en que
tiene una potencial demanda de cursos, al ser dirigido espe-
cialmente a la poblacién adulta y, fundamentalmente, con
llegada en el ptiblico adulto mayor. Mientras, en el interior
del pais el PNAD tiene la potencialidad de posicionarse como

politica de educacidén en tecnologias de manera amplia, con
especial énfasis en la formacién de ciudadania digital.

En cuanto a las capacidades necesarias para la ciuda-
dania digital, el PNAD se inserta como primer escalén en el
desafio de lograr un Uruguay sin papeles, lo que se relaciona
con la construccién de un gobierno electrénico y abierto.
Esto claramente se relaciona con una vision deseada de pais
digital que, en lo que respecta a lo estatal, acompase los
cambios sociales en el ambito gubernamental.

Esto no es solamente competencia del PNAD ni de Cen-
tros MEC. Como desafio pais de construccién de un Uruguay
digital, el trabajo colaborativo, la no superposiciénylareal
imbricacion entre formulacién de politicas ynecesidades de
lapoblacidn, son identificados como aspectos claves parala
generacion de procesos que tiendan a la apropiacién social
de la tecnologia.

Paralograrla, asimismo, el PNAD tiene un rol potencial en
la promocién de iniciativas productivas a nivel local vincula-
das alas TIC en la medida de favorecer unareal apropiacién
tecnoldgica de una parte de la ciudadania al sustentar las ne-
cesidades y demandas de las personas concretas. El desafio
de pensar estrategias especificas para el desarrollo local se
configura como un 4rea potencial de trabajo.

Similar aspecto se observa en el é&rea de la salud, donde
el desafio es sumarse a un proceso de cambio cultural que
favorezca el acceso a los servicios médicos a través de las
tecnologias.

En sintesis, el PNAD en tanto politica que pretende cen-
trarse en el ciudadanoy contemplar la perspectiva territorial
con sus particularidades locales, presenta un posible pano-
rama futuro de implementacién que representa multiples
desafios a ser analizados: a) avanzar en la universalizacion
del acceso a las TiC y continuar en el camino de la alfabe-
tizacidn digital, fundamentalmente en el departamento de
Montevideo; b) posicionarse como politica de educacién en



tecnologias para favorecer la apropiacién social de estas yla
formacidén de capacidades para el desarrollo de la sustenta-
bilidad de un modelo de pais inmerso en la sociedad de la
informacidény el conocimiento, donde el desarrollo de nue-
vos contenidos relacionados ala expansién dela ciudadania
digital, el &mbito productivo, y de la salud, se configuran
como areas claves a ser implementadas.
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CUADRO 1. Entramado de politicas. Parte A**

Tvdigital
Moodle

Universal Hogares (internet gratuito)
Antel Integra (acceso a computadoras)

Portal Timbo
Aumento de puntos de conectividad
en espacios publicos y centros

educativos

Plan de fibra 6ptica al hogar
Cobertura tecnologia 3G y 4G

Infraestructura Ceibal: paneles solares,
conectividad, videoconferencias

Intraaulas

Plan Ceibal
Centros MEC

Centros de inclusion digital: red usi,
CAsl, Espacio Ceibal

Desde la Academia: Redes, Timbo,
RAU2, Plataforma EvA

Kit butia
Kit Lego

eva

24 Elorden es aleatorio.

DNC desarrollé los conglomerados de libros, musica, museos
Robética: proyecto Butid y Nexo
Creacion de la Facultad de Informacion y Comunicacion

Plan Ceibal como plataforma educativa adaptativa en
conocimiento matematico

Concurso de fotos Wiki Love Monuments. Centros MEC

Inv. sobre mujeres en la industria del software, educy lab

Juegos recreativos sobre equidad racial y género

Capacitacion para la Escuela Nacional de Administracion
Publica en género y politicas publicas

Proyecto Anilla cultural iberoamericano. Museos, centros
culturales, etc.

Incentivo a ensayar modalidades alternativas de ensefianza en
facultad

Posgrado en informatica médica

Animate: Efecto Cine y Centros MEC

Formacion de tecnélogos

INMujeres. Capacitacion con Centros MEC orientada a género

Portal de pGI para Ceibal
Educantel como plataforma educativa

Ceibal: ingreso de libros claves para nifios en xo

Ide uy
Informacién personalizada

Intranet
Portal del empleado

Sistema de gestion humana

Transparencia e interaccion en licitaciones

Sistema Nacional de Informacién Ganadera

Transparencia e interaccién en licitaciones

Pago descentralizado en MIEM

Blogs del sTm

Registro de productores de alimentos

Némina de trabajadores

Ventanilla Unica de Comercio Exterior

Prefacturacion a empresas

BPM automotriz
Pago de impuestos o servicios

Acceso a actas de escrutinio de la Corte Electoral



Programas formativos de Plan Ceibal
para docentes

Red usI

Software de capacitacion F123para
personas con discapacidad visual

Ceibal Jam
Programa Flor de Ceibo de la UdelaR

Programa Redes Prioritarias del Ceibal-
INAU-OSC

Plan de Alfabetizacion digital (Centros
MEC)

Plan Nacional de Alfabetizacion Digital

«Aprender todos» (programa de Plan
Ceibal)

Alfabetizacion digital de rap Ceibal
Capacitacion a desarrolladores

Desarrollo de aplicaciones por
usuarios (Plan Ceibal)

Educacion de talentos en
programacion (Ceibal Jam)

Programa de matematica y de inglés
en linea de Ceibal

Informatizacion de la salud
Ley de Servicios audiovisuales

Programa de matematica y de inglés
en linea de Ceibal

ANTEL en relacion con anep, conectividad

RAP Ceibal

Plataformas educativas diversas: Educantel, cuTl,
Facultades UdelaR, etc.

Proyecto Aurora

Dinatel. Consejo sectorial de industrias culturales

PRODIC. Fortalecimiento Educacién y Cultura multidisciplinarlo.

Ej. alfabetizacion informatica

INFOART (docentes de Bachillerato Artistico de secundaria)
Plataforma EvA

RAU (Red Académica Uruguaya)

Servicio de comunicacion interactivo (proyecto piloto en LATU)

Plataforma de matematicas (Pam)

Red usI

Presidencia: notas de prensa, salas, etc.
Tramites electronicos
Registro del Estado Civil

Ventanilla Unica de Comercio Exterior

Pago de impuestos y servicios

Digitalizacioén de acervo

Certificado de buena conducta
Factura electronica
Datos abiertos

DGR

Certificado de nacido vivo

Guri

Uruguay Concursa

Portales estatales

CVGH

RVE: Sistema de Registro de Vehiculos
Plataforma del mToP

ONSC
Expediente electrénico

Registro ciudadano de Registro Civil



Iniciativas de acceso a Tic en Uruguay

Iniciativas de educacion en Tic y TiC y cultura en Uruguay

LO (IM)PALPABLE DE UNA POLITICA TIC

Iniciativas de gobierno electrénico en Uruguay

CUADRO 2. Entramado de politicas Tic. Parte B

Iniciativas de Tic y salud en Uruguay

Registro Unico de Proveedores
SGH

Intercambio de datos Intendencias

Fuente: Agesic-Observatic (2013).

Iniciativas en Tic y desarrollo productivo en Uruguay

BPS prescripcion electronica. Facilita trabajo de farmacias
Monodosis especializada desde Circulo Catolico

Gestién de farmacia

Rondas juridicas de Salud.uy

Agenda web

Proyecto de Bps de articulacién de sistemas de gestion de estudios externos
Posgrados en informatica médica de la UdelaR

Digitalizacion de carné infantil

Escuela de Parteras incluyé formacion de certificado de nacido vivo
HCE (experiencia Asociacion Espafiola)

HCE (experiencia FEMI)

Seven (Sistema de Estadisticas, Vacunaciones, Embarazo y Nifiez)
Certificado nacido vivo (entre HCE y GDS)

Sistema Rediente de Facultad de Odontologia (UdelaR)

Proyecto Siembra de ASSE

25 Elorden es aleatorio.

Centros MEC como iniciativa de inclusion (por ejemplo, de muijeres rurales)
Universal Hogares

Fibra 6ptica

Tecnologia 4G

ANII: proyectos de apoyo a la incorporacién tecnologica, Innovagro
Endeavor

Ingenia

Consejo TIC

Factura electrénica

Bancarizacion

rupe

accE

Pantalla Uruguay

Camaras empresariales

Tecnologias para despachantes
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Iniciativas de Tic y salud en Uruguay Iniciativas en Tic y desarrollo productivo en Uruguay

Asociacion Espanola. Piloto pacientes con diabetes Tecnologias sector turistico

Relevamiento de tecnologia desde Salud.uy Sistema Nacional de Informacion Ganadera (SNIG)

Portal msp

Agendas varias

Fuente: Agesic-Observatic (2013).



MARGARITA PERCOVICH

Escribir sobre una politica ptblica que aplica herramientas
tecnoldgicas de forma altamente descentralizada, que apues-
ta al Uruguay que vive en las pequenas localidades y que ha
convocado la atencién mayoritaria de mujeres implicarfa una
investigacién de presencia en el territorio que no ha permitido
la premura de la convocatoria.

Los datos que se utilizan en este articulo son de produc-
cion interna del equipo de Centros MEC: documentos sobre
los objetivos y lineamientos iniciales del proyecto, las caracte-
risticas de docentes y animadores tal como surgen de sus eva-
luacionesy, para tener una mirada algo externa pero también
descentralizada, la opini6én de los funcionarios del MIDES con
responsabilidades en el territorio. También he recorrido los
blogs que aparecen enla paginaweb delos Centros MEC, donde
se describen actividades cumplidas.

El objetivo propuesto por el equipo delos Centros MEC para
esta publicacion fue el andlisis, desde la perspectiva de género,
deeste curioso fenémeno de avidez mujeril por manejarlas Tic.

Los anadlisis que a continuacién desarrollaré no hubieran
sido posibles sin la disposicién mayoritaria de los directores
territoriales del MIDES, de las referentes de las organizaciones
sociales que se nuclean en torno a los derechos de las mujeres
en los departamentos del Interior.

Porlo tanto, ademds del enfoque personal con el que armo
este capitulo, desde mi perspectiva de cémo se construye una
politica ptiblica para que sea efectiva e integral, rescato los mu-
chostestimoniosy comentarios que me acercaron las personas
consultadas.

1.1. La cobertura del territorio

De los documentos proporcionados por la Direccién de
los Centros MEC extrajimos algunas definiciones centra-
les sobre los objetivos que se fij6 el proyecto al buscar la
instalacion de las herramientas informaticas descentrali-
zadamente y en pequeias poblaciones.

De «Educar la demanda», elaborado por Roberto Elis-
salde, Karina Acosta y Andrés Recalde en 2008, extraemos
la definicién de llegar al Uruguay mas aislado:

Contenidos y justificacion: Uno de cada diez uruguayos vive
en poblaciones de menos de cinco mil habitantes. Por ra-
zones geograficas, econémicas o de escala, gran parte de
ese diez por ciento de la poblacidn tiene dificultades para
acceder afuentes de trabajo, bienes culturales, educacién de
calidad, entre otras cosas... Por esa mismarazon, los avances
que operan cOmo mejoras para otros uruguayos y uruguayas,
suenan ajenos en los hogares de muchos ciudadanos que
optaron por vivir en esos hogares.

Esta decision de llegar a las poblaciones que viven en
localidades de menos de cinco mil habitantes fue un acierto
estratégico. Los testimonios de las debilidades en la llegada
de las politicas publicas que se disefian en las instituciones
del Estado son consistentes con las dificultades de traslado



desde las capitales departamentales a las poblaciones mas
pequenas o a las zonas rurales.

Los servicios de salud y la atencidén de los especialistas,
los horarios de las escuelas y de los centros educativos en
general, los distintos programas de trabajo, los cursos de
capacitacioén, la promocién de los nuevos derechos legales
o normativos adquiridos: todo se concentra en las oficinas
de las capitales departamentales.

Los horarios de transporte dependen de las decisiones
de quienes brindan el servicio. La rentabilidad, dada la es-
casez de poblacidn, resulta imposible. Quienes hemos tra-
bajado en todo el pafs, concurriendo a talleres y reuniones,
sabemos cuantas veces hemos abusado de la hospitalidad
de quienes nos invitan para esperar el horario del trans-
porte para el regreso. Pensemos en las necesidades de la
vida cotidiana.

Por lo tanto, la decisién de ofrecer locales, docentes,
insumos informaticosy el aprendizaje de cdmo utilizar esos
insumos ha sido un hallazgo de esta politica pensada desde
el MEC. La posibilidad de, a través de Internet, hacer tramites
o pedir hora para ver un médico debe de haber resultado
un cambio en la vida de muchas personas. Pienso espe-
cialmente en las mujeres, que son las que mas utilizan los
servicios de salud ylas que generalmente hacen los tramites
en las capitales.

Traslado algunos de los comentarios recibidos al res-
pecto:

Las mujeres organizadas de Canelones (Mujeres canarias)
sefialan que al norte de Ciudad de la Costa existen todavia
areasrurales ymuchos asentamientos con unarealidad social
que dista mucho del acceso ala comunicacién informéticay
programas de capacitacion cercanos.

A demanda delas mujeres rurales se han coordinado talleres
para la localidad rural de Caraguaté (Tacuarembg).

Fue muy importante el trabajo articulado en lo que fueron
las Rondas Rurales, ya que se generaron dispositivos que
estimularon la concurrencia de los y las usuarias rurales, por
ejemplo, talleres de informatica (San José).

Los talleres se realizan también en los barrios de la ciudad,
Ribot y Caiiada Monzén y los ubicados en La Casilla y An-
dresito en el interior del departamento. El MEC ha priorizado
actividades de apoyo al Sistema de Educacién Publica, inser-
tando docentes de areas artisticas tanto en las dreas urbanas
como en las rurales (Flores).

La Mesa Interinstitucional de Politicas Sociales del Departa-
mento me ha parecido un formato muy centralizado, por lo
que no creo que se ajuste alas caracteristicas de las diferentes
zonas, principalmente en el drea rural. Otro problema son las
decisiones de las intendencias, que son las que determinan
dénde deben instalarse y no siempre se corresponde con las
necesidades de las poblaciones (Paysandi).

Como vemos, hay distintas visiones sobrela oportunidad
yresultado delas decisiones tomadas segtin los departamen-
tos y también segtin los actores consultados.

El proyecto se desarrolla contando con la colaboracién
delas intendencias para el uso de los locales y de algiin fun-
cionario que se integre a los equipos locales. Esto genera a
veces que las tensiones politicas entre los programas sociales
nacionales y los departamentales se trasladen en la aplica-
cién virtuosa o no de las acciones de incidencia.

1.2. Disponibilidad y uso de los locales

Se utilizan suslocales para diferentes actividades y quienes los
atienden son personas muy abiertas ala comunidad (Lavalleja).
Existe en Cufré un grupo de personas, entre ellas muchas
mujeres, que se mueven por temas sociales o salud parallevar
mejoras alapoblaciény seretinen en el Centro MEc (Colonia).



Los estudiantes hacen consultas y utilizan la sala en Empalme
Nicolich (Canelones).

Atencién ciudadana del MIDES yreuniones preparatorias dela
Agenda Estratégica de Durazno 2012 se realizaron en el local
del Centro MEC (Blanquillo, La Paloma, Durazno).

El Centro Democrético que aloja el Centro MECy la oficina de
referencia ha sido un lugar donde hemos realizado distintas
actividades delos Programas MIDES y equipos interinstitucio-
nales con los que también nos vinculamos (Flores).

Por estos testimonios comprobamoslaimportancia dela
interaccién Ejecutivo departamental-Ejecutivo descentrali-
zado nacional. La disponibilidad delocales para congregar a
la comunidad en sus distintas formas es imprescindible. Para
la ejecucion de la politica nacional esla base de accién en la
localidad, sea esta bien elegida o no, y parala politica depar-
tamental es una ampliacién de sus posibilidades de accién.

1.3. La ductilidad de los equipos

En especial, las coordinadoras de los Centros MEC a nivel
departamental tienen una excelente formacién en perspec-
tiva de género. Esto permite realizar actividades de sensi-
bilizacidén, capacitacién, cursos, muestras, presentaciones,
actividades culturales, etcétera, en conjunto con instituciones
como el MIDES, potenciando nuestros recursos logisticos,
econdmicos, humanos, llegando alas mujeres de todos los lu-
gares del departamento con excelentes propuestas (Lavalleja).
Las representantes de los Centros MEC son participes activas
de todas las actividades realizadas por el MIDES e incluso se
han desarrollado acciones en conjunto (Treinta y Tres).

El alcance y desarrollo de los programas va a depender de
las caracteristicas personales y orientacién que reciban las
personas a cargo. Aquellos que son docentes o animadores
con contratos de pocas horas condicionan el desplazamiento

hacia el interiorylainteraccién con la comunidad. La alfabe-
tizacion digital en alguna zona rural debié hacerse con uTu
por esta razén (Paysandu).

Los funcionarios de la intendencia no tienen formacién en
género (Florida).

Sibien los Centros MEC capacitan a sus animadores en género,
enlapractica se juegan concepciones personalesylo cultural
es mucho maés fuerte. Por otro lado, los talleres estdn a cargo
de talleristas con experticia o formacién especifica, pero no
reciben, hasta donde sabemos, la capacitacién que da el MEC
en ejes transversales (Rocha).

También en relacién a los equipos de los Centros MEC
hay diferentes experiencias y evaluaciones.

En general se opina sobre la diferencia de formacién
entre los contratados por el proyecto (que han sido seleccio-
nados) ylos funcionarios de las intendencias. El tema de los
contratos por cuatro horas parece ser un problema cuando
el docente o animador es de la capital y debe trasladarse
a los pueblos alejados. En estos casos surge la escasez de
personal con posibilidades de acceder a la oferta de trabajo
enlalocalidad ylas dificultades antes sefialadas de horarios
para la conexidn entre la capital y las localidades.

E178% delosintegrantes delos equipos delos Centros MEC
son mujeres. ;Es que alos llamados se presentan mayoritaria-
mente mujeres? Los saberes que se necesitan paralarealizacién
de las actividades que se desarrollan en los Centros MEC, ;res-
ponden a las carreras o conocimientos en los que se califican
las mujeres? Animacidn, coordinacién de grupos, docentes,
etcétera. Un dato que nos falta es saber si los equipos de for-
macién digital son igualitarios o persiste la mayoria femenina.

La cultura determina que el uso del cuerpo, el canto, la
musica o el juego son roles que las mujeres desarrollan por
su interrelacién con los ninos y adolescentes. Aunque en
general son actividades que requieren una formacién nueva,



estan muy ligadas a los roles educativos en los que somos
abrumadora mayoria las mujeres.

1.4. La heterogeneidad de las demandas

Los servicios que se prestan responden a las necesidades de
los territorios y ha sido muy fluida la coordinacién y articu-
lacion con el resto de las instituciones ptblicas y sociales en
la cobertura de la demanda que surge. (Lavalleja)

El grupo de Cufré necesita generar trabajo para ellas y los
jévenes: formaron un grupo de danza que gané fondos mI-
DES. [...] En Nueva Palmira se form¢é desde alli un grupo de
mujeres que han ganado distintos fondos concursables del
MIDES y del MEC. (Colonia)

Los Centros MEC tienen muy buena aceptacién a nivellocal y
siempre que se los hanecesitado se han utilizado los espacios
parala atencién de actividades, convocando a mujeres, tam-
bién a jovenes e incluso a adultos mayores. (Treinta y Tres)

Mads alld de la oferta de actividades con las que comenzé
el proyecto, seguramente tuvo que ampliar las posibilidades
de oferta ante las diversas demandas desde las distintas
localidades.

Las grandes lineas de alfabetizacién informaética, las
ofertas culturales, la posibilidad del encuentro en loslocales,
las iniciativas comunitarias para mejorar la calidad de vida
se reconocen en las descripciones de los blogs y las fotos
que presentan. Es notoria la actividad de las asociaciones
de jubilados, en las que también son mayoria las mujeres,
quienes planifican actividades muy variadas.

Llamala atencién especialmente la demanda de sanea-
miento de alguna localidad, con un involucramiento con
los técnicos que implica incorporacién de conocimientos
y decisiones locales en las que las mujeres se involucran
también en mayoria.

Esimportante la coordinacién con otras dreas del MEC.
Por ejemplo, la oferta desde la Direccién de Cultura de los
Fondos Concursables, que es utilizada por las jévenes para
crear iniciativas artisticas. Aunque sea una sola experien-
cia, resulta una apertura imprescindible para trascender
el tradicional uso de los recursos solo por los pobladores
de la capital.

Del documento Educar la demandaya citado, que marcalos
fundamentosy principios que rigen la estrategia de desarro-
llo de los Centros MEC, extraemos las siguientes definiciones:

El abandonar la condicién de consumidor pasivo y pasar a
ser productor de contenidos es una forma de integracién
cultural que hay que potenciar. Es exactamente en ese
sentido como entendemos la descentralizacidén y nuestro
papel en politicas ptblicas de inclusién social: trabajar en
la educacidén de ptblicos, en la formacion de capacidades
para incorporarse a la sociedad de la informacién y el co-
nocimiento desde el pueblo chico.

Pero esta linea de trabajo solo puede ser exitosa si existe un
ambiente general convergente, esto es, una coordinacién con
quienes estan produciendo contenidos digitales, con quienes
estdn impulsando la alfabetizacién digital en las escuelas,
con quienes estan disefiando politicas digitales inclusivas.

La fortaleza del proyecto no esta en el nimero de Centros
MEC que se puedan poner en funcionamiento, sino en la
capacidad de articular con otros actores publicos y privados
anivel nacional, departamental ylocal, un paquete de poli-
ticas que tengan objetivos similares y que puedan apoyarse
mutuamente.



Esta definicidn es central para que una politica ptblica
sea efectiva, y para que puedan cambiar los roles: del con-
sumo pasivo a la ciudadania activa.

Ma4s alla de las dificultades de pasar de manejar la co-
municacién por internet a elaborar productos propios que
reflejen la realidad local y nacional, expresando deseos, as-
piraciones, propuestas organizativas o criticas, nos parece
que han existido carencias de interaccién con otras politicas
publicas que se intentan desarrollar en el territorio; politi-
cas que es imprescindible que lleguen a todas las personas,
vivan donde vivan.

Sobre este objetivo sefialamos algunas opiniones reco-
gidas en distintos departamentos.

Han hecho distinto tipo de capacitaciones (con el LATU y otros
organismos) formando grupos de produccién como «Las curti-
doras de Agua Dulce» que trabajan en cuero de pescadoy que
constituye una experiencia muy rica. Asimismo han creado
un grupo ecologista «Punto Verde» que incluye jovenes y han
realizado muchas tareas interesantes de conocer. (Colonia)
Este municipio (Pando) articula con otros programas y acto-
res, lo que dinamiza este servicio. (Canelones)
Capacitacién en informatica, alfabetizacién digital, panade-
ria, alimentacién y cocina saludable de los Programas Uru-
guay Trabajay Uruguay Integra. (Sarandi del Yi, Villa Carmen,
Aguas Buenas, Durazno).

Me consta una actividad realizada desde la Oficina del MIDES
de Toledo junto a integrantes del equipo de Direccién de Poli-
ticas Sociales ylos equipos de los Centros MECy elliceo en San
Bautista por un pedido de la Red Local, donde se abordé en
un cine-foro la tematica de la diversidad sexual. (Canelones)
A partir de este afio los equipos de los Centros MEC decidieron
no participar de las Mesas Interinstitucionales de Politica
Social en Canelones, tanto en lo Departamental como en
lo Regional. [...] Puede deberse a la imposibilidad de estar

presentes en todos los territorios, que son muchos. Las Mesas
Interinstitucionales tienen una légica mas macro y permite
ver temas mds generales y serfa importante que estuvieran
todos los ministerios presentes, pero respeto la estrategia de
cada organismo. En cada uno de los 29 municipios hay porlo
menos una Red, a lo que se suman muchas coordinaciones
con las temiticas. (Canelones)

Tengo presente un trabajo conjunto con Jévenes en Red en
Colonia Nicolich, donde el espacio del Centro MEC es referente
para muchas acciones y se trabaja muy coordinadamente con
nuestro servicio de SOCAT. Podemos destacar el trabajo de acer-
camiento delos Centro MEC en algunaslocalidades donde parti-
cipan también algunos dispositivos que utilizan las mujeres: San
Bautista, Montes, Aeroparque y Parque del Plata. (Canelones)
Los Centros MEC participan en la Comisién Departamental de
Lucha contrala Violencia y siempre han coordinado activida-
des para operativizar acciones de sensibilizacion. (San José)
Nos han ayudado mucho enlo que corresponde a promocién
de la salud, tanto a la Direccién Departamental de la Salud
como ala Junta Departamental de Drogas. El aporte es sobre
todo facilitar y darle atractivo alas actividades de promocién,
generando actividades culturales yltidicas en el territorio. Esto
forma parte de un proyecto de participacién social y difusién
de los derechos en salud enfocado sobre todo en jévenes y
el aporte de los Centros es realmente muy bueno. (San José)
En forma coordinada con la Junta Departamental de Drogas,
que integran el MIDES y el MEC, se han organizado talleres de
liderazgo, recreacion, etc. que han tenido como locacién al
Centro MEC del centro de la ciudad. (MIDES, Flores)

Es posible afirmar que los Centros MEC han sido aliados es-
tratégicos para los objetivos del MIDES en las pequeiias loca-
lidades. Sus locales se han utilizado para realizar atencién
ciudadanay para el componente de alfabetizacién digital del
Uruguay Trabaja en las localidades de Sarandi Grande, 25 de
Agosto y Cerro Colorado. (Florida)



Un aspecto a mejorar es la posibilidad de mayor articulacién
interinstitucional, ya que los coordinadores no asisten a nin-
gun espacio de articulacién, lo que facilitaria la coordinacién
con las instituciones e institutos que trabajan en aumentar los
niveles de equidad en la ciudadania: MIDES, INAU, ASSE, MSP,
cEIp, etc. (Florida)

Es clarala diferencia de interés de algunos responsables
delas politicas sociales en el territorio en el uso de esta herra-
mienta de comunicaciény potenciacién de la accesibilidad
de la poblacién mas alejada de los centros urbanos.

Enlos casos de falta de conocimiento del funcionamien-
to o del uso que se ha hecho de los Centros, serfa intere-
sante investigar si esto se debe a la falta de iniciativa de los
responsables de los equipos de los Centros MEC o de los
coordinadores territoriales del MIDES.

En algiin departamento quedd claro que la Direccién
Territorial del MIDES no tenfa conocimiento de lo que pasaba
en general con los Centros MEC porque estos estdn ubicados
en poblaciones mas chicas. Sin embargo, consultadas dichas
localidades, result6 impresionante la vitalidad de actividades
y conexion con los diferentes programas y distintas pobla-
ciones, especialmente del area rural.

Algun director territorial se refiere a la tematica més
macro de las Mesas Interinstitucionales de Politicas Sociales.
También existen las Mesas de Desarrollo Rural que inten-
tan recoger las probleméticas de los productores rurales de
menor tamano.

El crecimiento ciudadano de quienes adquieren la he-
rramienta informética también pasa por conocer los desafios
de su departamento y los del pais. Seguramente quienes
tuvieron una iniciativa sobre el saneamiento de su localidad
aprendieron mucho de las dificultades pararealizar este tipo
de obras que tienen que ver con la salud yla higiene de una
poblaciénylas complejidades enlaingenieria, disefio apro-

piado, caracteristicas ambientales, costos, etc. que requiere
una obra localizada en un lugar preciso. Y las jévenes que
crearon un grupo de danza gracias alos Fondos Concursables
aprendieron a hacer un proyecto, a presentarlo, a inscribirse
en una politica artistica especifica y seguramente tendrén
oportunidad de participar en los encuentros nacionales de
danza que se abren para los grupos del interior y que com-
parten con grupos del resto de América Latina.

La transversalizacidn de las politicas ptiblicas pasa por
estas interacciones yla persona tomalo que le interesa, pero
se inscribe en una corriente general que modifica su indi-
vidualidad en una identidad colectiva con un propésito de
modificacién ymejora dela polis: se convierte en ciudadano
o ciudadana.

Por lo tanto no es menor la definicién estratégica del
proyecto de creacion de los Centros MEC que deberia ser
profundizada en el préximo quinquenio.

Recogiendo los desafios planteados por las definiciones y
los caminos que quedan por recorrer, encaramos el andli-
sis de cémo hemos visto los cambios que se puedan haber
producido en esa mayoria de mujeres participantes en las
actividades de los Centros MEC.

En primer lugar intentaremos analizar por qué son las
mujeres una mayoria absoluta delos usuarios de los Centros.
Preguntados al respecto, solo obtuvimos una respuesta que
insintia una respuesta:

Creo que la mayor participacién de las mujeres se debe a que
son el doble de los desocupadosy esto se incrementa mucho
maés en el medio rural, ya que la posibilidad de conseguir
trabajo es casi nula. (Paysandd)



Y esta explicacion tiene fundamento: hoy los hombres
tienen pleno empleo: a las mujeres en el Interior les cuesta
mucho mas conseguirlo.

CUADRO 1. Tasas de actividad femenina y masculina
y brecha entre ambas

Artigas 70,1 432 38,4
Canelones 73,2 53,9 26,3
Cerro Largo 70,1 448 36,0
Colonia 73,6 53,7 27,1
Durazno 68,9 46,2 33,0
Flores 73,7 52,1 29,3
Florida 11,4 49,0 31,4
Lavalleja 70,5 49,6 29,7
Maldonado 76,1 56,4 25,8
Montevideo 73,0 57,1 21,8
Paysandu 69,6 46,5 33,2
Rio Negro 72,2 48,6 32,6
Rivera 71,1 45,8 35,6
Rocha 70,3 46,8 33,5
Salto 71,3 46,7 34,6
San José 74,2 52,9 28,7
Soriano 72,8 48,8 33,0
Tacuarembd 69,5 45,6 344
Treintay Tres 69,5 46,2 33,6

Fuente: Calvo (2014).

Los datos pertenecen al fasciculo n.° 5 del Atlas socio-
demogrdfico que ha venido presentando el UNFPA, con la
direccién del demégrafo Juan José Calvo. El ha venido coor-
dinando diversos equipos que han analizado los datos del
censo del 2011 desde las diversas perspectivas que presentan
desafios para el desarrollo del pais.

Estos materiales que aterrizan los datos hasta por sec-
ciones censales en cada departamento, ayudan a entender
muchas de las desigualdades que se generan por discrimi-
naciones econémicas, socialesy culturales. Son producto de
una interesante interacciéon de distintos &mbitos de institu-
ciones del Estado con objetivos especificos y la academia:
el Instituto de Estadistica, el Departamento de Sociologia de
la Facultad de Ciencias Sociales, el Programa de Poblacién,
el Instituto de Economia, el Ministerio de Desarrollo Social,
el Instituto de las Mujeres, Presidencia de la Republica, oNU
MUJERES Y el UNFPA.

Los datos que proporcionamos mas arriba forman parte
de un completo andlisis que resume las desigualdades de
género que surgen de los datos censales. La coordinacién del
equipo que proceso estos datos correspondié a dos técnicas
que han trabajado desde hace muchos afios en la inves-
tigacion de las causas de la persistente discriminacién en
muchos niveles de la vida social, politica y econémica de
las mujeres: la socidloga Karina Batthyany y la economista
Alma Espino. En la presentacion del fasciculo se encargaron
deinterpretar lo que estos datos significan para el desarrollo
del pais y lo que las desigualdades manifiestas significan
desde el punto de vista legal y constitucional.

Seguramente el testimonio que recogimos del departa-
mento de Paysandii como una explicacién de la alta partici-
pacidén de las mujeres, opinién ciertamente masculina, no
agotalas posibles causas de estas mayorias en las actividades
promovidas por los Centros MEC.



Para quienes participamos activamente en las presenta-
ciones, informes, convocatorias que realizan tanto las insti-
tuciones del Estado como las de la sociedad civil es notoria
la abrumadora presencia de las mujeres: como integrantes
sociales, por interés personal o por su calidad de técnicas en
los distintos programas.

:Cuél es el motivo? ; Larelacién cotidiana de las mujeres
conlos problemas sociales que afectan a su familia, a su per-
sona, a su comunidad inmediata? ;La cldsica educacién en
la actitud de servicio y de asuncién de responsabilidad por
los demas? ;Ponerse al dia con la comunicacién virtual tiene
que ver con sentirse mds cercana a sus hijos, entender los
nuevos lenguajes informéticos que a veces las dejan afuera
de las conversaciones de los/as més jévenes?

Laotragran pregunta es: ;por qué los hombres mayores,
que tienen ese rango de edades en las que ya estan jubila-
dos, no se acercan con la misma avidez? ;Hay una menor
disposicién a adaptarse a los cambios, tanto tecnoldgicos
como conceptuales?

De las experiencias sefialadas en relacién al mayor nd-
mero de mujeres que debaten sobre los nuevos desafios de
la sociedad uruguaya es posible establecer la hipétesis de
una resistencia mas conservadora de parte de los hombres
porque muchos de estos cambios significan una pérdida de
la autoridad patriarcal en la que han sido educadosy que ha
conformado sus personalidades.

Elaumento delas denuncias de violencia en el Uruguayno
se debe seguramente a un aumento notorio de las agresiones,
sino mas bien ala conciencia de las mujeres de que eso yano
es soportable y de que debe ser denunciado. La reaccién de
muchos hombres es de incomprensién de esta nueva reali-
dad enla que no pueden ejercer su dominacién tal como fue
aprendida desde la nifiez (de sus mayores y de sus pares).

Cambiar esta cultura, que estd especialmente arraigada
en las zonas més alejadas de los centros urbanos del interior

del pais, es un desafio para todas la herramientas que el
Estado despliega en el territorio.

En los testimonios recogidos se nota claramente cémo
hay departamentos en que hay un agradecimiento especial
alacreacién delos Centros MEC, por el apoyo que significan.
Porlo tanto, extender estas experiencias interinstitucionales
para lograr cambios en las perspectivas de identidad e in-
sercién en el mundo de los usuarios y usuarias es un desafio
para los préximos anos.

Lainclusion de la perspectiva de género constituye una
batalla cultural que se procesa lentamente, ya que nos obli-
ga atodos y a todas a repensar los marcos conceptuales en
los que nos fuimos formando y que aplicamos en nuestra
vida cotidiana y en las tareas que desarrollamos: qué roles
cumplimosy como los asignamos entre hombres y mujeres.

La incorporacién de legislacién que incluye principios
de no discriminacién o de igualdad de oportunidades —que
deben serrespetados por las instituciones del Estado encarga-
das de aplicar las politicas ptiblicas— supone lentos procesos
de capacitacién del funcionariado encargado de las mismas.

Lasociedad uruguaya, por tener un Estado que comenzd
muy tempranamente su institucionalizacidn, arrastra viejos
paradigmas en cuanto a la importancia de igualar las posi-
bilidadesy derechos de una mitad de la poblacién, general-
mente pensada en situacidn de subordinacidn, tanto en las
relaciones de familia como en la vida publica.

Es por ello que en cualquier investigacién o balance
de las distintas politicas del Estado nos encontramos con
facilitadores o con barreras que son netamente culturales y
que, por lo tanto, colaboran o traban el acceso de la totalidad
de la poblacién, en toda su heterogeneidad de situaciones,
a los bienes o servicios que brindan.

No escapan a ello los Centros MEC que, teniendo como
objetivo central reducir la brecha de acceso a la comunica-
cién porlaviainformadtica, a pesar de haber procurado enla



formacidn, capacitacién y seleccién de los equipos locales
una sensibilizacién que apunte a este cambio cultural que
implica igualdad, demuestra también que no en todos los
departamentos se han desarrollado politicas especificas de
coordinacidén con los grupos organizados de mujeres o con
las oficinas de la mujer de las intendencias o de Inmujeres.
Esta realidad es despareja y también incluye otros y otras
funcionarias de los servicios descentralizados de los minis-
terios y de los propios gobiernos departamentales.

Presentamos algunos de los testimonios recogidos al
respecto.

[Desde que se crearon los Centros MEC] fueron un aporte muy
importante en el departamento a las politicas de género que
se desarrollan desde el gobierno nacional. Se han integrado
con fluidez a las comunidades (urbanas y rurales) y son las
mujeres las que significativamente utilizan sus servicios.
Los Centros MEC se han legitimado y ganado la confianza de
las mujeres a nivel departamental y son actores imprescin-
dibles en las politicas de género. (Lavalleja)

Todas las actividades han tenido como principales protago-
nistas a las mujeres aunque no hemos puesto el énfasis enla
perspectiva de género. (Durazno)

Quienes asisten a los cursos de alfabetizacién digital, esti-
mamos que mas de un 80 % son mujeres, lo que hemos po-
dido comprobar al entregar los certificados al final del curso.
Esto ocurre también en otros talleres como el de fotografia
o introduccién y produccién de materiales para Youtube.
Asimismo de un total de 12 facilitadores y docentes, 8 son
mujeres. (Flores)

El grupo organizado de mujeres de Soriano no ha
utilizado los Centros MEC. Tienen referencia de grupos
de artesanos que los han utilizado para organizarse y del
desarrollo de algunos proyectos concretos en las localida-

des donde estan instalados. En alguna ocasién integrantes
del equipo de los Centros participaron de la Comision
de Lucha contra la Violencia, pero manifestando clara-
mente su desacuerdo con los objetivos del &mbito. Han
facilitado el local para talleres sobre masculinidades. Es
notoria también la diferencia de formacién y actitud de
los funcionarios que aporta la Intendencia. Sin embargo,
se pone el acento en algunas actividades culturales muy
caras al departamento.

En Paso de los Toros al afio 2009 se comenzaron a di-
fundir los cursos de alfabetizacién digital. Desde el MIDES
se alentd a participantes del programa de acreditacién de
saberes a concurrir a ellos y fueron mayoritariamente mu-
jeres quienes se integraron.

En el afio 2010, el MEC propuso un ciclo de talleres
para mujeres jefas de hogar denominado «Aprendiendo a
gestionarme». En este grupo se comenzé a gestar la idea
de conformar una cooperativa de vivienda que comenzé
a trabajar inmediatamente. En esta misma linea, se apoya-
ron actividades organizadas por covimus (Cooperativa de
Vivienda Mujeres Isabelinas). Asimismo, en coordinacién
entre el Centro MEC, ASSEy MIDES se han coordinado talleres
de salud sexual y reproductiva.

En el marco del 8 de marzo, mes de las mujeres, desde
la apertura del Centro MEC se han podido realizar varias ac-
tividades gracias a la disposicién de los insumos necesarios
para la proyeccidn de peliculas y a la posibilidad de hacer
obras de teatro. Lo mismo para los 25 de noviembre, sobre
el problema de la violencia.

Si bien el local no es funcional para actividades de muchas
personas, desde la Coordinacién del Centro MEC en nues-
tra ciudad se ha podido apreciar una sentida sensibilidad
y apertura a todas las propuestas que llegan, tanto desde la
comunidad como de las Instituciones. (Paso de los Toros)



Los Centros MEC han coordinado actividades en el marco del
Dia Internacional de la Mujer en Melo, vinculdndose como
participantes y organizadores. Asimismo se coordina con el
Centro de Rio Branco que apoya el trabajo de un grupo de
mujeres artesanas. (Cerro Largo)

Enlos cursos de alfabetizacion del Centro MEC de Rio Branco ha
participado unamayoria de mujeres, en una proporcién del 80 %.
Lamayoria son mujeres de mas de 40 afios y muchas adultas ya
jubiladas. Se retinen en el Centro para encontrarse en un am-
biente de camaraderia. También existié un grupo de tejedores
que crearon un blog para mostrar sus disenos. (Rio Branco)
Selograronrealizar cursos con mujeres clasificadoras vincu-
ladas al Programa Uruguay Clasifica. (Paysandu)

El porcentaje de consultas realizadas en las oficinas territo-
riales supera el 80 % las realizadas por mujeres del total en la
capital y en el interior. También se constata que en los grupos
con los que se trabaja, de 15 personas 14 son mujeres. Existe
una experiencia en lalocalidad de Cerro Colorado, en la que
el MEC aporta un profesor para el coro formado por mujeres
de Uruguay Trabaja. Otra iniciativa de los Centros MEC ha
sido el apoyo al colectivo LGTB en acciones reivindicativas y
en talleres de sensibilizacién. (Florida)

A partir delos cursos de informética, las mujeres participantes
abrieron sus cuentas yhacen uso delasredes sociales. (Parque
del Plata, Canelones)

Es claro que enlaslocalidades de Canelones donde exis-

es sin dudas en Rocha el ejemplo mds claro, con el plus de
que es un saber integrador e inclusivo. La participacién en
las actividades es en si misma una dimensién que aporta ala
condicién de la vida de las mujeres de las localidades, sobre
todo delas pequeiiaslocalidades del interior del departamen-
to como 18 de Julio, Cebollati o Veldzquez. El solo hecho de
participar en ellas (fundamentalmente en talleres) les permite,
en principio, salir de su casa; hacer uso de un tiempo propio
e interrelacionarse con otras personas, en especial con otras
mujeres, expandiendo asi sus redes y conociendo otras reali-
dades. Sin embargo, esta participacién no ha sido suficiente
paraempoderar a estas mujeres, que se organicen o se agrupen
entorno a objetivos comunes, que participen en otros espa-
cios: culturales, de incidencia politica local, etcéera. (Rocha)
Hay algunos ejemplos de actividades puntuales con perspecti-
va de género. En Veldzquez un grupo mixto (pero con mayoria
de mujeres) de un taller de teatro, elabord una obra que, desde
el humor, visibilizay condenala violencia de género. Con apo-
yos de otros programas pudo hacer giras por todo el departa-
mento. Otro ejemplo puede ser el rescate de historias de vida
de mujeres rurales que realizaron tareas que no responden a
los estereotipos de género'y que se recogi6 en una publicacién
impresay digital que hizo el Centro MEc de 18 de Julio. (Rocha)
Entendemos que las actividades fijas de la curricula anual en
general no son planificadas desde una perspectiva de género.
Como ejemplo: las clases de tango que dicta el Centro de
Cebollati, tienen como tinico objetivo visible (ademds de la

ten Centros MEC (Montes, Migues), los talleres de informé-
tica retinen a una mayoria absoluta de mujeres. Se trata de
mujeres mayores de 45 afos, varias jubiladas, con primaria
o secundaria incompleta. En un total de 30 cupos, ocupan
26 en promedio.

integracion) ensenar a bailar tango, pero no aprovechan el
espacio para generar reflexién sobre la concepcién machista
del estilo musical. La mayoria son talleres sobre actividades
de artesanias con material reciclado, tejido, etc. cuya asig-
nacion de género ha sido histéricamente femenina, por lo
que ademas se podria estar reforzando esta asignacién. La
Es evidente que son las mujeres las que hacen mayor uso delos participacién mayoritaria de mujeres también podria deberse

Centros MEC y de sus propuestas. Alfabetizacién Tecnolégica ala propuesta. En sintesis: entendemos que la participacion



de mujeres puede deberse més al tipo de propuestas que a
una estrategia integradora e igualitaria que incluso puede
favorecer la segregacidn. Si bien los Centros MEC, al menos
en Rocha, tienen propuestas de sensibilizacién en género,
no podria hablarse de transversalizacién de género. (Rocha)

Estos testimonios nos dan cuenta de que la promocién
de acciones de sensibilizacién ha dependido en gran parte de
personas que ya tienen formacién especifica y que conocen
los problemas que generan a las mujeres las desigualdades
de trato y oportunidades.

Si se analizan los blogs, aunque en las fotos siempre
aparece una mayoria de mujeres, no se notalaincorporacién
de los temas que atraviesan transversalmente a todas las
politicas publicas: los derechos de los nifios y las nifas, los
delosylasadolescentes, los de las mujeres, los de los adultos
y adultas mayores, los de las personas con discapacidades.

No hay promocidn de los servicios de salud que cons-
tituyen programas prioritarios del Ministerio de Salud Pu-
blicay que ASSE debe aplicar en todos los departamentos.
No aparecen las responsabilidades que en cada departa-
mento tienen las instituciones que deben cumplir con la
prevencion de la violencia doméstica (el juez, la unidad
especializada de la Policia, la oficina del MIDES especiali-
zada en recibir las denuncias y dar apoyo), la promocién
delos derechos delosylas trabajadoras agricolas o rurales,
o de las domésticas, los teléfonos de denuncia en casos de
explotacion sexual o abusos, etcétera. Todos los derechos
garantizados porlalegislacién deben coordinarse también
en todo el territorio.

El documento, que es coedicién de la UNEScCO y los
Centros MEC, que explicita claramente los objetivos del
proyecto de creacion de los Centros MEC y sus lineamientos
para el desarrollo de actividades, sefiala las interacciones
que debe promover para ser exitoso en sus objetivos. Enu-

mera al Plan Ceibal, a las actividades culturales de las in-
tendencias, alas promociones y programas de la Direccién
de Cultura, de la Direccién de Educacién del propio MEC, y
las actividades promovidas por la Direccién de Innovacion,
Ciencia y Tecnologia.

Todos estos organismos del Estado son productores
de contenidos. Quienes se integran alas actividades de los
Centros MEC deberian tener acceso a estos contenidos, co-
mentarlos en sus blogs, hacer preguntas, criticar, promover
en su localidad los debates sobre las politicas de igualdad
que se impulsan.

Reconocemos la debilidad del movimiento social en
estos tiempos: hay escasez de recursos para movilizarse y,
justamente, poca informacién accesible sobre las politicas
que les atafien. Pero la herramienta informaética, en la me-
dida que se descubra como forma de interaccidn, es central
para definir objetivos, establecer foros de discusion, realizar
reuniones via Skype.

El cambio de consumidor(a) pasivo a ciudadano(a)
activo es un desafio a desarrollar por Centros MEC. Se ha
comenzado y el camino esta para seguir recorriéndolo.

ELISSALDE, R., K. AcosTA, A. RECALDE (2008), Educar la de-
manda, mds alld de la alfabetizacion digital, Montevideo,
MEC/UNESCO.

CALvO, Juan José (coord.) (2014), Atlas sociodemogréfico y de
la desigualdad del Uruguay, fasciculo 5 «Desigualdades de
género en Uruguay», Montevideo, unfpa- Programa de Po-
blacién, Unidad Multidisciplinaria, Facultad de Ciencias
Sociales, Universidad de la Republica.

CENTROS MEC (2014), «Censo docentes y animadores», Monte-
video, MEC, documento de trabajo inédito.



Canelones

Silvia Rivero, referente de Gestion Territorial del MIDES.

Sabrina Rossi, directora MIDES.
Rafaela Garcia, Tala, Intendencia Departamental.
Leonor Rodriguez, Red Canarias en Movimiento

Cerro Largo
Danilo Caballero, jefe, MIDES.
Victoria Pereira, referente de Inmujeres

Colonia
Ana Maria Prieto, directora departamental, MIDES

Durazno
Magdalena Recoba, directora departamental, MIDES

Flores
Serrana Rubini, directora departamental, MIDES

Florida
Alix De Luca, directora departamental, MIDES

Lavalleja
Perla Morandi, directora departamental, MIDES.
Mercedes Bayarres, Asociacién de Mujeres Rurales

Maldonado
Eduardo Rodas, jefe Oficina, San Carlos

Paysandu
Carlos Damico, director departamental, MIDES

Rocha
Mbobnica Correa, directora territorial del MIDES

San José
Dra. Araceli Rodriguez, directora departamental de Salud, msp

Soriano
Ana Gonzalez, Red de Mujeres de Soriano (REMSO)

Tacuarembé
Ana Lia Gonzdlez, referente en Paso de los Toros, MIDES

Treintay Tres
Lorena Nuiiez, jefa de Oficina Territorial, MIDES



EL CASO DE CENTROS MEC

JOSE ALONSO, PAULA DELGADO, DIEGO TRAVERSO

El Ministerio de Educaciény Cultura (MEc) lleva adelante
desde el afio 2007 la iniciativa denominada Centros MEC,
proyecto que comenzd con el objetivo de descentralizar
los contenidos culturales y educativos para establecerse
luego como una politica que tiene como objetivo el de-
sarrollo ciudadano de los habitantes de las localidades
donde se establecen.

Los Centros MEC se instalaron en localidades del interior
del pais de menos de 5000 habitantes, en el entendido de
que estas zonas del pais eran las més afectadas en cuanto
a cohesidn social, acceso a determinados bienes y servicios
culturalesy educativos, y disponibilidad y capacitacién en el
uso de Internet y nuevas tecnologias (atendidos por el Plan
Nacional de Alfabetizacién Digital).

Los Centros MEC asumieron unrol clave de coordinacién
territorial, en permanente articulaciéon con otras depen-
dencias del gobierno central, gobiernos departamentales,
municipios e instituciones locales.

El comienzo de Centros MEC se enmarcé en el primer
gobierno del Frente Amplio, partido que asumié el poder
con la inquietud de realizar proyectos en el interior del pais
a través de las distintas dependencias del gobierno central.
Por otra parte, se encontraban en el desarrollo de las poli-
ticas publicas los temas asociados a las tecnologias de la

informaciényla comunicacién, dentro de las que se destaca
el Plan Ceibal.!

Al comenzar la ejecucién del proyecto se tuvo como
objetivo llegar a 180 centros, que era la cantidad de locali-
dades con menos de 5000 habitantes que reportaba el censo
nacional. Este objetivo result6 impracticable y se redefinié el
objetivo: 90 centros. En la segunda administracién del Frente
Amplio se tomd la decision de fortalecer los ya establecidos
y desacelerar la expansion.? En 2009 se llegé a 18 departa-
mentos, superando ese objetivo de 90 centros.

Posteriormente, en el afio 2010, los Centros MEC se es-
tablecieron como Direccién del Ministerio. Se pensé esta
politica como plataforma de llegada al territorio de las dis-
tintas lineas de accién del MEc (Elissalde, 2013).

Actualmente existen 125 Centros MEC distribuidos en
los 19 departamentos de Uruguay. En el periodo 2010-2014,
mas de 1.300.000 personas participaron de actividades rea-
lizadas por Centros MEC; se realizaron 3.401 cursos, talleres
y charlas, 557 exposiciones, 1.928 espectdculos musicales,
1.229 espectéculos de artes escénicas, 1589 proyecciones
audiovisuales, 867 actividades recreativasy otras (MEC, 2014).

1 Sobre el proceso politico de construccién de Centros MEC, véase
Centros MEC (2012).
2 Fuente: entrevista a equipos de Centros MEC.



Para entender la politica detras del proyecto Centros MEC es
necesario comprender el enfoque de desarrollo de ciuda-
dania cultural en el que se inserta. El concepto de cultura,
y por ende el de politicas culturales y su rol dentro del de-
sarrollo de las sociedades, se ha modificado y ampliado en
los tltimos afios.

La cultura ya no es patrimonio y artes: el turismo cultural, el
ocio, lasindustrias culturalesy creativas, la comunicacion, el
diseno, la arquitectura, etc., son &mbitos cada vez més reivin-
dicados como propios por los responsables de las politicas
culturales (MEC, 2009).

Este enfoque ampliado de la cultura por parte de los
Estados nacionales ha tomado unrealce muy importante en
los programas de gobierno de América Latina. El fenémeno
se ha potenciado junto con la expansiéon de la ciudadania
y con el interés creciente en fortalecer un sello identitario
cultural dentro de un contexto de acelerada globalizacién.
Es asi que en la politica cultural publica de todos los paises
latinoamericanos se encuentra presente un eje de demo-
cratizacion del acceso a contenidos culturales (CNCA, 2012).

Pero, ;qué lugar otorga la politica cultural a la nocién
de desarrollo?® La definicién de desarrollo que se utilizaba
hasta no hace mucho tiempo estaba ligada a indicadores
que se limitaban al crecimiento econémico (medido por el
crecimiento del P1B e ingresos de la poblacién). Este paradig-
ma empieza a cambiar cuando economistas como Amartya

3 Matarasso y Landry (1999) plantean esta pregunta como el dilema
de la cultura como valor en si mismo o la cultura como instrumento
de desarrollo.

Sen, Paul Streeten, Mahbub ul Haq y otros propusieron que
el crecimiento en ingresos debia considerarse un medio para
mejorar el bienestar pero no un fin en si mismo, lo que re-
sultarfa en el Indice de Desarrollo Humano, IDH, elaborado
por Naciones Unidas (Maccari y Montiel, 2012).

Para Sen (2000), «es posible concebir el desarrollo como
un proceso destinado a acrecentar lalibertad de cada cual en
ellogro de sus aspiraciones esenciales». En esta concepcién
de desarrollo humano este es concebido como el aumento de
lalibertad ylas capacidades delas personas. Eso estaligado a
lo que Sen sintetiza como una concepcién emancipadora del
desarrollo, en el que la riqueza material es solo una funcién
del sistema de valores y donde el progreso socioecondmico
estd determinado por lo cultural.

En los ultimos anos se ha expandido esta nocién de
desarrollo humano a todos los aspectos del desarrollo so-
cial, teniendo en cuenta la equidad de género, asi como la
igualdad de oportunidades de participacién en decisiones
politicas y econémicas. Esta ampliacién de la nocién de
desarrollo requiere de un marco institucional y legal que
potencie a los ciudadanos y a las organizaciones de la so-
ciedad civil para que puedan tener la receptividad de las
autoridades (Yudice, 2005).

Segun este autor, mas recientemente se ha empezado a
hablar de desarrollo cultural y de desarrollo culturalmente
sustentable. Es decir, se ha planteado que para que se pro-
duzca el bienestar social explicitado en el concepto de sos-
tenibilidad, es necesario prestar atencién a la calidad de
vida que implican los factores culturales. Eso quiere decir
que se tienen que elaborar estrategias, indicadores, indices,
mecanismos, instituciones y gestores semejantes a los des-
critos para el desarrollo econ6mico, el desarrollo humano
y el desarrollo sustentable.

El Informe sobre desarrollo humano del PNUD (2004),
subtitulado «La libertad cultural en el mundo diverso de



hoy», pone ala cultura en el centro del proceso de desarrollo.
Asi, se define el desarrollo como «el proceso por el cual se
amplian las opciones de la gente para que esta hagay sealo
quevaloraenlavida», ddndole vital importancia alalibertad
cultural para que las personas puedan vivir del modo que
desean. Es asi que «el progreso delalibertad cultural debe ser
un aspecto primordial del desarrollo humano y esto requiere
ir méas allé de las oportunidades sociales, politicas y econé-
micas, puesto que estas no garantizan la libertad cultural».
En este sentido, la UNESco (2011) considera:

La cultura desempeiia un papel fundamental y constitutivo
en el desarrollo, constituyendo un medio y un fin. Esta defi-
nicién reconoce el cardcter multidimensional de la cultura:
suvalor transversal, que apoya y fortalece las intervenciones
en dreas de desarrollo (género, educacion, gobernanza), y su
cualificacién, en tanto que una prioridad del desarrollo por
si sola, como un fin deseable en si mismo.

De alli que toda politica orientada al desarrollo no solo
debe ser abierta y receptiva respecto a la capacidad del pro-
pio sector cultural para tales fines, sino que desafia a los
responsablesy gestores de sus programas a construir meca-
nismosy canales interministeriales e intergubernamentales
que promuevan el contacto entre estos campos. Desde este
lugar, como plantean Maccari y Montiel (2012), ademaés de
posicionar la cultura como un componente transversal den-
tro de los planes de desarrollo, es necesaria la concepcién
de politicas capaces de comprender el desarrollo en tanto
afirmacién de procesos sociales y culturales.

Estanueva mirada sobre la culturay su papel en el desa-
rrollo se hace explicita en proyectos como Centros MEC: no
solo la politica tuvo un cambio de enfoque en relacién a lo
que se entendia por politicas publicas en cultura —basada
ahora en promover el desarrollo de los derechos culturales

de los ciudadanos—, sino que también fue un cambio en el
modo de gestién, donde los enfoques territoriales se apli-
caron al campo de la politica.

Ahorabien, las preguntas a plantear son: ; cémo un pro-
yecto como Centros MEC impacta, expandiendo laslibertades
de las personas y, por lo tanto, generando un mayor desa-
rrollo humano? ;Cémo medir ese impacto, y cuantificarlo,
para tomar mejores decisiones de politica?

Uno de los objetivos del MEC para el periodo 2010-2014 fue
el desarrollo cultural de los ciudadanos con un enfoque de
territorialidad. Sostiene el ministro de Educacién y Cultura,
Ricardo Ehrlich:

Las lineas de politica cultural del MEC se centran en el rol de
la cultura enla creacién de ciudadanias [...] al mismo tiempo
que se integra en una proyeccion territorial, de construccién
de pais, sobre las propuestas de desarrollo de cada territorio
y de generacién de arraigo de la poblacidn, en su diversidad
de sensibilidades y proyectos, en cada punto del Uruguay
(Achugar et al., 2013).

De esta manera, se realizaron proyectos y actividades
que atendian a esta linea estratégica de territorializacién
como modo de aportar al desarrollo cultural de sus ciuda-
danos. Asi, se realizaron cambios dentro del MEC en cuanto
a la estructura organizativa y mejora de la gestién, como:
conformacién del Servicio de Comunicacién Audiovisual
Nacional, recuperaciény conservacion edilicia, proceso de
fortalecimiento de la cadena nacional de repetidoras de las
radios del SODRE, mejoras enla calidad de sefial de Television



Nacional Uruguay (TNU) y sus repetidoras. A su vez, se rea-
lizaron distintas acciones territoriales: Centros MEc, Usinas
Culturales, Fabricas de Cultura, Centros de Capacitaciéony
Produccién, y politicas con fuerte impacto territorial como
regionalizacion de los Fondos Concursables, Fondo de In-
fraestructura Culturales del Interior, Red de Salas Digitales
del Mercosur, Comision del Patrimonio, etc. (MEC, 2014). De
esta forma, se buscé quelas politicas del MEC tuvieran el con-
tenido nacional que un Ministerio debe tener. (MEC, 2012a).

En este contexto, los Centros MEC son:

espacios donde suceden hechos educativos y culturales que
tienen la finalidad de facilitar el acceso a la educacion, a la
innovacidn cientifica y tecnoldgica, y a servicios y productos
culturales, llevando a cabo asi una politica de democratiza-
cién y descentralizacion en todo el pafs.*

De esta forma se definen los siguientes objetivos para
Centros MEC:?®

Mejorar el acceso de los ciudadanos a los bienes culturales
y las oportunidades educativas, en particular a aquellos sec-
tores de la poblacién con menores posibilidades de acceso,
por causas econdmicas, educativas, territoriales, capacidades
diferentes, etcétera.

4 Memoriay balance, MEC.
5 Extraido de www.centrosmec.org.uy.

Promover la educacién y sensibilizacién respecto a los dere-
chos humanos (sociales, politicos, ambientales, econémicos,
de género, entre otros).

Implementar actividades de extension, difusiény desarrollo
artistico-cultural a partir de estos nuevos Centros, con cir-
culacién de artistas, cientificos y tecnélogos, exposiciones,
espacios de reflexién y otros eventos.

Implementar proyectos y acciones de caracter educativo no
formal en torno a estos Centros, bajo el principio de educacion
para todos durante toda la vida.

Contribuir a una mayor comprension social de la ciencia,
la tecnologia y la innovacién, y a una mejor apreciacién del
impacto que estas tienen sobre la actividad cotidiana y la
calidad de vida de los ciudadanos.

Promover la alfabetizacién digital a fin de disminuirla brecha
del Uruguay respecto a otros paises y de los ciudadanos entre
si, como medio de mayor acceso alaeducaciényala cultura.
Promover y difundir los contenidos culturales y educativos
locales a nivel nacional e internacional.

Profundizar los instrumentos de coordinacién que permitan
un uso m4s racional de los recursos existentes en el pafs.

Ast, el campo de objetivos de Centros MEC va desde el
acceso democratico a contenidos culturales por parte de
poblaciones vulnerables hasta la difusién internacional de
contenidos, pasando por contenidos educativos, cientificos,
sensibilizacion en derechos humanos, etcétera.

Parece necesaria unarelecturayjerarquizacion de esos
objetivos al momento actual del proyecto. Tener un abanico
tan amplio hace que la herramienta de politica pueda no ser
del todo efectiva al no lograr concentrar sus capacidades
en cierto fin. Es lo que plantean Lacarrieu y Alvarez (2008),
quienes se muestran criticos a la instrumentalizacién de
politicas culturales para fines mayores a los originalmente
pensados. Segun ellos:



[La cultura] se ha perdido entre visiones expansivas de la
politica cultural asociadas a su aparente capacidad compen-
satoria ante procesos de desintegracién social, debates tensos
entre cultura y pobreza o bien entre politicas culturales que
deben reconvertirse en politicas sociales.

A suvez, los objetivos deberian separarse en generales
y especificos. Los objetivos generales serfan aquellos a los
cuales el proyecto aporta, pero a los que puede aportar
también otro proyecto del Ministerio, de otra institucién
publica o lamisma sociedad civil. Los especificos deberian
ser aquellos objetivos exclusivos del proyecto en cuestion.
De esta forma, por ejemplo, el objetivo «mejorar el acceso
de los ciudadanos a los bienes culturales y las oportuni-
dades educativas, en particular a aquellos sectores de la
poblacién con menores posibilidades de acceso, por causas
econdmicas, educativas, territoriales, capacidades diferen-
tes, etcétera» parece ser un objetivo general, mientras que
«implementar proyectos y acciones de caricter educativo
no formal en torno a estos Centros, bajo el principio de
educacion para todos durante toda la vida» seria un objetivo
especifico, propio de los Centros MEC. Esto a su vez tiene
un correlato enlos indicadores: los indicadores que descri-
ben objetivos generales no serdn exclusivos del proyecto,
mientras que los especificos si lo serdn.®

Esta advertencia sobre la amplitud de los objetivos plan-
teados no debe perder de vista el caracter multidimensional
dela cultura ni su papel en otros ejes de politica, como edu-
cacidn, ciencia y tecnologia, ni las repercusiones que esto
tiene sobre una mejor cohesidn social.

6 Para un mayor desarrollo sobre marco légico e indicadores véase
Ortegén, Pacheco, Prieto (2005).

El planteamiento de objetivos claros ayuda a construir
indicadores que nos permitan conocer si se cumple con esos
objetivos luego de realizadas las actividades o proyectos
concretos para saber cudl fue verdaderamente su impacto.
En este sentido se ha avanzado en un camino que ayuda a
construir indicadores que permitan conocer la eficacia dela
politica planteada, pero queda un largo tramo por recorrer.

Como bien plantea el documento de trabajo «Centros
MEC 2020»:

Para reconocer la eficacia, los resultados, y el impacto de una
politica publica, y a su vez legitimar la gestién, es una premisa
fundamental darle seguimiento y evaluacién. Si bien Centros
MEC ha hecho un esfuerzo en este sentido desde sus distintos
espacios, porla extensién yla diversidad delalabor que se abor-
da no se ha logrado atin una aproximacién que dé suficiente
cuenta del trabajo desarrollado a nivel territorial. Ello implica
que se desconozca en buena medida el resultado del esfuerzo
colectivo anivel nacional yno sea posible generar unareflexién
seria acerca del accionar institucional (Centros MEC, 2014).

Losindicadores planteados hasta elmomento sonla can-
tidad de actividades realizadasyla cantidad de participantes
(enlas distintas modalidades de actividades, es decir, si son
culturales, educativas, de alfabetizacién digital, etcétera).”

En este sentido es necesario definir indicadores ex ante,
es decir, antes de realizar las actividades, que estén vincula-
dos al objetivo y que por lo tanto tengan cierto nivel cuan-

7  Estosindicadoresseencuentran enla Rendicion de Cuentasy Balance
de Ejecucion Presupuestal, Ejercicio 2013, parte II «Informacién
institucional, inciso 11: Ministerio de Educacién y Cultura», tomo
II «Planificacion y evaluacién», Montevideo, Contaduria General de
la Nacidn, asi como en el documento de trabajo «Set de indicadores
de gestién de Centros MEC», Montevideo, MEC, fecha.



titativo concreto, si este es cuantitativo. De esta forma, el
indicador deberia ser x cantidad de actividades realizadas
parasaber luego si efectivamente se cumpli6 con el objetivo.
Si se plantea como indicador solamente la contabilizacién
delasactividades yluego ese nlimero no se contrapone a un
indicador ex ante, no se sabe si se cumplié con el objetivo.

A suvez, los objetivos e indicadores elaborados ex ante
de Centros MEC deberfan incorporarse a unalégica de objeti-
vos generales e indicadores generales de impacto de politicas
mas amplias que realiza el Ministerio. Asi como los Centros
MEC impactan en el desarrollo yla territorializacién, también
lo hacen las Usinas Culturales, las Fabricas de Cultura, los
Fondos Concursables o el Fondo de Infraestructuras Cultura-
les del Interior, etcétera. ; Como aporta cada uno de estos pro-
yectos a la hora de democratizar la cultura en nuestro pais?
¢Cudl es mas efectivo en términos de eficiencia y equidad?
¢Coémo lograr hacer una medicién comparable entre ellos?

La planificacién de objetivos de manera centralizada es
una condicién necesaria para lograr tener objetivos/indica-
dores que tengan cierto grado de coherencia. El abanico de
distintas instituciones en la érbita del Ministerio de Educa-
ciény Cultura, y fuera de él, sobre aspectos que involucran a
la cultura parece ser un problema a resolver paralograr obje-
tivos coherentesy para ser trabajados de manera coordinada.
Es lo que se ha llamado la institucionalidad por aluvién. El
concepto hace referencia ala acumulacién de instituciones
sin unalégica sistémica coordinada (Carambula, 2009). O lo
que Hugo Achugar (2013) denomina archipiélago cultural,
refiriéndose ala histdrica debilidad institucional que genera
la gran fragmentacién que existe en toda la administracién
del Ministerio de Educacién y Cultura.?

8 Para profundizar sobre la problematica de la institucionalidad
cultural en Uruguay, véase Traverso (2014).

Lograr una légica de funcionamiento coherente y coor-
dinada en el vasto mundo de las instituciones culturales —y
no culturales— que impactan en la cultura y el desarrollo
parece ser el desafio en los préximos anos. En este sentido,
serfa necesario dotar al Ministerio de Educacién y Cultura
de recursos y capacidades para que logre ser el organismo
rector de la politica cultural en el Uruguay.

Al entender la cultura con una mirada de amplio alcance,
como la que se utiliza en Uruguay y en el resto de América
del Sur, es fundamental adaptar el trabajo y la aplicacién de
las politicas culturales en un contexto de diversas institucio-
nes cohabitando en las politicas puiblicas (CNca, 2012). Este
parece ser el caso de Centros MEC, donde las intendencias
municipales son actores claves con los cuales coordinar la
gestion de estos centros, asi como otras institucioneslocales.
Matarasso y Landry (1999) senalan:

Actualmente, la elaboracidén y gestiéon de politica cultural
figura entre los aspectos més complejos de la accién de los
poderes publicos, representa una suerte de trabajo de equi-
libristas, no solamente entre prioridades en conflicto como
en otras areas, sino entre puntos de vista opuestos sobre el
rol de la cultura en la sociedad.

En este sentido, los Centros MEC lograron establecer me-
canismos de coordinacién intragubernamental y con otras
instituciones de la sociedad civil para vencer el desafio de
trabajos de equilibristas planteado por los autores.

Los mismos autores llaman el dilema de la gestion en
la politica cultural al problema de promover la gestiéon cen-



tralizada y jerarquica, o por el contrario, realizar la politica
a través de un modelo descentralizado. Sostiene el director
de Centros MEC, Roberto Elissalde:

La principal caracteristica de los Centros MEC es que fun-
cionan de forma descentralizada y sus decisiones se toman
en cada uno de los departamentos en los que se acttia. Esto
permite laseleccién de la programacién cultural y educativa,
y esta mucho mas ligada a las necesidades, gustos y sensibi-
lidades de sus habitantes (Elissalde, 2013).

De esta manera, la iniciativa logré llevar el dilema de la
gestién hacia la descentralizacidn, sobre todo resolviendo
ciertas fallas de coordinacién presentes hasta ese entonces
en la politica publica y en la sociedad civil.

Lapolitica de Centros MEC puede ser vista también como
un ejemplo de las nuevas formas dela gobernanza moderna,
entendiendo la gobernanza como unaforma de gobernar de
manera cooperativa, distinta al modelo jerarquico, donde es
centralla participacién de actores corporativos yredes entre
organizaciones, con instituciones puiblicas o no, con actores
publicos y privados, para que sus elecciones diversas estén
presentes en las politicas publicas (Mayntz, 2001).

Existen ciertas condiciones previas paralograr una bue-
na gobernanza. Como plantean Cerrillo etal. (2011), el poder
debe estar disperso de manera eficiente, la sociedad civil
debe ser fuerte y estar organizada (y no controlada por el
poder politico). En este marco, resulta clave la consideracion
de las modalidades de construccién de politicas ptblicas.
La coconstruccién y la coproduccién de politicas publicas
hacenreferenciaala participacién no solamente de los acto-
res estatales, sino también de los no estatales, provenientes
del mercado y/o de la sociedades civil. La coconstrucciéon
se desarrolla sobre el plano institucional (en la fijacién de
orientaciones generales y de elementos fundadores de po-

litica), mientras que la coproduccion se desarrolla sobre el
plano organizacional, en la organizacién de productos y
servicios. (Vaillancourt, 2011).

El proyecto Centros MEC ha dado pasos desde la copro-
duccién desde su etapa inicial, sobre todo con instituciones
publicas como son las intendencias y ANTEL. También, de-
pendiendo del caso, hubo experiencias de coconstruccién
en actividades concretas. Esto depende del grado de orga-
nizacién y fortaleza de la sociedad civil. Por lo tanto, difiere
mucho de un centro a otro.

El enfoque sobre la mirada en el territorio desde una
gestién publica eficiente que tenga mecanismos de coordi-
nacién con otras dreas se observa en el objetivo «profundizar
los instrumentos de coordinacién que permitan un uso mas
racional de los recursos existentes en el pais». Por lo tanto,
la coordinacién enmarcada en un enfoque de territorializa-
cién pasé a ser un objetivo en si mismo. ; Cémo medir esta
descentralizacién en términos de indicadores?

Desde 2005 hasta el presente, Uruguay ha avanzado en cuan-
to a programas, accionesy leyes significativas en materia de
politica cultural. Sin embargo, la falta de una visién coordina-
da del sector cultural a nivel de la institucionalidad publica
y la problemética en la gestién profesional (tanto desde el
dmbito privado como publico), por numerosas causas, ge-
neran una oportunidad de mejora para la efectividad de la
politica (Traverso, 2014).

Al integrarse a las politicas culturales, la promocién
de diferentes objetivos (cohesion social, interculturalidad,
educacion, regeneracién urbana, participacién politica y go-



bernanza, seguridad y paz, sostenibilidad, etcétera), «resulta
légicalanecesidad de replantear los modelos de evaluacién
basados en criterios estrictamente de eficiencia econdmica
y/o enbase a criterios estéticos y de consumo cultural» (Bar-
bieri, Partal, Merino, 2011).

Parece ser claralanecesidad de evaluar losimpactos de
la politica ptiblica en cultura. Como sostienen Matarasso y
Laundry (1999):

Esurgenteyfundamental reconocerlaimportancia que ejerce
la cultura en el desarrollo y su contribucién social. Esto per-
mitird no solo al sector cultural jugar un rol més central en
la vida de millones de personas, sino que otorgaré también
la posibilidad al sector de demostrar su valor en los grande
temas sociales, econémicos y politicos.

Histéricamente, se ha cerrado un acuerdo respecto a
las caracteristicas de bien publico y generacién de externa-
lidades que tienen las politicas culturales. En este sentido,
es ya un clésico ejemplo de libro de texto aquel que refiere
a cémo la exposicién de la poblacién a las manifestaciones
artistico-culturales se relaciona con la reduccién de delitos,
con un entorno creativo mas desarrollado, con un ambiente
maés propicio al emprendedurismo, etcétera.

Esto hallevado ala economia a un fuerte anélisis sobre
la caracteristica de bienes publicos de los bienes y servicios
culturales, asi como de las politicas publicas en este campo.
En esencia, se define un bien ptiblico no por el hecho de
que el bien o servicio en cuestién sea provisto por el sector
publico, sino porque, sin importar quién lo provee, posee
la doble caracteristica de no exclusién y de no rivalidad.
Por una parte, la no exclusién supone la imposibilidad
de impedir su consumo por una persona cualquiera. Por
otra, la no rivalidad implica que el acto de consumo de
un individuo no limita la posibilidad de consumo de otra

persona. Esta perspectiva de bienes publicos ha llevado
a la literatura econdémica a la busqueda de evidencias de
tal efecto en el drea de la cultura, la discusién sobre la
provisién 6ptima de bienes publicos, la conveniencia res-
pecto a su provision desde el sector privado, entre otras
preocupaciones.

Porsulado, el enfoque de externalidades también se ha
extendido mucho en el area de la economia de la cultura.
La externalidad se define como el efecto positivo (o nega-
tivo) que la accidn de un agente tiene sobre otro, sin que
este ultimo deba pagar (o cobrar) al primero por ese efecto.
Asi, el primer agente resuelve su problema de optimizacién
(cantidad a consumir o a producir de un bien o servicio,
por ejemplo) teniendo en cuenta tinicamente sus costos (o
beneficios) privados, pero sin tener en cuenta los costos (o
beneficios) de terceros, generando una brecha entre lo que
se conoce como costos (o beneficios) privados y sociales.
También entonces la economia ha realizado grandes es-
fuerzos por establecer las externalidades que se generan
en, por ejemplo, el consumo de bienes y servicios culturales
de la poblacion.

Ahorabien, el enfoque de externalidades es una podero-
sa herramienta pero nos sittia en la medicién de los efectos
indirectos de las politicas culturales, cuando atin queda
mucho por hacer en la medicién de los efectos directos de
la politica. En este sentido, un énfasis desmesurado en las
externalidades de la cultura y una consecuente direccién
acritica en la evaluacién de las politicas culturales pueden
resultar contraproducentes para su legitimidad y capacidad
de incidencia (Barbieri, Partal, Merino, 2011).

Parece claro que la experiencia de los Centros MEC ha
significado una aproximacién del Estado a la poblacién,
particularmente en los lugares con menor cantidad de ha-
bitantes, donde el Centro MEC es a veces la tinica presencia
del Estado, junto ala escuelayla policia. Ello constituye una



externalidad de la politica, pero no era el objetivo buscado
explicitamente. Esto noslleva ala btisqueda de como definir
un set de indicadores de desempeno de la politica cultural
en el siglo xx1, més alejados del intento de demostrar la
existencia de bienes publicos y externalidades.

En este sentido, Barbieri, Partal y Merino (2011) se
concentran en el andlisis del retorno social de las politicas
culturales, un enfoque que despierta cada vez mds atencién
a nivel internacional. Desde la perspectiva tradicional, el
retorno social de las politicas culturales es analizado en
su funcién instrumental, que refiere a la capacidad de las
politicas culturales de contribuir al cumplimiento de ob-
jetivos de otras politicas publicas sectoriales (educacion,
salud, medio ambiente, seguridad, etcétera). El acento esta
asi puesto en las externalidades de la cultura. El riesgo de
esta vision tradicional es que puede generar expectativas
exageradas sobre el sector y resultar confusa a la hora de
evaluar. Se hace necesaria entonces una mirada capaz de
evaluar las cualidades intrinsecas de la cultura, que tenga
en cuenta el valor publico de las politicas culturales y re-
conozca los elementos afectivos, intangibles, de la practica
cultural y su vinculacién con valores permanentes.

Segun Barbieri, Partal y Merino (2011), se pueden iden-
tificar nueve ejes, «ambitos transversales en los cuales las
politicas publicas culturales se entiende que generan re-
percusiones y beneficios a nivel social para el conjunto de
la poblacién». Estos nueve ejes, pueden ser la base parala
elaboracién de indicadores capaces de medir el retorno
social de las politicas culturales:

Identidad y moral colectiva.

Cohesidn e inclusion social.

Participacién ciudadana y accién colectiva.
Reconocimiento y gestién del conflicto (afrontar conflictos
sociales dentro de un marco simbdlico).

Revalorizacién de las denominadas clases no productivas
(adultos mayores, minorias étnicas, personas con problemas
de movilidad, etcétera).

Desarrollo auténomo y promocién de la creatividad de las
personas.

Nuevas centralidades mas alld del entorno urbano (desarrollo
de comunidades locales, revitalizacion de economias, rege-
neracion de vinculos sociales).

Reinterpretacion del paisaje.

Transformacién del espacio urbano.

Si bien estos nueve ejes presentan algunas comple-
jidades y limitaciones metodoldgicas, el desafio es desa-
rrollar indicadores que tengan en cuenta esta perspectiva.
De esta manera, alientan la construccién de indicadores
generalistas, que midan el impacto de la cultura en el
total de la poblacién, pero también la construccién de
aquellos indicadores que «se centran en determinadas
précticas culturales y sus efectos, en algunos colectivos en
concreto y en escalas territoriales diferenciadas (niveles
nacionales, regionales, locales, etcétera)» (Barbieri, Partal
y Merino, 2011).

Finalmente, estos autores presentan un set de doce in-
dicadores que enriquecen la caja de herramientas con que
se aborda la medicion de efectos de la politica cultural:

Diversidad cultural, social y econémica de la audiencia de
las actividades culturales. Este indicador nos llama al andlisis
del retorno social de la politica en el drea de las identidades
colectivas y la pertenencia comunitaria.

Asistenciay participacién en grupo en actividades culturales.
Nos lleva al andlisis del consumo cultural como consumo
colectivo, detallando la conformacién de dichos colectivos
y discerniendo sobre los efectos de resocializacién de las
personas y sus efectos en el capital social yla cohesién.



Conocimiento delenguasylectura de los adultos. ; Qué tanto
las politicas culturales se vinculan con el desarrollo de per-
sonas con capital cultural propio?

Percepcién dela cultura como beneficio personal. ; Las personas
refieren beneficios dela politica cultural en sus capacidades para
interpretar y responder al contexto de transformacién social?
Presencia de la innovacién social en las organizaciones cul-
turales publicas y privadas.

Distribucién de actividades culturales e instituciones entre los
centrosylas periferias. ;Se desarrollan procesos democraticos
einclusivos de descentralizacion de las politicas culturales? ;Se
establecen nuevas centralidades, mas alla del espacio urbano?
Incremento del turismo relacionado con proyectos de revitali-
zacion de las tradiciones y el patrimonio natural y cultural de
las comunidadeslocales. Nuevamente, ;se establecen nuevas
centralidades?

Participacién de la poblacién local joven en las actividades
y programas culturales.

Presencia en las ciudades de diversidad cientifica, artistica,
sexual. Nos llama al anélisis sobre el nivel de desarrollo de
ciudades creativas y sobre la influencia de las politicas cul-
turales en estos procesos.

Evolucidn del valor de la propiedad y perfil socioeconémico
de residentes y comerciantes en aquellos territorios donde
se ha abordado la politica cultural, con un objetivo de rege-
neracién urbana.

Lugares declarados como patrimonio cultural y natural que,
ademds, queden reconocidos como recursos en los planes
de desarrollo territorial.

Espacios culturales declarados paisaje culturaly su presencia
en actividades de las organizaciones culturales.

Mas alld de los temas propuestos por los autores, es
necesario recordar las funciones bésicas de un indicador:
simplificacién, cuantificacién y comunicacion.

Los indicadores deben reducir la dimensionalidad observa-
da, medir cuantitativamente el fenémeno observado y, por
dltimo, han de transmitir la informacién referente al objeto
de estudio (Rausell Koster et al., 2007).

Asuvezlosindicadores deberian ser construidos desde
un enfoque multidisciplinario, dadas las particularidades
del fenémeno y sus multiples facetas sobre el desarrollo.

Como ya se menciond, los Centros MEC aportan a ob-
jetivos generales del Ministerio, debiendo aportar tam-
bién a la construccién de indicadores més generales. En
este sentido, ademads de la planificacién centralizada en
cuanto a objetivos, se hace necesario tener un sistema
de indicadores que informe acerca del cumplimiento de
esos objetivos.

Este sistema de indicadores deberd compartir una
estructura comun que permita identificar y establecer
posibles relaciones entre los diferentes indicadores que
configuran el sistema. A su vez, deberia cumplir con ciertas
caracteristicas generales como los propuestos en el docu-
mento Cultura. Estrategia para el desarrollo local.

Estos son:

Sostenibilidad, es decir, tiene que tener viabilidad financiera,
técnicay continuidad en su utilidad. Legitimidad, proporcio-
nar informacién valiosa, rigurosa, creible y validable. Comu-
nicabilidad, que permita la socializacidn flexible y 4gil de la
informacién alos distintos niveles. Coordinable, que permita
y asegure la coordinacidn entre las diferentes instituciones
involucradas en su realizacion (Rausell Késter et al., 2007).

Los mismos autores proponen una tipologia de indica-
dores segtin niveles y objetivos (véase figura 1).

Asi, dependiendo de dénde se sittien los distintos obje-
tivos de Centros MEC, siendo especificos, generales o hasta



FIGURA 1.Tipologia de indicadores seguin niveles y objetivos
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operativos (como es el caso del la descentralizacién) tendre-
mos distintos tipos de indicadores.

Dadas las distintas realidades en las que se insertan los
Centros MEC, resulta dificil estandarizar la medicion de sus
impactos de forma global. Esto tampoco puede hacer perder
de vista que se necesitan sistemas mas o menos homogéneos,
que permitan la comparabilidad y sean ttiles para compro-
bar y, en consecuencia, mejorar la eficiencia de la politica.
La medicién no solo puede entenderse como un proceso de
transformacién de la informacién a datos, sino que debe in-
sertarse adecuadamente en el sistema de toma de decisiones.

Alahorade construirindicadores también es necesario
pensar las fuentes de informacién que los alimentaran. Al
parecer serd el MEC (con un sistema de evaluacién y moni-
toreo mas general) o los propios Centros MEC los que debe-
rén recopilar la informacién que alimente los indicadores.

Mas estratégico de impacto

Evaluacion de resultado

Gestion

INDICADORES

de productos

de proceso
Més operativo

Més operativo
de recursos

Fuente: Rausell Koster et al. (2007).

En este sentido, es clave la funcién que pueden cumplir los
equipos locales y las intendencias municipales.

Los Centros MEC han constituido una respuesta desde la
politica cultural a la falta de espacios de encuentro, cons-
truccién y consumo de experiencias artistico- culturales en
el interior del pafs, particularmente en las localidades mds
pequenas. Alolargo de sus ya ocho afios de vida, los Centros
MEC hanincorporado los procesos de alfabetizacién digital y
el apoyo al desarrollo del ejercicio de derechos ciudadanos,
y han acercado la presencia del Estado a las comunidades,
favoreciendo una gobernanza descentralizada y la apropia-
cién delos procesos por parte de los colectivos involucrados.



Asi, los Centros MEC han ido ampliando su espectro de
aplicacion de politicas culturales, ocupando espacios que
no se estaban abordando, multiplicando su diversificacién
y efectos en el territorio.

Sin embargo, resulta clara la oportunidad de mejora
en el drea de definicién de objetivos y herramientas para
el andlisis de su consecucién. Al dia de hoy, el simple con-
teo de actividades, beneficiarios o inversién realizada no
puede constituir un indicador per se, ya que en el punto de
partida no se estableci6 una linea de base explicita en los
documentos disponibles, ni se asociaron los objetivos (en el
amplio espectro que tienen, segin se detall6 mds arriba) a
una meta de cantidad de actividades, nimero de personas
beneficiarias o impactos en la construccién de ciudadania
cultural, por ejemplo.

Frente a esta oportunidad, debe evitarse la tentacién
reduccionista de la medicién por la medicién en si misma.
Se la debe poner al servicio de objetivos claros, que contri-
buyan a la puesta en valor de la politica, permitiendo los
andlisis de costo-efectividad, asi como una mejor rendicién
de cuentas ala ciudadania, transitando desde un modelo de
coproduccién hacia uno de coconstrucciény coevaluacion.

Por su parte, la construccién de objetivos e indicadores
tiene el desafio de alejarse del abordaje histérico del anélisis
de externalidades, realizando un esfuerzo de focalizacién
y explicitacién de objetivos, asocidndolos a indicadores
de cumplimiento y estrategias de monitoreo consistentes,
ajustadas al presupuesto global de la iniciativa y factibles de
actualizacién continua. Por otro lado, entendemos relevante
el alejamiento de la evaluacién respecto a criterios estéticos
o de consumo cultural, para tomar el camino de evaluar lo
que Barbieri et al. (2011) sefialan como el «valor ptiblico de
la cultura, que busca el reconocimiento de los elementos
afectivos, intangibles, de la experienciayla practica cultural,
asf como de su vinculacién con valores permanentes».

Asi, el foco en la definicién de objetivos y su monitoreo
asociado de cumplimiento podré concentrarse en las iden-
tidades colectivas, la construccién de valores compartidos,
laregeneracién de vinculos sociales, el desarrollo de gober-
nanzas lideradas desde las comunidades, el surgimiento de
nuevas centralidades, etcétera.

La fuerte apuesta de Centros MEC a la construcciény ejer-
cicio de ciudadania cultural, partiendo de unabase de 125 Cen-
tros MEC en todo el pais, parece ofrecer un punto de partida
inmejorable para que la nueva administracion se plantee, desde
una perspectiva de planificacion estratégica, hasta déndellegar
enlos préximos cinco afios, en qué conjunto de objetivos sinte-
tizar la direccionalidad politica y como saber si se cumpli6 con
lo planificado. Lejos de pensar quela politica es unabuena ges-
tidn, se trata de poner la buena gestion al servicio de la politica.
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CENTROS MEC, UNA POLITICA SOCIAL

LUCIA CALDES Y SOLEDAD GUERRERO

De acuerdo al enfoque activos, vulnerabilidad y estructura
de oportunidades (en adelante AVEO), las instituciones del
Estado cumplen unrol especialmente relevante en la confor-
macion de oportunidades, a partir de suimpacto en distintas
esferas que habilitan canales de movilidad e integracién
social. Esto lo hace a través de dos tipos de funciones: «las
que facilitan un uso mas eficiente de los recursos de que ya
dispone el hogar ylas que proveen nuevos activos o regene-
ran los agotados» (Kaztman, 1999).

A partir de esta concepcidn, en este articulo se propone
discutir la labor de Centros MEC como politica social en lo
que hace a su aporte a la construccién de capital humanoy
social, asi como al recurso trabajo.

De estamanera se plantean dos objetivos especificos. En
primer lugar, estudiar las implicancias de Centros MEC sobre
los recursos humanos (capital humano y recurso trabajo)
que emplea a nivel local —artistas, docentes y talleristas—;
y, en segundo lugar, analizar la capacidad de la institucién
en la construccién de espacios de intercambio y encuen-
tro destinados al fortalecimiento de vinculos, asi como a la
promocién de colectivos autogestionados (capital social).

Las fuentes de informacion empleadas han sido las eva-
luaciones de impacto de Centros MEC en cuatro localidades,
censos de docentes y animadores, informes de gestion, en-

trevistas a informantes calificados y registros de actividades
desarrolladas por los Centros.

El articulo consta de cuatro partes. En la primera se dis-
cute acerca de la pertinencia del analisis de esta politica a
través de un enfoque de politicas sociales; en la segunda, se
discute brevemente las ventajas que para este caso presenta
el abordaje de AVEO con relacién a otros abordajes tedricos;
enlaterceraparte, se analizan los aspectos més importantes
de la intervencién de Centros MEC sobre los activos: capital
social, capital humano yrecurso trabajo; finalmente, el cierre
hace mencién alos principales aspectos enlos que la politica
se acerca al enfoque y aquellos otros en los que se aleja.

Ubicadas en determinado momento y lugar, las sociedades
configuran formas de estratificacién a las que se asocian
distintos tiposy grados de desigualdad. Podemos identificar
varios enfoques teéricos para acercarnos a este fendmeno,
cada uno de los cuales implica especificas miradas sobre
el valor relativo del orden y del cambio social. Tales enfo-
ques estidn presentes no solo en la discusién académica,
sino también en la discusién de politicas. En particular, se
centran, de manera més o menos consciente y mas o menos
articulada, en las acciones que lleva a cabo el Estado para



intentar influir sobre los niveles y formas de la desigualdad
social y la exclusion.

En este articulo se analiza la implicancia de la estratifi-
cacion social paralos Centros MECyla politica de descentra-
lizacién del Ministerio de Educacidny Cultura. ; Pero en qué
sentido la estratificacion social es relevante para compren-
der esta politica? Desde el punto de vista ético, las politicas
realizan valoraciones acerca de los niveles de desigualdad
social que se consideran aceptables; en este caso, se efectiia
un diagndstico que prioriza la exclusién geogréfica, y no se
consideran aceptables las condiciones de acceso y uso a
bienesyservicios culturales que presentaban laslocalidades
del interior del pais hasta 2006.

Desde el punto de vista tedrico, en el contenido de las
politicas se plasman concepciones sobre el cardcter de la
desigualdad social y sobre su origen, y de ello se derivan
las acciones que se llevardn a cabo; en el caso estudiado, se
plantea una politica integral que busca promover la adqui-
sicién o fortalecimiento de capital social. Desde un punto de
vista practico, para desarrollar la politica se selecciona una
poblacién objetivo, atendiendo alos diagndsticos realizados
por los principales actores departamentales; en nuestro caso,
se toma alos habitantes delaslocalidades de menos de 5000
habitantes en condiciones de vulnerabilidad social. Se ve
asf como el enfoque de estratificacién social que se asume
condiciona necesariamente el contenido, la modalidad de
ejecucion ylosresultados esperados de las politicas sociales.

Centros MEC es una politica social territorial del MEC que
se ha desarrollado desde 2007. A través de ella se desarrollan
actividades culturalesy educativas, principalmente en loca-
lidades de menos de 5000 habitantes que en 2006 —segun
datos de la ENHA (INE, 2007)— presentan las principales
brechas vinculadas a la desigualdad social. En tal sentido,
los Centros MEC pretenden aportar al sistema de proteccion
social de los habitantes de estas localidades la promocién

de acciones que, junto con otras politicas sociales, contribu-
yen a superar algunos aspectos de vulnerabilidad social. El
objetivo principal ha sido generar espacios y actividades de
encuentro, intercambio y disfrute con otros. Esto se tradu-
ce en actividades artisticas, talleres de formacion artistica,
impulso de grupos que puedan autogestionarse, talleres de
alfabetizacidn digital de adultos, etcétera.

Existen diversos enfoques a partir de los cuales entender
la estratificacién; estos no solo presentan descripciones
sobre la forma en que las sociedades estdn estratificadas,
sino valoraciones sobre la manera de entender el cambio
social y sobre la naturaleza mds o menos contingente de la
desigualdad social.

Pueden distinguirse dos grandes formas de clasificar los
modelos sobre estratificacién social. La primera proviene del
debate dentro de las teorias de la estratificacién y permite
clasificarlas como gradativas o como de clase. La segunda
se gesta en el debate tedrico a nivel macro de las ciencias
socialesy posibilita la discriminacién entre teorias centradas
enlaaccién o enlaestructura. Presentaremos a continuacién
a algunos representantes de cada enfoque.

Comencemos por el primero de estos dos grandes sis-
temas de clasificacion. Si el andlisis de la estratificacién so-
cial se efectiia a partir de la «divisién de la poblacién entre
grupos desigualmente recompensados» (Crompton, 1994),
el cardcter de estos grupos es crucial para caracterizar las
teorias. Tanto en las teorias gradativas como en las de clase,
laposicién en la estructura ocupacional es fundamental. Sin
embargo, en uno y otro caso existen diferencias respecto al
estatus teérico de los grupos ocupacionales, larelacién entre
los distintos grupos ocupacionales y la movilidad social.



Elenfoque del status attainment se centra en la distincién
entre las variables adscriptas y adquiridas y en determinar
cémo cada grupo de variables influye sobre las probabilida-
des de ocupar cierta posicion social (Blau y Duncan, 2001).

Si bien los grupos ocupacionales son centrales en este
enfoque, no surgen de una construccién tedrica previa, sino
de conclusiones de cardcter empirico basadas en valoracio-
nes subjetivas sobre el grado de prestigio de cada ocupacién.
No se procede de forma deductiva, sino fundamentalmente
inductiva. En lo que refiere a la relacién entre las distintas
categorias ocupacionales, la posicién en la escala del esta-
tus de cada una no depende de la posicién de las demads,
si bien la posicién de cada una es relativa a la de las otras.
Finalmente, en lo que hace ala movilidad social, los autores
intentan demostrar la fuerza explicativa de algunas variables
adquiridas, especialmente del nivel educativo, sobre el es-
tatus ocupacional final.

Al igual que en el andlisis gradativo, en el de clases los
grupos ocupacionales guardan una enorme importancia,
pero a diferencia del primero, surgen de una construccién
tedrica previa: en los andlisis de tradicién marxista como el de
Wright se priorizan la acumulacién de capital ylas relaciones
sociales de produccién como fuente del cambio histérico
(Wright, 2001: 6-38), y en los anélisis de tradicién weberiana,
como el de Goldthorpe (Breen, 2001: 40-54), se incorporan,
ademads de la posicidn ocupacional, las funciones concretas
desarrolladas en el trabajo. Tanto en uno como en otro, y a
diferencia del anélisis gradativo, se procede de manera de-
ductiva. Otra diferencia respecto al enfoque gradativo es que
las distintas categorias ocupacionales a partir de las cuales
se construyen las clases sociales no tienen entre sf una rela-
cién jerarquica, sino significativa: la posicién de una clase
social en la estructura se debe a la posicién de las demas.
Finalmente, la movilidad social no es vista como una forma
de ascenso a partir de logros individuales, sino en relacién

con las posibilidades de grupos sociales de movilizarse y de
modificar la asignacién de poder.

Respecto ala segunda forma de clasificacién de las teo-
rias dela estratificacién social, entre las teorias centradas en
la accién y las teorias centradas en la estructura, destacare-
mos una propuesta que busca justamente una sintesis. Se
trata del enfoque de Kaztman (1999) a partir de los conceptos
de activos y de estructura de oportunidades. De acuerdo a
este marco teérico, los hogares cuentan con recursos que
son o no activos (o pasivos) dependiendo de la estructura
de oportunidades determinada por el mercado, el Estado y
la comunidad. Si bien los recursos son atributos del hogar,
es la estructura de oportunidades la que determina su ca-
récter de activo, por lo que las posibilidades de un hogar de
acceder ala estructura de bienestar no dependen solo delos
recursos que posea, sino de las caracteristicas dela estructura
de oportunidades en un momento y lugar. Tanto la agencia
como la estructura son importantes a la hora de determinar
el grado de vulnerabilidad de un hogar.

En este caso, a diferencia de las teorias correspondien-
tes a la primera clasificacién (tanto de las gradativas como
de las de clase), donde la ocupacion es el factor con mayor
privilegio analitico, el mercado comparte el poder explicativo
con el Estadoylacomunidad. Tomando en cuenta esto, para
el anélisis de Centros MEC nos basaremos en el enfoque de
activosy estructura de oportunidades. El mismo resulta ttil
en este casoya que: 1) Dado que se trata de una politica social
impulsada desde el Estado, nos permite verlaimportancia de
esta esfera en la estructura de oportunidades. Esa estructura
incide en la generacién de nuevos recursos y participa de la
construccion de activos. 2) La determinacién de las zonas
de accién no se definieron en funcién de la estructura ocu-
pacional, sino de otras variables que también inciden en los
niveles de bienestar y son utiles a la hora de determinar el
grado de vulnerabilidad social de los hogares, tales como el



acceso y uso de Internet y computadoras, acceso a bienes
y servicios culturales y educativos, y a interacciones social-
mente provechosas. 3) Esta politica no tiene como prioridad
incidir sobre la relacién inmediata de los hogares con el
mercado, sino en la construccién de activos que influyen
sobre el lugar que ocupan los hogares y los individuos en la
estructura de oportunidades.

Para el anélisis del aporte de Centros MEC en lo que tiene que
ver con la funcién de impulso de activos vinculados al capital
social, se han seleccionado dos dimensiones de analisis: por
un lado, los aportes al capital humano y recurso trabajo de
las localidades donde se desarrolla la politica; por otro, el
impulso de acciones tendientes a la construccién de capital
social de lazos débiles.

El concepto de capital humano comprende los «conoci-
mientos, destrezas, aptitudes y energia fisica, asi como orien-
taciones valorativas vinculadas a la disciplina, ala asociacién
entre esfuerzo ylogro, yala disposicién a diferir gratificacio-
nes inmediatas en beneficio de inversiones que mejoran las
probabilidades de un mayor y més estable bienestar futuro»
(Kaztman, 1999: 32), siendo determinante en la capacidad de
trabajoyrelevante en el retorno esperable de este. Este es un
recurso que movilizar y también un rubro en el que invertir
(p. 78), asociado principalmente a la educacién y la salud.

A su vez, de este capital se desprende la subdimensién
del recurso trabajo, considerado como el mas importante de
los que disponen las familias (Kaztman, 1999: 63). Representa
la fuerza de trabajo del hogar, que, inserta en el mercado de
trabajo, le permite contar con un ingreso monetario.

Mientras tanto, el capital social, segin Kaztman, se
asienta sobre tres supuestos principales: en primer lugar, que

«los sistemas de relaciones sociales modelan la capacidad
de desempeno de los individuos en la estructura social»; en
segundo lugar, que «el concepto de capital social se refiere
a un tipo particular de relaciones que operan a través de
interacciones y redes sociales informales asentadas en me-
canismos ajenos al mercado»; finalmente, que estas redes
«tienen como consecuencia facilitar el desempeno tanto de
los individuos como de los hogares y de los grupos sociales,
proveyéndolos de recursos cuya ausencia haria mas dificul-
toso su desempeno» (p. 176).

La literatura distingue entre dos tipos de capital social:
de lazos fuertes y de lazos débiles. El de lazos fuertes «su-
pone la creacidn de una suerte de contrato social informal
basado en la confianza mutua, que esta garantizado por un
proceso mds o menos explicito de construccién de normas
morales o regulaciones que comprenden sanciones positivas
y negativas» (Kaztman, 1999: 177). El capital social de lazos
débiles, seglin este autor, se refiere al acervo de informacién
y contactos que «pueden ser considerados como bienes de
calidad variable —o estratificados— y, por ello, sujetos a
mecanismos de exclusion-inclusion, la informacién per se
y el acceso a mejores contactos pueden constituirse en un
poderoso atractivo para la participacién en redes sociales»
(p- 179). Este tipo de capital social es importante, ya que los
individuos pueden acceder a nuevas oportunidades a través
de contactos con vinculos débiles més que a través de fami-
liares y amigos. «Esto es asf porque cuanto mds estrechos
son los vinculos es mds probable que no brinden acceso
a informacién y contactos adicionales a los que posee un
individuo —en contraste con lasredes abiertas de conocidos
que sirven de puente hacia nuevos contactos» (p. 180).

Elmodo en quelos hogares o familias emplean los distin-
tos recursos hace a sus capacidades. Estas son un tipo especi-
fico de recurso. Se distinguen del resto porque operan como
condiciones necesarias parala movilizacion eficaz y eficiente



de otros recursos, y se identifican «mas bien por el lugar que
ocupa cada recurso en la cadena de relaciones causales que
se activan para el logro de una meta de bienestar, en un mo-
mento y lugar determinado». Asi, a partir del intercambio
de posiciones de los distintos recursos en una determinada
secuencia de eslabonamientos, orientada a la consecucion
de una meta de bienestar, distintos recursos pueden asumir
el caracter de capacidad (Kaztman, 1999: 32).

4.1. Aporte al capital humano y al recurso trabajo

Como se senalé antes, el capital humano hace referencia a
los conocimientos, habilidades, destrezasy energia fisica de
las familias uhogares. A su vez, estrechamente vinculado con
este, se encuentra el recurso trabajo, que se define como el
principal recurso con el que cuenta un hogar o familia, ya
que le permite acceder a un ingreso monetario. Por lo tanto,
en esta subseccién se propone discutir el modo en que la
politica publica que aqui se estudia aporta a la generacién
y regeneracion de estos dos valiosos recursos. Para ello se
aborda lo que tiene que ver con la propuesta formativa de
Centros MEC para sus equipos locales —docentes y animado-
res—, asi como la evolucion delas actividades desarrolladas
por los Centros MEC entre 2007 y 2013, considerando el peso
relativo de cada una de estas yla seleccién de los ejecutantes.

4.2. Propuesta formativa de Centros MEC

A partir de su ingreso en Centros MEC, los integrantes de
los equipos locales —docentes de alfabetizacién digital y
animadores socioculturales— participan de continuas ins-
tancias de formacién.

Poruna parte, los docentes de alfabetizacién digital ylos
animadores socioculturales reciben una capacitacién en la
metodologia creada por el PNAD para poder desempenarse

al frente de este en sus localidades. Todo el equipo participa
ademas de la formacion de los encuentros departamentales
y nacionales.

Las formaciones vinculadas alametodologia del PNAD se
encuentran a cargo de los asistentes regionales de alfabetiza-
cién digital; los contenidos empleados en esa instancia forman
parte del desarrollo metodoldgico creado a través del Plan.

Por otra parte, como se menciond antes, existen espacios
nacionalesy departamentales de formacién. En primer lugar,
el Encuentro Nacional de Centros MEC consiste en una ins-
tancia anual en la que se retine el equipo nacional, durante
dos jornadas consecutivas. Se brindan talleres de temas va-
riados, entre los que predominan los derechos humanos, la
participacién o el desarrollo local, entre otros.! En segundo
lugar, los encuentros departamentales son instancias con
una frecuenciay duracién variable (su organizacién depende
de los equipos departamentales). Representan un espacio
mads cercano de formacidn, participacién y discusién; los
temas abordados son definidos por las coordinaciones de-
partamentales y sus equipos.

Como ejemplo de los tiltimos se puede citar el caso del
departamento de Rocha, que ha desarrollado una experien-
ciaqueimplicalarealizacién de encuentros departamentales
mensuales. Durante 2014, los temas seleccionados tuvieron
que ver con el trabajo comunitario, la participacion, el tejido
de redes, la elaboracién de proyectos, las tecnologias de la
informacién y comunicacion, el género y la discapacidad.
El objetivo de este espacio ha sido brindar herramientas a
los equipos locales para avanzar hacia la autogestién de los
Centros MEC departamentales (Centros MEC, 2014a).

1 El60% de los docentes y animadores que respondieron la consulta
del Censo de Docentes y Animadores de Centros MEC (2014), consi-
deraron que el Encuentro Nacional «aporta muchos elementos».



Por ultimo, durante los afios 2011 y 2012 se desarro-
llaron encuentros regionales en distintos puntos del pais,
en los cuales se reunio a los equipos departamentales de
Centros MEC con el objetivo de desarrollar capacitaciones
y propiciar espacios de integracién entre trabajadores de
diferentes equipos territoriales. El énfasis estuvo en brindar
herramientas alos equipos parala elaboracién de proyectos.

Este énfasis en la formacién de recursos humanos, su-
mado al hecho de que el tinico requisito excluyente para
acceder a un cargo en el centro es residir en la localidad, ha
generado, segin datos del censo docente de 2011 (Centros
MEC, 2011), que docentes y animadores tengan oportuni-
dades laborales en otras instituciones de sus localidades
después de haber sido parte del staff de Centros MEC. Es
decir, los conocimientos y habilidades que adquieren a partir
de las formaciones y el trabajo en Centros MEC se convierte
en un activo que les permite acceder a oportunidades que
anteriormente le estaban vedadas.

4.3. Perfil de docentes y animadores
de Centros MEC

Actualmente, Centros MEC cuenta con un equipo de 250
docentes de alfabetizacion digital y 120 animadores socio-
culturales. Mientras que los primeros son contratados por el
Ministerio de Educacién y Cultura, los segundos dependen
de las intendencias departamentales. En ambos casos las
personas empleadas proceden delalocalidad donde se ubica
el Centro MEC en el que se desempefan.?

El dltimo censo interno desarrollado en 2014 permite
observar algunos rasgos caracteristicos de este equipo.

2 Véase el capitulo «Manual de uso de una politica publica», de R.
Elissalde, en este mismo libro.

En primer lugar, el promedio de edad es de 33 afios,
cuando la mayor parte de esta poblacién se halla entre los
30 y los 40 afios. Los hombres tienden a ser mas jovenes
que las mujeres, que representan més de la mitad del total
del equipo. A su vez, el mayor peso relativo de los hombres
se encuentra en el equipo docente; el de las mujeres, en el
equipo de animacioén.

En segundo lugar, en lo relativo al nivel educativo de do-
centesyanimadores, se observa que las mayores frecuencias
se ubican en las categorias secundaria completay secundaria
incompleta. Un dato relevante: amedida que el nivel educa-
tivo aumenta, también lo hace la participacién masculina,
al tiempo que la edad disminuye y el peso del rol docente
asciende (Centros MEC, 2014b).

Estabreve descripcién del perfil de gran parte del equipo
territorial de Centros MEC permite comprobar la potencial
incidencia de las formaciones realizadas en el marco de la
propuesta de la politica ptiblica. Si bien esta se encuentra
orientada al mejor desarrollo de la labor territorial, tiene
como consecuencia el incremento del capital humano y del
recurso trabajo de quienes con un nivel educativo media-
no se emplean en Centros MEC. Se debe tener en cuenta,
ademds, que estos trabajadores proceden —casi en su tota-
lidad— de localidades del interior del pais, donde la oferta
educativa es mds bien acotada. A su vez, como se menciond
antes, laincorporacién delos contenidos promovidos a partir
de las formaciones ya descriptas inciden en las trayectorias
laborales posteriores de estas personas.

4.4, Actividades culturales y educativas
En esta segunda parte se aborda lo que tiene que ver con

las propuestas locales que desarrolla Centros MEC m4s alld
del pNAD. En este sentido, aqui se propone observar el tipo



CUADRO 1. Cantidad de actividades segun tipo, por afio. Centros MEC. 2007-2013

Cursos, talleres, charlas 43 147 257
Exposiciones 12 36 91
Espectaculos musicales 30 154 275
Espectaculos de artes escénicas 15 100 176
Proyecciones audiovisuales 24 90 193
Otras 5 50 104

620 775 756 661 3259
106 94 93 93 525
508 499 439 482 2387
234 243 203 221 1192
382 301 185 369 1544
162 137 204 180 842

de actividades que han sido priorizadas, asi como los eje-
cutantes que se han contratado para ello, entre 2007 y 2013.

Tal como se observa en el cuadro anterior, las activida-
des mas frecuentes han sido las vinculadas a las charlas, los
cursos y los talleres (3259), seguidas por los espectaculos
musicales (2387). Mas lejos se encuentran las proyecciones
audiovisuales (1544), los espectdculos de artes escénicas
(1192) y las exposiciones (525).

De acuerdo a los informes de gestién departamentales
elaborados para la rendicién de cuentas del periodo 2010-
2014, las actividades del primer tipo han sido las prioritarias,
debido a que predominantemente se considera que habilitan
la generacidén de vinculos entre sus participantes, asi como
entre el Centro MEC y las poblaciones locales (Centros MEC,
2012b, 2014c¢). Los temas contenidos en estas actividades han
sido fundamentalmente educativos (se destacan las capaci-
taciones en oficios y autogestién). Ejemplo de ello ha sido la
experiencia de Centros MEC Treinta y Tres, que en la zona
de la Quebrada de los Cuervos desarrolla talleres de tallado
en madera para un grupo de mujeres. Ademas, esta prevista

Fuente: Elaboracién propia con datos de Centros MEC.

la formacién de una cooperativa de trabajo, para lo cual
también se esta brindando apoyo. Significativamente, estas
mujeres han sido contratadas por la Intendencia de Treinta
y Tres para elaborar la sefialética del Parque Quebrada de
los Cuervos (Centros MEC, 2014c). Experiencias de este tipo
han sido identificadas en varios Centros MEC del pais.

a5. Artistas, talleristas y espectaculos

Paralarealizacion delas actividades antes descritas, Centros
MEC debe contratar a personal externo. El cuadro que se
presenta a continuacidn ilustra la evolucién de estas contra-
taciones, considerando la procedencia, asi como el caracter
profesional o emergente de los contratados.?

3 No se toman en consideracién aqui las compras de servicios, que
también se realizan prioritariamente a nivel local. Se considera pro-
fesionales a quienes viven de su actividad artistica o cultural. Los
emergentes representan a quienes se inician o no logran su sustento
econdmico a través de este tipo de actividades.



CUADRO 2. Cantidad de contrataciones segun tipo, por afio. Centros MEC. 2007-2013

Artistas, talleristas, espectaculos emergentes 12 91
Artistas, talleristas, espectaculos profesionales 30 124
Procedencia departamental 39 165
Procedencia de otros departamentos (no Montevideo) 12 36
Procedencia de Montevideo 29 144

La lectura del cuadro 2 permite observar que la pre-
ferencia ha estado colocada en la contrataciéon de artistas,
talleristas y espectéculos, tanto emergentes como de pro-
cedencia departamental. En primer lugar, los emergentes
superan a los profesionales a partir de 2011, y la diferencia
hacia el final del periodo es de 17 %. En segundo lugar, en lo
que hace ala procedencia de los contratados, destaca que, a
lo largo de todo el periodo, los de mayor participacién han
sido los procedentes del propio departamento donde desa-
rrollan la actividad. Se muestra una diferencia de 46 %y 82 %
respecto alos montevideanos ylos de otros departamentos,
respectivamente.

Se puede ver de esta forma la promocién que Centros
MEC hace delos recursos emergentesylocales, contribuyen-
do a la expansion del capital trabajo en los &mbitos educa-
tivos, artisticos y culturales a nivel territorial. Es importante
destacar de todas maneras que este es un efecto residual
de la politica publica, que también responde a decisiones
vinculadas a aspectos logisticos y econémicos.

Ensuma, de acuerdo al enfoque AVEO, el recurso trabajo
es el més valioso para el hogar o familia, dado que es el que
puede ser intercambiado por un ingreso monetario. A partir

292 27 981 870 1322 4295
312 680 846 785 820 3597
581 951 1313 948 1164 5161
58 175 250 155 262 948
326 531 690 519 569 2808

Fuente: Elaboracién propia con datos de Centros MEC.

de lo analizado hasta aqui, se puede decir que Centros MEC
colabora con la generacién y regeneracién de este recurso
en el interior del pafs a partir del empleo de poblaciones
habitualmente vulnerables en lo vinculado al acceso al mer-
cado laboral.

Como se observé antes, Centros MEC emplea a 370 per-
sonas, que se desempenan en su propia localidad y reciben
formacién permanente vinculada a diversas temdticas.

A su vez, como se senalé antes, en lo relativo a las con-
trataciones externas de talleristas, artistas y espectaculos,
se han priorizado los recursos locales y emergentes, con
el objetivo de promover y estimular a trabajadores locales
aun no profesionales consagrados, con lo que se permite su
visualizacion y se estimula su trayectoria.

4.6. Aporte al capital social

En esta parte se prestara atencion a lo relacionado con el
impulso del capital social de lazos débiles, entendido este
como el acceso a informacién y contactos no accesibles
previamente. Este ha sido el objetivo central de la politica:
generar espacios de encuentro para que las personas inter-



cambien y se conozcan. Al mismo tiempo, el Centro MEC
funciona en varias localidades como un espacio de acceso
y uso de informacion, ya sea a través de consultas o a través
de servicios derivados del trabajo conjunto con otros orga-
nismos publicos.

Se analizardn a continuacién dos mecanismos de impul-
so de capital social de lazos débiles:la generacién de espacios
de encuentro y la promocién de grupos autogestionables.

4.6.1.Centros MEC como espacio de encuentro

Para desarrollar este punto se analizaran materiales que
resultan de cuatro evaluaciones del impacto de Centros MEC
realizadas en las localidades de 18 de Julio, Tranqueras, Rio
BrancoySanJavier. Pararealizar esas evaluaciones se recoge,
através de distintas técnicas (grupos de discusidn, entrevis-
tas en profundidad con informantes calificados, encuesta),
informacién acerca de los cambios enla cotidianeidad de las
personasy lalocalidad desde que se instal6 el Centro MEC.*

En todos los casos se concluye que la instalacién del
Centro MEC ha significado un cambio social, que se refleja
sobre todo en tres cuestiones principales: la incorporacién
de la computadora e Internet a la vida cotidiana, el cambio
en la rutina de las mujeres y la constitucién de un espacio
de encuentro para los jévenes.

Laprimera cuestién tiene relacién con la propuesta més
fuerte de la politica, la que le da unidad: el Plan Nacional de
Alfabetizacion Digital para adultos. Las principales identifi-
caciones de cambios en la cotidianidad de los ciudadanos
se observan cuando tratan de explicar qué aspectos de su
vida cotidiana cambiaron a partir de que tuvieron accesoy

4 Informacién y datos generados por el Area de Evaluacién y Segui-
miento de Centros MEC, 2012, 2013y 2014.

aprendieron a usarlas computadoras e Internet. Manifiestan
con toda claridad que el espacio en si, pensado para adultos,
los ubica en un lugar distinto, que construyeron vinculos con
vecinos que tal vez no conocfan o con los que no se relacio-
naban, y que lo mds importante es que se constituye en un
espacio para compartir con otros. Respecto al aprendizaje en
si, identifican que acceder a las TIC ha devenido en que se
conviertan en ciudadanos mas informados, con manejo de un
medio de comunicacién y ocio con el que no contaban. Esto
dltimo tiene multiples repercusiones en la vida cotidiana: en
el campo de las relaciones humanas, muchos constituyeron
vinculos familiares, amistades o laborales a través del acceso
amedios de comunicacién que no exigen la presencia fisica
para existir. Vinculados al acceso a informacién, accedieron
a oportunidades o entretenimientos no presentes en sus cir-
culos habituales de relacionamiento (referentes a un tema
de interés, audiovisuales u otras formas de entretenimiento
alojados en la red, llamados laborales, trdmites en linea, in-
formacién relevante para sus cotidianeidades).

En segundo lugar, se observa en todos los casos que
las mujeres identifican un cambio en su rutina desde que
esté instalado el Centro MEC en su localidad, y asi lo men-
cionan también los informantes vinculados a las distintas
instituciones que forman la red social local. Sefialan que
el rol de la mujer en estas localidades generalmente esta
relacionado con el hogar ylas tareas de cuidado de los hijos,
adultos mayores o personas con discapacidad, y que en la
localidad antes no existian propuestas de trabajo sostenidas
en el tiempo que les permitieran generar vinculos diferentes
a los de su entorno mas cercano. Es asi que estos estudios
muestran como las mujeres son las participantes més activas
de todas las actividades propuestas por Centros MEC y que
muchas de ellas participan en grupos de interés creados a
partir de esta experiencia. Algunos ejemplos son los coros
locales; los grupos de alfabetizacién digital que se siguen



reuniendo para aprender otras cosas, pero sobre todo para
mantener el espacio de intercambio; los grupos de teatro o
de danza; los grupos que apoyan las actividades del Centro
MEC —sobre este punto se ahondard un poco més en el apar-
tado que sigue—. Estos, principalmente (y en algunos casos
exclusivamente) conformados por mujeres, han implicado
un cambio en el rol social de estas mujeres.

Finalmente, el Centro MEC es identificado por los j6-
venes y adolescentes de las localidades con el espacio de
encuentro y acogida de su cotidianidad. Por su funciona-
miento como infocentro, encuentran alli un espacio en el
que buscar materiales de estudio, desarrollar actividades de
ocio con las computadoras e Internet y reunirse con otros
jévenes de lalocalidad. Al mismo tiempo valoran especial-
mente la generacién de actividades artisticas y culturales
en su localidad a través del Centro, y las posibilidades de
formacién a través de los talleres en temas de interés, de-
rechos humanos o disciplinas artisticas. La instalacién del
Centro MEC en la localidad implicé un cambio importante
en la forma y diversidad de relacionamiento. Sefialan un
cambio en el relacionamiento con sus pares, que se basa
ahora envinculos de solidaridad, construidos a través de las
distintas actividades de las que participaron en el Centro.
Y también el relacionamiento desde un lugar distinto con
personas de otras generaciones, a través de los talleres de
alfabetizacién digital.

Estos tres puntos hacen referencia al papel que juega el
Centro MEC a la hora de propiciar condiciones para generar
capital social de lazos débiles, ampliando el espectro de co-
nocidos de las personas, estimulando actividades que impli-
quen investigacién y busqueda de mésy mejor informaciéon
antes inaccesibles. Este tipo de capital social ha permitido
a estas personas acceder a nuevas oportunidades a través
de sus contactos con vinculos débiles més que a través de
familiares y amigos.

4.6.2.Promocién de la autogestion

Esta parte estard dedicada al anélisis de las formas en que
Centros MEC promueve la formacién de grupos que luego
puedan autogestionarse, como una forma de promocién
del capital social de lazos débiles. Para el andlisis se utiliza-
ron informes de evaluacién departamentales que surgen de
entrevistas en profundidad conlos equipos de coordinacién
departamental y de las evaluaciones de impacto que se men-
cionaron anteriormente.’

Segun lo expuesto por las coordinaciones, desde 2012
se ha configurado como linea de trabajo nacional la promo-
cion de los procesos colectivos, mas que los espectaculos
artisticos. Esta linea se ha ido fortaleciendo y afianzando a
medida que pasan los afios y se ven los resultados posibles.
Es asi que actualmente existen multiples y diversos grupos
entorno a intereses comunes que funcionan solos —autoges-
tiondndose— tras una intervencién impulsora de la politica
publica. Actualmente existen en las localidades grupos de
coro, de teatro, de danza, de practica de alguna disciplina
musical, de préctica de algin deporte o recreacién, de ilus-
traciones y otras artes plasticas, vinculados a la promocién
de derechos o de sensibilizacién en torno a problemaéticas
sociales concretas (por ejemplo, el consumo responsable de
sustancias) y grupos de trabajo en la agenda cultural de la
localidad, por mencionar algunos.

Resulta muy interesante observar cdmo las personas
delas localidades que pertenecen a estos grupos significan
esos espacios construidos con el Centro y sostenidos por
ellos. Enla mayoria de los casos describen una sensacién de
pertenencia a un colectivo diferente, aspectos del disfrute

5 Informacién y datos generados por el Area de Evaluacién y Segui-
miento de Centros MEC, 2012, 2013y 2014.



con otros que antes no conocian o no experimentaban por
algunarazén, una sensacién de encontrarse con un otro que
es diferente pero que tiene en comun el interés por ese es-
pacio, una sensacion de autoestima mads elevada. Sin dudas,
estas cuestiones guardan estrecharelacién con la concepcién
de capital social de lazos débiles desarrollada por Kaztman
(1999), enla medida en que las personas salen de su 4mbito
maés cercano y amplian su red social, lo cual les permite ac-
ceder ainformaciény conocidos que eventualmente pueden
significar un cambio en su esfera de oportunidades.

A lo largo del trabajo hemos vinculado la politica ptblica
Centros MEC con el enfoque de AVEO, que presenta gran
potencial explicativo para analizar los aspectos por los que
Centros MEC forma parte del repertorio de politicas socia-
les del pais. No obstante, al no haber una relacién univoca,
aunque multiples aspectos de la politica pueden ser com-
prendidos a partir de este enfoque, otros se alejan de él. En
este apartado intentaremos cerrar el razonamiento dejando
planteado que tanto cuando la politica se acerca al enfoque
AVEO como en algunas cuestiones especificas en las que se
aleja, los resultados en términos de los efectos o impactos
de la politica estan igualmente condicionados por la visién
de la estratificacién social que subyace a la politica.

En concordancia con el enfoque AvEO, Centros MEC
prioriza la definicidn de los activos capital social, capital
humanoyrecurso trabajo como elementos clavesalahorade
determinar el grado de vulnerabilidad social de los hogares.
En términos de los efectos de la politica concluimos que,
maés que a la mejora directa de las condiciones de vida, se
apel6 ala generacion de capital social y capital humano que
permitiera ala vez mejorar esas condiciones. Los resultados

delapoliticano tienen una visibilidad inmediata, sino que se
puede identificar a la largo de la trayectoria de las personas.
Vemos asi como la definicién de la vulnerabilidad se en-
cuentra en estrecha vinculacién con el enfoque AvEO y tiene
consecuencias sobre los efectos esperados de la politica.
De acuerdo con Kaztman (1999), el crecimiento del fe-
némeno de la vulnerabilidad social en las tltimas décadas
se debe a cambios operados en las esferas del mercado, el
Estado y la sociedad. En particular, el Estado muestra difi-
cultades para cumplir surol tradicional de intermediaciény
regulacion de las demas esferas, porlo que transfiere algunas
de sus funciones a la esfera de la sociedad (en especial, a
las organizaciones de la sociedad civil) sin considerar las
fallas que también operan en la comunidad, debido funda-
mentalmente a los fenémenos de segregacion residencial
y desintegracion familiar. Esta politica toma en cuenta este
diagnéstico, porlo cual el 100 % de la gestion la realiza el Mi-
nisterio en sociedad con las intendencias departamentales
Y ANTEL, a través de sus recursos en el territorio. Existe una
tendencia a delegar algunas gestiones donde es posible a
través de grupos autogestionados, lo que implica, en primer
lugar, que no se desconocen las multiples dificultades de la
comunidad para afrontar este desafio y, en segundo lugar,
que tampoco se renuncia del todo a que sean parte de la
gestion publica. De esta manera, la visién de la estratifica-
cién social, que en este caso se acerca al enfoque AVEO, tiene
consecuencias sobre los efectos de la politica, que termina
porreflejar en cada Centro MEC la capacidad organizativa de
los ciudadanos en la localidad en que est4 ubicado.
Asimismo, el enfoque de Kaztman (2001) subraya los
efectos de la segregacion en el 4rea laboral, educativa y re-
sidencial sobre las posibilidades de acumulacién de capital
social y ciudadano. Si bien desde Centros MEC se asumi6
que la vulnerabilidad social esta desigualmente distribuida
en el territorio y se oriento el programa hacia las zonas de



mayor vulnerabilidad, no se considerd de forma significativa
el fendmeno de la segregacion residencial. En este aspecto
la politica se aleja del enfoque AVEO.

En suma, la forma en que la politica Centros MEC con-
sidera la desigualdad social guarda multiples vinculos con
el enfoque AVEO, lo que produjo ciertas consecuencias en
la orientacién de la politica y la seleccién de los espacios y
formas de intervencién, aspectos que hubieran adquirido
otras caracteristicas de mediar una visién distinta de la es-
tratificacién social. Asimismo, existen algunos aspectos del
enfoque AVEO que en la politica social estudiada no fueron
considerados. No haber considerado estos otros aspectos
del enfoque AVEO también tuvo consecuencias sobre la
orientacidn de la politica. Sin embargo, de manera general
podemos decir que la practica politica de Centros MEC puede
ser contemplada a través de una teorfa en la que agencia y
estructura resultan importantes a la hora de interpretar el
grado de vulnerabilidad social delos hogares ylas personas.

Las implicancias précticas de las politicas, por tanto,
nunca son ajenas a uno o mas modelos, més o menos cons-
cientes, mas o menos articulados, de estratificacién social, y
estos serelacionan inevitablemente con particulares valora-
ciones sobre el peso relativo del orden y del cambio social.
Conocer esas implicancias es fundamental para determinar
las consecuencias y alcances de las politicas sociales.
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Licenciada en Comunicacién Periodistica porla Universidad
ORT, master en Educacién y Comunicaciénycandidataadoc-
tora en Humanidades (Consumo y Produccién de Cultura)
por la Universidad Auténoma de Barcelona. Fue subdirec-
tora de Centros MEC desde 2010 hasta 2015 y directora del
Plan Nacional de Alfabetizacién Digital entre 2007 y 2015.
Es docente de grado y posgrado en temas vinculados a la
cultura, gestién cultural, comunicacién y educacion en la
Facultad de la Cultura del cLAEH, la Universidad Auténoma
de Barcelona y la Universidad Catdlica de Uruguay. Ha par-
ticipado en varias investigaciones y consultorias, realizado
publicaciones en libros y tutelado tesis de grado.

Es economista y posgraduado en Economia por la Facultad
de Ciencias Econdmicas y de Administracién de la Univer-
sidad de la Republica. Ha ejercido la docencia universitaria
desde 1998 en las dreas de principios de la economia, estruc-
tura econémica, economia del arte y la cultura, empresas
de informacién y entretenimiento en la Universidad de la
Reptblica, la Universidad de Montevideo y el Centro Latino-
americano de Economia Humana. Ha sido profesor invitado

en la Universidad Catdlica del Uruguayy en la Universidad
Europea de Madrid. Ha participado como orador en distin-
tos congresos sobre economia y cultura en Uruguayy en el
exterior. Profesionalmente, se desempeiné como consultor en
distintos programas de la Oficina de Planeamiento y Presu-
puesto de la Presidencia dela Republica Oriental del Uruguay
en las dreas de la economia laboral y politicas de mejora de
la competitividad. Actué como coordinador del cluster au-
diovisual uruguayo y fue gerente de la CAmara Audiovisual
delUruguay. Actualmente es gerente financiero y responsa-
ble del &rea de investigacién y desarrollo de negocios en la
productora Oz Media, docente e investigador en el CLAEH Y
consultor externo parala Agencia Nacional de Investigacién
e Innovacién, asi como consultor independiente.

Licenciada en Ciencia Politica por la Universidad de la Re-
publica, estd culminando sus estudios de especializacién en
Gestion Cultural y es candidata a magister en Ciencia Politica
por la Universidad de la Reptblica. Es corresponsable del
Area de Evaluacién y Seguimiento de Centros MEC desde
2011. Es docente investigadora en la Facultad de Ciencias
Sociales de Universidad de la Republica. Ha participado de
diversas investigaciones vinculadas al estudio de politicas



publicas, asi como en consultorias relativas alas tecnologias
de la informacién y el conocimiento.

Antropdloga social y cultural por la Universidad de la Re-
publica, con estudios de maestria en Desarrollo Local y Re-
gional en el CLAEH, 4rea de especializacion en la que se ha
desempenado por mas de 13 afos. Desde el ano 2010 a la
fecha participa como docente en diferentes instancias de ca-
pacitacién de Centros MEC. Su experiencia profesional abarca
la investigacién en proyectos sobre descentralizacién y de-
sarrollo en el contexto latinoamericano, la sistematizaciony
evaluacidn de programasy politicas publicas de desarrolloy
cohesion territorial en Uruguay, el disefio e implementacién
de proyectos de desarrollo local en zonas urbanas y rurales
de Uruguay orientados a organizaciones productivas y de
la sociedad civil, la asesoria a entidades publicas y privadas
enlaarticulacién de estrategias de promocién territorial; asi
como la docencia anivel de posgrado ylicenciatura en teorfa
del desarrollo, metodologia de investigacién cualitativa y
formulacién de proyectos. Ha sido consultora de programas
del gobierno de Uruguay, PNUD, BID y Banco Mundial.

Licenciado en Ciencia Politica porla Universidad de la Rept-
blica. Ha participado de diversos proyectos de investigacién
en temadticas de Estado y politicas publicas. Actualmente se
desempefia como consultor en planificacién territorial y
articulacién interinstitucional en el Ministerio de Desarrollo
Social; como asistente de investigacion en el Instituto de
Ciencia Politica de la Universidad de la Reptiblica y como

docente en la Facultad de Ciencias Econémicasy de Admi-
nistracién de la misma universidad.

Artista visual y licenciada en Economia por la Universidad
de la Republica. Fue docente en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de la Reptiblica entre 2003
y 2008, y participd junto al economista Luis Stolovich en
investigaciones sobre economia de la cultura. Como artista
ha realizado numerosas exposiciones, individual y colec-
tivamente, en Uruguay y en el exterior, y ha participado
en residencias artisticas internacionales en Viena, Praga
y Johannesburgo. Actualmente es docente en la Facultad
de la Cultura del Centro Latinoamericano de Economia
Humana (CLAEH) y en el Diploma en Gestién Cultural de
la Universidad de la Republica, en las dreas de género y
proyectos culturales y economia de la cultura. Realiza la
memoria final del Diploma en Género y Politicas Publicas
de Universidad de la Republica.

Hizo estudios superiores de Periodismo en la Escuela de la
Federacién Mundial de Periodistas en Paris (1994-1995) y
una maestria en Comunicacién y Nuevas Tecnologias en la
Universidad Brunel de Londres (1997-98). Fue director de
Centros MEC desde 2007 a 2015. Fue periodista en el sema-
nario Brecha (1988-1996) y jefe de redaccion (1996-2001) y
editor (2001-2002) de la Guia del Mundo del Instituto del
Tercer Mundo. En 2009 fue el compilador de Gozos y som-
bras del gobierno progresista, una evaluacién del gobierno
de Tabaré Vazquez (2005-2010).



Licenciado en Ciencia Politica por la Universidad de la Re-
publica y magister en Politicas Publicas por la Victoria Uni-
versity of Wellington, Nueva Zelanda. Ha realizado multiples
proyectos de investigacion y consultoria en las éreas de re-
laciones civil-militares, politica de defensa, gestién publica
e innovacién en el sector publico. Desde 2011 trabaja en el
Area de Gestién y Evaluacién del Estado de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto, Presidencia de la Reptblica.

Magister en Desarrollo y Ayuda Internacional por la Univer-
sidad Complutense de Madrid y diplomada en Investiga-
cién Social Aplicada. Es licenciada en Sociologia, graduada
en la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de la
Republica. Se ha especializado en temas de cooperacién
internacional, politicas de ciencia, tecnologia e innovacion,
y cocreacién de politicas publicas e innovacién social. Ha
trabajado como consultora para organizaciones como el
Banco Mundial, PNUD, IDRC, OIT y AECID. Actualmente se
desempefia como consultora independiente en estos cam-
pos de trabajo.

Licenciada en Ciencia Politica, egresada de la Facultad de
Ciencias Sociales dela Universidad dela Reptiblica, asi como
candidata a magister en Estudios de Poblacién y Demo-
graffa por la misma universidad. En el &mbito profesional,
se desempefia como responsable del Area de Evaluacién y
Seguimiento de Centros MEC desde 2011. Fue asistente de

la Direccién de Alfabetizacién Digital en Centros MEC des-
de 2008 a 2011. Ha desarrollado el sistema de evaluacién 'y
seguimiento del Plan Nacional de Alfabetizacién Digital y
liderado diversas investigaciones de evaluacién de impacto
de Centros MEC y de la alfabetizacién digital de adultos en
territorio. Es docente de la Universidad de la Reptiblicay ha
participado en diversos proyectos de investigacién sobre
descentralizacién municipal en Montevideo y apropiacién
social de las TIC.

Licenciada en Ciencia Politica por la Facultad de Ciencias
Sociales, Universidad de la Republica, y Educadora Social,
por el Centro de Formacién y Estudios del Instituto del Nifio
yAdolescente del Uruguay (1NAU). Investigadora asociada al
Observaric delaFacultad de Ciencias Sociales de la Univer-
sidad dela Reptublica. Suslineas de investigacién abarcan el
4rea de estudios de las politicas TIC en el campo delo social,
particularmente relacionadas alas desigualdades yla exclu-
sion digital. Ha colaborado en investigaciones y proyectos
para Agesic, la Universidad de la Reptiblica, Infamilia-Mides,
FRIDA, CEPAL, ODIy Universidad de Sussex. Ha sido premiada
por sus trabajos de investigacién y ensayos en las tematicas
de desarrollo, politicas ptiblicas, TICy pobreza. Actualmente
se desempefa como asistente técnica del Directorio del INAU.

Realizé estudios en Filosofia, Planificacién Estratégica y
Moderacién de Grupos. Inicié muy joven su militancia so-
cial y politica y en la madurez asumié responsabilidades
politicas en la estructura organizativa del Frente Amplio.



Desde la recuperacién democrética acepté integrar cargos
institucionales. Fue edila desde 1990 a 2000, diputada desde
2000 a 2005 y senadora de 2005 a 2010. Ha formado parte
del Plenario de Mujeres del Uruguay, de la Concertacién
de Mujeres, de la Red de Mujeres Politicas y, abandonada
su participacién institucional, volvié a su actividad desde la
sociedad civil y militancia feminista en el drea politica. Se
especializé en las propuestas de apertura a la participaciéon
ciudadana y a la legislaciéon con perspectiva de derechos
humanos y especialmente de género y generaciones.

Cientista politico, doctor en Ciencia Politica por la Univer-
sidad J. W. Goethe, Francfort del Meno, Alemania. Maestria
en Sociologia Politica en Flacso Buenos Aires. Durante los
anos 2005y 2007 fue asesor presidencial del doctor Tabaré
Vazquez en temas de reforma del Estado. Fue subdirector de
la Oficina de Planeamiento y Presupuesto, representante de

la Presidencia en la Cooperacién Internacional e integro el
directorio de la Agesic. Es profesor agregado e investigador
en el Instituto de Ciencia Politica de la Facultad de Ciencias
Sociales de la Universidad de la Reptblica, investigador aso-
ciado de Cieplan y profesor visitante de la Ragnar Nurkse
School of Innovation and Governance, Facultad de Ciencias
Sociales, Universidad Tecnolégica de Talliin, Estonia.

Musico y licenciado en Economia por la Universidad de la
Republica. Se especializé en economia de la cultura en dis-
tintas publicaciones. Es coordinador del Departamento de
Industrias Creativas de la Direccién Nacional de Cultura y
miembro del Consejo de Derechos de Autor del Ministerio
de Educacién y Cultura. Es tutor de proyectos en la Tecni-
catura en Gestién Cultural del cLAEH. Impartid el curso de
Informacién Econémica enla Licenciatura en Comunicacién
de la Universidad de Montevideo.
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