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Introduccion




n este estudio de casos sobre la experiencia la Asociacién de Educacién y Co-

municacién “La Cuculmeca” en materia de transparencia, es parte de un pro-

yecto mayor de investigacion participativa llamado indice de la Sociedad Civil
(ISC) que promueve en 53 paises del mundo la Alianza Mundial por la Participacion
Ciudadana CIVICUS, y que ejecuta en nuestro pais la Red Nicaragliense por la De-
mocracia y el Desarrollo Local, (RNDDL). El objetivo de este estudio es promover el
conocimiento publico de las caracteristicas y el impacto que ha logrado la Sociedad
Civil Nicaragliense a fin de fortalecer su articulacion y su aporte al desarrollo huma-
noy a la democratizacion del pais.

Un componente del indice de la Sociedad Civil es la realizacion de estudios de casos
que sirven para profundizar el conocimiento de procesos relevantes que impulsa
la Sociedad Civil. El objetivo especifico de este estudio de caso es conocer la expe-
riencia de la Asociaciéon de Educacion y Comunicacién “La Cuculmeca” en materia
de transparencia y rendicion de cuentas a fin de identificar buenas practicas y lec-
ciones que ayuden a otras organizaciones de sociedad civil.

El primer capitulo aborda el marco de referencia del estudio de La Cuculmeca, se
presenta el indice de Sociedad Civil en Nicaragua (ISC) dentro del cual se enmarca
este estudio de caso sobre la transparencia en la Asociacion de Educacién y Comu-
nicacion “La Cuculmeca’ También exponemos brevemente los objetivos y la meto-
dologia empleada en este estudio, al igual que una conceptualizacién basica de la
transparencia.

El segundo capitulo presenta una descripcién sintética de las principales caracteris-
ticas de La Cuculmeca, es decir los antecedentes historicos, la visiéon y la misién, los
principios y valores, las dreas de accidn, las instancias organizativas y los resultados
mas importantes.

El tercer capitulo aborda los valores éticos priorizados por La Cuculmeca, y en parti-
cular las concepciones compartidas sobre la transparencia. También exponemos las
formas de transmision de esos valores y los principales factores que los han impul-
sado para alcanzar el nivel de apropiacidn que existe actualmente entre su perso-
nal, sus socios y los actores participantes en su labor educativa.

En el cuarto capitulo se presentan las practicas de transparencia mas relevantes
gue haimplementado La Cuculmeca, incluyendo la informacién a multiples actores
sobre su gestion, la consulta y ejecucion participativa de proyectos de desarrollo, el
monitoreo y la evaluaciéon de su labor y de su personal.



En el quinto capitulo se realiza una valoracién sobre los logros alcanzados por La
Cuculmeca gracias a la practica de sus valores éticos y por otro lado, se identifican
las dificultades encontradas en la promocién de la transparencia. Por ultimo se re-
cogen las lecciones aprendidas por los protagonistas de esta experiencia y algunos
retos a futuro para consolidarla.

Agradecemos a todas las personas y organizaciones que nos brindaron informacion,
al Lic. Oscar Herrera por las entrevistas realizadas y a las agencias Alboam, Forum
Syd y NDI por su generosa cooperacién con este breve estudio que no pretende ser
una sistematizacién o una evaluacion del tema, sino un modesto aporte sobre las
buenas practicas de transparencia en organizaciones civiles como La Cuculmeca.




Capitulo |
Marco de Referencia

Taller de apicultura



n este capitulo presentamos el estudio del indice de Sociedad Civil en Nica-

ragua (ISC) dentro del cual se enmarca este estudio de caso sobre la transpa-

rencia en la Asociacion La Cuculmeca. También exponemos brevemente los
objetivos y la metodologia empleada en este estudio, al igual que una conceptuali-
zacion basica de la transparencia.

El indice de Sociedad Civil en Nicaragua

El Estudio de Caso sobre La Cuculmeca es parte integral del programa del indice
Civicus de la Sociedad Civil (ISC), se trata de un proyecto de investigacién-accién-par-
ticipativa que impulsa la Red Nicaragiiense por la Democracia y el Desarrollo Local,
(R.IN.D.D.L.) con la asesoria de la Alianza Internacional CIVICUS. Este mismo estudio
se esta realizando paralelamente en 53 paises del mundo a fin de poder comparar
la situacién de la sociedad civil y contribuir a su fortalecimiento.

El objetivo general del indice de la Sociedad Civil en Nicaragua es “Promover el co-
nocimiento publico de las caracteristicas y el impacto que ha logrado la Sociedad Civil
nicaragliense a fin de fortalecer su articulacion y su aporte al desarrollo humano y a la
democratizacion del pais”

Los objetivos especificos que se plantea el ISC son los siguientes:

® |dentificar el nivel organizativo de la Sociedad Civil a fin de superar sus limi-
tantes y potenciar sus fortalezas.

® Determinar los valores éticos y el compromiso ciudadano que impulsa la
Sociedad Civil a fin de fortalecer su labor de construccidon de una ciudada-
nia democrética y multicultural.

® Analizar los resultados e impactos logrados por la Sociedad Civil en las dis-
tintas dimensiones de su quehacer a fin de relevar su contribucién al desa-
rrollo y la democracia del pais.

® Elaborar una agenda para el fortalecimiento de la sociedad civil, tanto a
nivel interno como en su articulacion con otros sectores del pais y de la
region.

El proyecto contempla el estudio de cinco dimensiones, que luego se dividen en 27
sub dimensiones y 65 indicadores conforme la metodologia probada por CIVICUS
a nivel internacional:
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® Compromiso Civico: La manera en la que los individuos se comprometen
en iniciativas sociales y ciudadanas

e Nivel de Organizacién: El grado de institucionalizacion que caracteriza a
las organizaciones de la Sociedad Civil
Practica de Valores: Los valores fundamentales que promueve la Socie-
e dad Civil en su quehacer a través de distintas acciones

Resultados e Impacto: Los logros alcanzados por la Sociedad Civil en sus
ambitos de intervencion cultural, econdmica, politica y social.

Contexto Nacional: Las condiciones culturales, politicas y socioeconémi-
cas dentro de las cuales una Sociedad Civil funciona.

La investigacién comenzd en Nicaragua a inicios del aflo 2009 y se prevé finalizar a
mediados del 2010. Las principales actividades realizadas han sido el levantamiento
de un registro de estudios sobre la Sociedad Civil nicaragiiense, la conformacién
de un Consejo Asesor de caracter interinstitucional, la ejecucion de una encuesta a
141 Organizaciones Civiles de distinto tipo y territorio, una encuesta a una muestra
aleatoria y representativa a nivel nacional de 630 personas y un sondeo a 31 funcio-
narios y expertos en la tematica. Los resultados seran discutidos en grupos focales y
en un taller nacional, se prevé una difusién amplia y se contempla la elaboracién de
una agenda para el fortalecimiento de la Sociedad Civil en Nicaragua

Los Estudios de Casos

Un componente cualitativo del indice de la Sociedad Civil es la realizacién de estu-
dios de casos que sirven para profundizar el conocimiento de procesos relevantes
que impulsa la Sociedad Civil en las cinco dimensiones antes mencionadas. Los es-
tudios de caso permiten complementar la informacién cuantitativa producida por
las encuestas realizadas. En particular, nos interesa poder documentar y divulgar
una experiencia valiosa desarrollada por la Sociedad Civil en los ultimos afos, que
permita valorar sus aportes y extraer lecciones que faciliten otros procesos de de-
sarrollo humano.

Un estudio de caso ha sido definido por Robert Yin como: “una investigaciéon empi-
rica que estudia un fenémeno contempordneo dentro de su contexto de la vida real
(..) Un estudio de caso se basa en muiltiples fuentes de evidencia, con datos que deben



converger en un estilo de triangulacién; y, también como resultado, se beneficia del
desarrollo previo de proposiciones tedricas que guian la recoleccion y el andlisis de da-
tos” (Yin 1994 p.11). Los estudios de casos son particularmente validos cuando se
presentan preguntas del tipo “coémo” o “por qué’; cuando el investigador tiene poco
control sobre los acontecimientos y cuando el tema es contemporaneo.

Lo distintivo de un estudio de caso es la eleccién de un objeto determinado que
interesa conocer de forma integral utilizando diversos métodos y técnicas, como
senala Alberto Marradi “Cualquier unidad de andlisis puede convertirse en ese objeto o
“caso;una persona, una institucion, un programa, una comunidad, etc. El objeto se pue-
de abordar desde diferentes métodos y con diversas técnicas de recoleccién de datos y
andlisis.” (Marradi 2007 p.238)

En la seleccién de los estudios de casos tuvimos en cuenta las 5 dimensiones del In-
dice de Sociedad Civil: compromiso civico, nivel de organizacion, practica de valores,
impacto social y contexto nacional,y también incluimos otras condiciones:

® Interés de los actores y disposicién a colaborar con el estudio
® Un caso que no ha sido estudiado y divulgado previamente
® Una experiencia donde la sociedad civil ha jugado un rol protagénico

® Un caso que pueda arrojar lecciones vélidas para otras organizaciones y
zonas.

® Accesibilidad de fuentes de informacién escrita y oral

Los casos escogidos luego de un proceso de consultas, investigacion y acuerdos
con las organizaciones protagonistas de la experiencia son los siguientes en las 5
dimensiones:

e Compromiso Civico: La experiencia de voluntariado en salud comuni-
taria que ha promovido la Asociaciéon de Promotores de Salud de Nueva
Guinea

e Nivel de Organizacion: El proceso de fortalecimiento organizativo de la
Red de Mujeres contra la Violencia.

® Practica de Valores: La experiencia de transparencia desarrollada por la
Asociaciéon de Educacion y Comunicacion “La Cuculmeca’

® Resultados e Impactos: La incidencia en politicas ambientales realizada
por el Centro Humboldt.
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® Entorno:La experiencia de concertacion entre sociedad civil, estado y em-
presa privada desarrollada por el Comité de Desarrollo Municipal de Kukra
Hill.

KM Obijetivo y Metodologia Utilizada

El objetivo especifico de este estudio de caso es conocer la experiencia de la Asocia-
cién La Cuculmeca en materia de transparencia y rendicion de cuentas a fin de iden-
tificar buenas practicas y lecciones que ayuden a otras organizaciones de sociedad
civil. Es un estudio de tipo cualitativo, descriptivo y propositivo.

La metodologia utilizada contempla los pasos comunes en muchas investigaciones:

a. Disefo del estudio

b. Recoleccién de informacién

¢. Procesamiento y andlisis de datos
d. Elaboracion del informe borrador
e. Devolucién y retroalimentacion.

f. Informe final

Las preguntas que han guiado este breve estudio las hemos agrupado en 4 seccio-
nes:

a) Valores Priorizados:

¢Cudles han sido los valores éticos priorizados en el trabajo de La Cuculmeca,
tanto a nivel interno como externo? ;Esos valores estan incluidos en los esta-
tutos, reglamentos y politicas? ;De qué forma se ha tratado de trasmitir e in-
culcar estos valores? ;jHasta qué punto las personas se han apropiado de estos
valores? ;Qué resultados se han alcanzado gracias a la practica de esos valores
éticos?.
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b) Teoria y Practica de la Transparencia

¢{Como define este concepto? ;De qué forma La Cuculmeca ha informado o
consultado sus propuestas de planes de trabajo y con quienes? ;Cémoy a quie-
nes han informado sobre la ejecucion de sus proyectos y programas? ;Que me-
canismos se utilizan para el monitoreo y evaluacién de la ejecucién de planes
y normas?

c) Resultados de la Transparencia

¢Cudles han sido los resultados de las practicas realizadas con los distintos acto-
res? ;Ha existido una retroalimentacion de los actores locales que ha permitido
mejorar los planes y las decisiones? ;Qué dificultades han enfrentado en la pro-
mocién de la transparencia y como las han enfrentado?

d) Valoraciony Lecciones

;Cudles han sido los principales factores que han contribuido al desarrollo de la
transparencia en La Cuculmeca? ;Qué lecciones han aprendido de su experien-
cia que puedan ser utiles para otras organizaciones civiles? ;Qué sugerencias
tienen para fortalecer la transparencia en La Cuculmeca?

En el estudio de caso de La Cuculmeca hemos recogido informacién de fuen-
tes documentales, por ejemplo sus Planes Estratégicos, Estatutos y Reglamento,
Manuales Administrativos, Informes y evaluaciones (Anexo 3). La informacion
personal se adquirié mediante la grabacion de entrevistas dirigida a una mues-
tra de informantes del personal y directivos de La Cuculmeca, también a lideres
de organizaciones comunitarias de Jinotega (Anexo 2). Asi mismo hemos ob-
servado directamente algunas actividades y practicas de los actores, sus rela-
ciones personales y el ambiente donde interactdan.

Queremos aclarar que este estudio de caso sélo aborda un aspecto del am-
plio quehacer de La Cuculmeca, no es una evaluacién de su desempefio ni una
sistematizacion del proceso, sino un modesto estudio enfocado al tema de la
transparencia tratando de identificar las buenas practicas, concepciones y valo-
res que ha promovido exitosamente La Cuculmeca y que pueden ser Utiles para
otras organizaciones civiles.
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El Concepto de Transparencia

La transparencia se entiende como un valor ético que significa la apertura de una
organizacion o persona a brindar informacion clara y completa sobre sus planes,
actividades, recursos y finanzas.

Un enfoque usual de la rendicién de cuentas es solo informar del aspecto financiero
(ingresos y gastos) y el cumplimiento de las obligaciones legales con instituciones
publicas o de cooperacién. Una visién mas amplia plantea la adopcion de una cul-
tura de transparencia de la entidad haciendo una rendiciéon de cuentas amplia y
continuada, tanto a nivel interno como externo, a fin de facilitar el compromiso y
contribuir a la sostenibilidad de la organizacion. Se trata de organizaciones transpa-
rentes que rinden cuentas a la sociedad del impacto que tienen sus actuaciones, sus
actividades, de como ayudan a mejorar la sociedad, su compromiso con su mision.

El concepto de transparencia implica una serie de subtemas y de buenas practicas,
tales como los codigos éticos, las normas de control, el monitoreo y evaluacién del
desempeiio, la informacion y consulta de sus planes. Como plantea Vidal, una or-
ganizacion se puede plantear una cultura de transparencia en su funcionamiento
cuando estd segura de su comportamiento, de su calidad de actuacién y de la ma-
nera en que funciona (Vidal 2007).

La perspectiva mas difundida de la transparencia abarca dos dimensiones: el aspec-
to contable financiero del uso de recursos y la dimensién del cumplimiento de los
objetivos. En ambos casos, se recomienda que la informacién sea integral, clara y
oportuna, tratando de diferenciar las distintas audiencias o actores (junta directiva,
estado, donantes, poblacién, aliados, etc.). Segun explica Anabel Cruz, se trata de dar
a conocer lo que hacemos, como lo hacemos y con quien, cuanto gastamos y que
resultados logramos (Cruz y Pousadela 2008).

Se pueden distinguir tres niveles en la informacion cualitativa de su labor y la rendi-
cién de cuentas de sus finanzas, que puede realizar una organizacién civil:

e hacia arriba: es decir a los donantes y el estado,
e hacia abajo: hacia las comunidades y grupos que la organizacién atiende,

e horizontal: a otras organizaciones e instituciones municipales, personal
contratado y voluntario, socios de la organizacién.



En general, las organizaciones civiles de América Latina han atendido prioritaria-
mente el primer nivel de rendicién de cuentas (“hacia arriba”) y en menor medida
los otros dos niveles ("horizontal y hacia abajo”), segin muestran diversos estudios
realizados que plantean el reto de fortalecer las capacidades de las OC en materia
de transparencia y ampliar los interlocutores a nivel horizontal y con las comunida-
des. (Cruz y Pousadela 2008)

El presente estudio sobre las practicas de transparencia de La Cuculmeca trata de
contribuir a mejorar el desempefio de las organizaciones civiles y su legitimidad en
un contexto de demandas crecientes,como lo expresa el Instituto de Comunicacion
y Desarrollo de Uruguay: “La transparencia y la rendicion de cuentas se han convertido
en desafios ineludibles para las organizaciones de la sociedad civil en todo el mundo.
Ya no alcanza con argliir causas nobles, sino que cada vez mds el resto de la sociedad y
distintos sectores exigen que la sociedad civil de cuenta de sus recursos, de su trabajo, de
sus actividades e impacto y ello se convierte en una nueva fuente de la legitimidad de
las propias organizaciones.” (Instituto de Comunicacién y Desarrollo 2009)

Diversos estudios muestran que las organizaciones civiles que asumen la transpa-
rencia como un compromiso ético en sus politicas y sus actividades, han adquirido
una amplia legitimidad entre la poblacién y las instituciones locales lo que facilita
la construccion de alianzas y la implementacidn participativa de intervenciones
sociales eficaces.
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Capitulo Il
Perfil de la Asociacion La Cuculmeca

Equipo de trabajo La Cuculmeca



n este capitulo presentamos una descripcion breve de las principales carac-
teristicas de la Asociacién La Cuculmeca, es decir sus antecedentes histéricos,
la vision y la misidn, los principios y valores, las aéreas de accién, las instancias
organizativas y los resultados mas importantes alcanzados en dos décadas de labor.

Antecedentes Historicos

La Asociacion de Educacién y Comunicacion “La Cuculmeca” es una organizacion
civil sin fines de lucro creada en 1990 para el desarrollo de programas de educacién
de adultos con énfasis en agricultura sostenible en una primera etapa.En estas dos
décadas La Cuculmeca ha ampliado su radio de accién y diversificado sus progra-
mas adquiriendo una gran experiencia, reconocimiento y resultados en los ambitos
de educacién, comunicaciéon y desarrollo de proyectos ambientales y agroecolégi-
Cos.

En situaciones de emergencia, como fue el impacto del Huracan Mitch en nuestro
pais, La Cuculmeca colaboré activamente en la atencion directa a unos 20,000 dam-
nificados del Depto.de Jinotega.También se ha ido ampliando el &mbito geografico
de sus acciones a partir de los procesos de incidencia por el derecho de acceso y
la no privatizacién del agua, a partir de los cuales se han planteado propuestas de
politicas nacionales como el proyecto de la Ley General de Aguas y la facilitacion en
la consulta del anteproyecto de Ley de Comités de Agua Potable y Saneamiento en
13 distritos rurales de Jinotega.

A partir del 2006, La Cuculmeca ha implementado un proyecto de Gestiéon Educati-
va en el municipio de Jinotega y también en el municipio de Matagalpa en coordi-
nacién con actores locales. Desde el 2008 ha ejecutado un proyecto de Seguridad
y Soberania Alimentaria en el municipio de Jinotega y algunos municipios de los
Deptos. de Esteli y Managua, asi mismo implementa un proyecto de promocién del
turismo rural en algunos municipios de los Deptos. de Madriz y Nueva Segovia.

En los ultimos 8 afos, La Cuculmeca ha contribuido a fortalecer las instancias de
participacion comunitaria y el rol de la sociedad civil en los Comités de Desarrollo
Municipal de La Concordia, El Cug, Bocay, Pantasma, San Rafael del Norte y Jinotega.
También ha incidido en politicas publicas locales mediante propuestas introduci-
das en los Planes Estratégicos Municipales y Planes de Inversién Municipal en las
areas de seguridad alimentaria, educacién técnica, medio ambiente y participacion
ciudadana.
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Entre los factores que han impulsado el desarrollo de La Cuculmeca se destacan:

e Las relaciones de largo plazo construidas con los grupos, comunidades y
territorios, asi como la horizontalidad en las relaciones interpersonales.

La experiencia y permanencia en sus ejes de trabajo: agro ecologia, educa-
cién y participacion ciudadana.

® Llacalidad delasacciones realizadas y valoradas como eficientes y creativas.

® El prestigio y legitimidad institucional fundamentada en sus valores éticos
y en el impacto alcanzado.

yA  Mision, Vision y Objetivos

a) Mision:

La Cuculmeca es una asociacion de educacién y comunicacién que facilita e
incide en la gestion sostenible del medio ambiente y en la participacion de las
comunidades en su propio desarrollo. (Plan Estratégico 2010-2020)

b) Vision al 2020:

® Lavision dela gente y del ambiente es lograr que las familias generen cam-
bios para el desarrollo humano sostenible.

® |avision de La Cuculmeca como una organizaciéon referente de experien-
cias exitosas,implementadas a nivel local y nacional.

c) Objetivos Generales®:

1. Contribuir a una mayor participacion y responsabilidad ciudadana de los
grupos meta en los espacios organizativos de sus comunidades.

2. Desarrollar programas de educacién y capacitacién a los grupos meta con
un enfoque de desarrollo sostenible, equidad de género y generacional.

1 Se han resumido los objetivos institucionales planteados en los estatutos.



3. Desarrollar programas de habilitacion y calificacion técnica para adoles-
centes, jovenes y personas adultas.

4. Contribuir ala conservacion, proteccion y recuperacién del medio ambien-
te, la biodiversidad y los recursos naturales.

5. Promover el rescate de la cultura nacional y la medicina natural.
6. Brindar servicios de capacitacién, asesoria, consultoria e investigacion.

El amplio quehacer de La Cuculmeca ha estado distribuido en tres ejes tematicos
dentro de los cuales se implementaron diversos proyectos y acciones conforme sus
objetivos, las demandas de la poblacién y la disponibilidad de recursos. A fines del
2009 se estaban ejecutando 28 proyectos en los 3 ejes tematicos con la participa-
cién de actores locales de 17 Municipios ubicados en los Departamentos de Jinote-
ga, Esteli, Madriz, Managua, Matagalpa y Nueva Segovia.

Ejes Tematicos

El Plan Estratégico 2004-2008 de La Cuculmeca establecia tres ejes tematicos basi-
cos donde se insertan los proyectos y las acciones de desarrollo:

Medio Ambiente

Este eje tematico ha planteado el objetivo que las familias participantes produz-
can, consuman y comercialicen alimentos sanos haciendo uso racional y sostenible
del medio ambiente y los recursos naturales. En los dltimos afnos se han ejecutado
13 proyectos que han beneficiado a 2,395 familias que habitaban en 141 comuni-
dades de 17 municipios. Los participantes locales son productores, cooperativas,
pequenas empresas de turismo rural, gobiernos municipales. Las acciones han in-
cluido la promocidn del turismo rural, planificaciéon de fincas y diversificacion de
cultivos, informacién y asistencia en comercializacion, gestién de recursos naturales
y de agua potable, seguridad alimentaria, fortalecimiento organizacional.
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Educacion

El objetivo de este eje tematico ha sido mejorar el acceso a una educacién formal
y no formal, de calidad y pertinentes para los nifios, nifas, adolescentes, jévenes y
personas adultas de los territorios atendidos por La Cuculmeca.En 2009 se estaban
implementando 6 proyectos que beneficiaban a 7,645 nifios/as, adolescentes y jo-
venes de ambos sexos, en un total de 106 comunidades de 4 municipios del pais.
Ademas participaban los maestras/os, padres y madres, y las comisiones sectoriales
de educacion. Los proyectos planteaban mejorar el acceso y la retencién escolar,
brindar educacion técnica para facilitar salidas ocupacionales, fortalecer las capa-
cidades de los centros educativos y la coordinacién interinstitucional en el sector
educativo.

Participacion Ciudadana

Este eje tematico ha planteado el objetivo que las organizaciones comunitarias for-
talezcan sus capacidades para diagnosticar problemas locales, elaborar propuestas
y gestionarlas ante los tomadores de decisiones. En este programa se ejecutaron
en 2009 cuatro proyectos en los temas de participaciéon ciudadana, municipalismo,
fortalecimiento organizacional, auditoria social, equidad de género e incidencia
en politicas publicas. Los beneficiarios/as han sido las Asociaciones de Pobladores,
Cooperativas, Organizaciones civiles (Ej. Comités de Agua), Lideres y lideresas co-
munitarias, Instancias de concertaciéon municipales y departamentales, funcionarios
y técnicos de las Alcaldias Municipales. En total sumaban 2,331 participantes de 6
municipios del departamento de Jinotega.

%  Organizacion Interna

La Cuculmeca es una Asociacién sin fines de lucro con personeria juridica otorgada
por la Asamblea Nacional conforme la ley 147-91 y esta compuesta por 17 asocia-
dos (8 mujeres y 9 hombres). La Asamblea de asociados es la maxima autoridad de
la organizacion, ella elige la Junta Directiva y la Direccién Ejecutiva y aprueba los
planes de trabajo y las normativas que regulan el funcionamiento de la Asociacion.
La Asamblea se retine dos veces al afio de forma ordinaria y toma sus decisiones por
consenso, o por votacion de mayoria simple, salvo cuestiones trascendentales que
requieren dos tercios de votos.




La Junta Directiva tiene a su cargo la administraciéon general de la asociacion, esta
compuesta por seis miembros electos por dos afos y se reine mensualmente, sus
miembros actuales son:

Presidenta: Nereyda Victoria Gonzalez Soto
Vice- Presidente: Justo Angel Térrez

Tesorera: Leonor Rodriguez

Secretaria: Rita Dorothea Muckenhirn
Fiscal: José lvan Urbina

Vocal: Martha Lorena Chavarria

La Secretaria Ejecutiva es el 6rgano gerencial de La Cuculmeca que implementa los
acuerdos de la Asamblea y las orientaciones de la Junta Directiva, ejecuta los planes
y proyectos, dirige los recursos humanos, la administracion y las finanzas de la ins-
titucion. Luego de un diagnéstico organizacional se acordé una reorganizacion de
la estructura interna en 2009 quedando distribuido el quehacer de La Cuculmeca
en tres Direcciones: Desarrollo Estratégico, Gestion del Conocimiento, Personal y Fi-
nanzas (Ver Organigrama)

Paralelamente a la ampliacion de actividades y de personal, La Cuculmeca ha de-
sarrollado una serie de normativas para regular su funcionamiento conforme sus
principios y valores, ademas de los Estatutos hay que mencionar los siguientes:

@ Reglamento Interno de la Asociacion (1998)
® Manual de Contabilidad (1999)?

® Manual de Politicas, Normas y Procedimientos Administrativo-Financieros?
(2009)

e Nuestra Politica de Inversion para el Desarrollo. Cémo manejar y transferir
recursos a los grupos meta. Politicas, Normas y Procedimientos (2005)

® Politica Salarial (2005)
® Politica de Evaluacion del Desempefio (2005)
e Sistema General de Planificaciéon, Monitoreo y Evaluacién (2008)

® Manual de Transporte (2009)

2 Mejorada e integrada en el Manual de Politicas, Normas y Procedimientos Administrativo Financieros.
3 Actualmente en proceso de validacién y ajuste.
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Organigrama de la Asociacion de Educacion y Comunicacion “La Cuculmeca”

Asamblea General de Asociados(as)
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En el organigrama recientemente reestructurado en el marco del proceso de pla-
nificacién estratégica para el periodo 2010 a 2020, se institucionaliz6 ademas del
Area de Planificacién Monitoreo y Evaluacién que se habia implementado a partir
del 2007, la Auditoria Interna.

Se distribuyeron funciones de gerencia técnica y administrativa - financiera de la
Direcciéon Ejecutiva hacia las nuevas Direcciones y a los respectivos Responsables
de Proyectos y de Areas. Se descentraliz6 el Area de Administracion en 5 areas bajo
la Direccién de Personas y Finanzas.

Recursos Humanos y Financieros

La Cuculmeca contaba a fines del 2009 con un equipo multidisciplinario de 122

personas (69 mujeres y 53 hombres) que se han caracterizado por su capacidad,

disposicion y calidad en el trabajo con enfoque de género.Hay que destacar que los

facilitadores de los proyectos permanecen en los territorios asignados lo que impli- ' C
ca mayor acercamiento con los grupos meta y mas eficiencia en el trabajo.

En cuanto a infraestructura, La Cuculmeca cuenta con oficinas y un centro educa-
tivo en la ciudad de Jinotega, ademas tiene oficinas en La Concordia y Santa Rosa
del Cua.

El presupuesto institucional ejecutado durante los 5 afios del Plan Estratégico 2004
- 2008 fue de U$ 5,514,906 creciendo paulatinamente de U$ 816,276 en el 2004
hasta llegar a U$ 1,762,777 en el 2008 para un promedio anual de un poco mas de
un millén de dolares US 1,102,981. El presupuesto de este periodo estuvo distribui-
do de la siguiente manera:

e Medio Ambiente y Agro ecologia: U$ 2,898,951.49
® Turismo Sostenible: U$ 138,769.74
® Programa Educacion: U$ 1,728,237.29
® Programa Participacién Ciudadana e Incidencia: US 748,948.30

Los porcentajes para administracién, monitoreo, evaluacion, fortalecimiento institu-
cional y cargos directivos han oscilado segun los lineamientos de los organismos de
cooperacion entre 0y 15 % del presupuesto total.
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Capitulo Il

La Promocion de Valores Eticos
en La Cuculmeca

Se promueve la ayuda mutua



n este capitulo abordamos los valores éticos priorizados por la Asociacién La

Cuculmeca, en particular la concepcién compartida sobre la transparencia.

También exponemos las formas de transmision de esos valores y los principa-
les factores que los han impulsado para alcanzar el nivel de apropiacién que existe
actualmente entre su personal, sus socios y los actores participantes en su labor
educativa.

Los Valores Eticos que Promueve La Cuculmeca

Los valores éticos que ha adoptado La Cuculmeca explicitamente en sus politicas
institucionales se han clasificado en el Plan Estratégico 2010-2020 en valores finales
y valores operativos:

A.- Los Valores Finales apuntan a construir la visiéon que La Cuculmeca plantea
para la sociedad y para su organizacion.

® Lavision global y de futuro: Se trata de ver la realidad con un enfoque
sistémico donde lo local se vincula a lo nacional y global, lo que hacemos
aqui mismo afecta a todos los demas elementos y actores en nuestro entor-
no.También significa comprender que lo que hacemos hoy afectara en un
futuro a la poblacion y al medio ambiente.

® El respeto al medio ambiente: Implica manejar, proteger, conservar y
gestionar de manera sostenible los recursos naturales y la biodiversidad
para nosotros(as) y las futuras generaciones. Este valor es especialmente
importante porque de su puesta en practica depende la sobrevivencia de
la humanidad.

® El respeto a los derechos humanos: Se deben respetar los derechos
de las personas a la educacién, el agua, la alimentacién, la participacion, la
equidad de género y generacional, la justicia social y un medio ambiente
saludable y gestionado de manera sostenible. En especial La Cuculmeca
promueve los derechos y el empoderamiento de los grupos més vulnera-
bles como son la nifiez, las y los adolescentes y las mujeres.
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B.- Los valores operativos son los que guian la actuacion cotidiana del equipo
de La Cuculmeca, las relaciones interpersonales y las cualidades necesarias para al-
canzar las metas propuestas.

La honestidad y transparencia Implican aspectos medulares como:

* lacalidad, claridad y eficiencia en el desarrollo de nuestras acciones

* la gestion de personas, tiempo, materiales y finanzas

* larendicion de cuentas y el acceso a la informacién

* la construccidn y cuido de relaciones de confianza

* compartir las lecciones aprendidas con todos los y las actores

La responsabilidad: Implica tomar conciencia de las decisiones que se
toman y asumir sus consecuencias. También significa asumir nuestros de-
rechos y deberes, velar por la calidad, eficiencia y eficacia de las acciones
que desarrollamos.

El respeto a las personas: Significa que todas las personas tienen dere-
cho a expresarse y ser escuchadas. Implica respetar la diversidad e integri-
dad de las personas, reconocer el trabajo, la capacidad, la necesidad, la po-
tencialidad y responsabilidad de cada quien.

El trabajo en equipo: Se trata de crear sinergias a partir de la diversidad,
complementariedad y solidaridad entre los miembros de un colectivo. Es
ser consciente que cada integrante de un equipo desempefia su trabajo
individual para conseguir un fin comun.

Por otro lado, La Cuculmeca comparte los valores de la Red del Fondo de Apoyo
al Desarrollo para las Organizaciones Civiles de Base (FADOC) a la cual pertenece:

Solidaridad y fraternidad.

Responsabilidad, honestidad y transparencia

Eficiencia, eficacia, perseverancia

Identidad y unidad

Equidad, igualdad y justicia sin discriminacién,
Participacion creativa para la transformacién de la sociedad

Tolerancia, buena convivencia y consenso

En las entrevistas al personal de La Cuculmeca, los valores éticos que fueron sefa-
lados como prioritarios en la organizacion han sido la transparencia, la honestidad



y la coherencia entre el discurso y la practica, la proteccion del medio ambiente, el
respeto a las personas, la austeridad y la eficiencia laboral.

Todas las personas entrevistadas coincidieron en plantear que esos valores se apli-
can tanto entre los trabajadores de La Cuculmeca como en el trabajo de campo con
las personas beneficiarias y organizaciones asociadas en la ejecucién de proyectos
de desarrollo. En palabras de Aracely Herrera, Responsable de Proyecto: “La trans-
parencia, la honestidad y la coherencia son los valores claves para La Cuculmeca. La
mayoria de los que trabajamos aqui estamos comprometidos con esos valores.”

El principio de articular la realidad local con el contexto nacional y global ha con-
tribuido a darle solidez al trabajo de La Cuculmeca, como sefialé Harmhel Dalla To-
rre, Coordinador de Proyectos: “Un valor importante es la vision global, nosotros no
podemos estar pensando que lo que hacemos va a quedar en una isla, por ejemplo si
contaminamos un rio con agroquimicos, la gente que estd en la parte baja va a sufrir
esa contaminacion”

Cabe mencionar un principio clave de La Cuculmeca que es su abstencion en asun-
tos de partidos politicos y su pluralismo en la seleccién de personal y de grupos
metas. Asi lo expresé Justo Angel Torrez, Vice Presidente de la Junta Directiva: “Es
importante que La Cuculmeca no es una organizacion que tiene un corte politico a de-
terminado partido. ... hemos coordinado con ellos, pero nuestro interés es la educacion
y el desarrollo de las comunidades.”

Concepciones de la Transparencia

Tratamos de identificar las concepciones sobre la transparencia que comparten los
funcionarios de La Cuculmeca que ocupan cargos de direccién y que juegan un rol
importante en la promocién de los valores éticos.

La transparencia se asocia con la informacién que se brinda a los grupos metas so-
bre la labor y las finanzas de La Cuculmeca, con la seleccion inclusiva de beneficia-
rios y con la eficiencia administrativa-financiera. En este sentido nos explica Leonor
Rodriguez, Fiscal de la Junta Directiva: “La transparencia la definimos a través de...
dar a conocer al pueblo, a las organizaciones lo que se estd haciendo. La transparencia
de trabajar con todos los sectores populares y el buen manejo de los recursos.”
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Cabe destacar como un aporte novedoso al concepto de transparencia, ha sido in-
cluir la escogencia de los grupos participantes en sus proyectos basados en criterios
claros y explicitos,como se establecen en la “Politica de Inversiones para el Desarrollo
de La Cuculmeca”que abordaremos en el siguiente capitulo.

Asi mismo, se ha ampliado el concepto al plantear la transparencia como el asumir
responsablemente el compromiso de invertir los recursos gestionados por La Cu-
culmeca en satisfacer las demandas de la poblacion, como lo sefialé Danelia Jirén,
Responsable de Proyecto: "La transparencia tiene que ver con hacer las cosas bien,
hacer las cosas para lo que fueron creadas y definidas en su momento...se trabaja de
acuerdo a las demandas y necesidades de los pobladores y lo 16gico es que ese beneficio
llegue a la gente para lo cual fueron creadas”

Ademas, la transparencia implica que la informacion sea presentada de forma di-
dactica para ser facilmente comprensible por los participantes,como nos dijo Justo
Angel Torrez: “la transparencia es un valor que permite que por muy humilde que sea
aquel beneficiario, nos entiende lo que se va a hacer en su comunidad, sus beneficios y
sus compromisos”

Los valores éticos priorizados por La Cuculmeca estan interrelacionados de forma
complementaria, asi la transparencia se la asocia con la honestidad, el respeto in-
terpersonal y la coherencia entre el discurso y la practica. Como lo explica Nereyda
Gonzélez, Presidenta de la Junta Directiva:”Transparencia tiene que ver también con
la coherencia de lo que decimos con lo que hacemos, ser honestos y el respeto hacia las
personas.”

Por otro lado, la transparencia ha sido asociada con la justicia social que promueve
La Cuculmeca a través de proyectos que beneficien a sectores de escasos recursos.
En palabras de Aracely Herrera: “Uno de nuestros principios es la justicia social, enton-
ces para nosotros la transparencia es un valor primordial para el desarrollo de activida-
des tanto en el campo como a nivel de la parte administrativa o contable.”

En resumen, hemos observado que los dirigentes de La Cuculmeca comparten una
vision amplia de la transparencia como un valor moral y un concepto que va mas
alla de larendicion de cuentas financieras y que incluye la honestidad, la coherencia
y la justicia social. Es interesante ver el énfasis planteado en las relaciones con los
grupos de base y actores locales, a diferencia de otras organizaciones que priorizan
la informacién y la rendicién de cuentas “hacia arriba”a donantes y gobierno.



Transmision y Apropiacion de Valores

La Cuculmeca transmite sus valores éticos a su personal y la poblacién a través de
multiples vias como son las acciones de educacién, acompafiamiento, monitoreo,
evaluacion y retroalimentacion. Sin embargo, los informantes concuerdan en sefia-
lar que la principal via de transmisién de valores éticos en La Cuculmeca es a través
de la practica cotidiana y del ejemplo de actuar como personas honestas, respon-
sables y transparentes.

Asi lo expresa Valeria Gutiérrez, Facilitadora de La Cuculmeca: “La idea es que cada
uno de esos valores se pongan en prdctica en la actividad cotidiana, por ejemplo si La
Cuculmeca promueve el respeto a la nifiez y al ambiente, que se mire que estamos res-
petando a las personas que laboramos aqui y que estdn limpias las secciones de tra-
bajo” También aclararon las personas entrevistadas que la transmisiéon de valores
éticos es un proceso permanente que debe reforzarse con la critica constructiva, la
reflexion colectiva y con procedimientos de control.

La Cuculmeca pone énfasis en la calidad ética y técnica de su personal para asegu-
rar el cumplimiento de su misién y la multiplicaciéon a los grupos metas. El proceso
inicia por la seleccién del personal luego de una evaluacién tedrico-practica de los
candidatos incluyendo sus valores morales. Varias personas entrevistadas recono-
cieron que ellos/as habian adquirido esos valores antes de entrar a La Cuculmeca
a través de “agentes de socializacién*’ como la familia, la iglesia, los centros educa-
tivos o en las organizaciones donde ha participado, y que los han fortalecido en La
Cuculmeca.

Una vez contratado el personal pasa por un proceso de “induccion] es decir de
aprendizaje y entrenamiento que comprende aspectos técnicos propios del cargo
y elementos institucionales como la misién y valores de La Cuculmeca. Luego se
brinda acompafnamiento a través de didlogos, reuniones de equipo, informes de
monitoreo y evaluacion del desemperio. Asi lo explica Harmhel Dalla Torre: “Cuando
hay un proceso de seleccién de personal, se identifica qué valores y qué principios la
gente tiene... cuando ya se estd haciendo el proceso de induccién al personal nuevo
entonces les explicamos los valores y a través del acompariamiento vamos tratando de
fortalecer esos valores institucionales”

4 Lasocializacion es el proceso de aprendizaje cultural de una persona desde su infancia a través de la familia, la escuela, la
iglesia, la comunidad, los medios de comunicacién y otros.
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La formacién integral del equipo de La Cuculmeca le permite transmitir los valores
éticos y la informacion técnica a los grupos comunitarios, como lo indica Nereyda
Gonziélez, Presidenta de la Junta Directiva: “Tenemos una estructura organizativa que
nos permite ir replicando esa informacion, trasmitir esos valores a los diferentes niveles,
incluso hasta los grupos metas con los cuales trabajamos. Actualmente estamos en un
proceso de fortalecimiento institucional que estd siendo toda una formacion a las ins-
tancias directivas, la coordinacion ejecutiva, tenemos luego responsables de drea, luego
tenemos los responsables de proyectos, estd el equipo de facilitadores que son los que
trabajan en el campo”

También La Cuculmeca ha realizado acciones directas y especificas con las organi-
zaciones locales para contribuir a la transparencia y la rendicién de cuentas. Segun
Leonor Rodriguez: “Hacia los grupos metas se ha trabajado capacitaciones a lideres
comunitarios acerca de la rendicion de cuentas, la transparencia de los recursos, el buen
uso de los medios. Nosotros en los talleres informamos lo que se va gastando, el objetivo
nuestro es que los recursos lleguen hasta su debido lugar.”

Actualmente La Cuculmeca estd implementando un proyecto con 60 organizacio-
nes de sociedad civil de los 8 municipios del Departamento de Jinotega para que
fortalezcan sus capacidades en transparencia y rendicidon de cuentas, tanto a lo in-
terno como hacia sus grupos meta y otros actores locales. Las acciones incluyen
talleres de capacitacion a lideres de organizaciones locales y acompafiamiento en
la aplicacién de buenas précticas de transparencia y rendicién de cuentas en sus
organizaciones.

Los lideres comunitarios reconocen los valores éticos de La Cuculmeca y las capa-
citaciones recibidas, asi lo expresa Orlando Montenegro, Lider de la Cooperativa “El
Conejo” de la Comunidad de Sisle: “Los valores que miramos que ellos tienen, que nos
llaman cuando van a hacer un proyecto, ellos informan de los trabajos que van hacien-
do, nosotros hemos valorado que son responsables, si ellos nos dicen vamos a hacer tal
cosa este afo, ellos cumplen....nos han capacitado en lo que es administracién, organi-
zacién, buenas prdcticas, participacion ciudadana.”

En cuanto al nivel de apropiacion de los valores éticos, se puede diferenciar dos
ambitos: en el personal contratado y en los actores comunitarios. Los informan-
tes coinciden que a nivel interno se ha logrado un alto nivel de apropiacién en-
tre el personal y los funcionarios de La Cuculmeca, especialmente quienes han
laborado por muchos afios y quienes son socios o directivos de ella. Este grupo
clave ha aprendido a socializar directa y efectivamente las normas y sus valores
subyacentes como formas de comunicacién y convivencia en el ambito laboral y
en sus relaciones con la poblacién.



También se ha sefalado que los valores apropiados dependen de la formacién de
las personas y del area de trabajo, como sefala Harmhel Dalla Torre: “Hay valores que
tienen que ver con medio ambiente que los miras mds reflejados en la gente que trabaja
en ecologia... Hay valores como transparencia y honestidad que los miras en todo el
quehacer institucional.”

Por otro lado, se plantea el reto de la apropiacién de esos valores por parte de per-
sonal de reciente ingreso, ya que en la practica implican cambios de actitudes y el
cumplimiento de normas y procedimientos administrativos complejos. Para abor-
dar esta situacion hemos visto que La Cuculmeca realiza un proceso riguroso de
selecciéon, entrenamiento y monitoreo del nuevo personal.

Sin dudas, es dificil poder medir el nivel de apropiacién de valores éticos en una
persona, pero los valores se expresan en las actitudes y las acciones que pueden
evaluarse en los equipos de trabajo. En esta labor, Danelia Jirén nos explica los es-
fuerzos realizados por La Cuculmeca: “Hemos estado evaluando cada ario qué tanto

cumplimos esos valores, qué tan coherentes es lo que hacemos, con lo que predicamos.”

Factores Impulsores de la Transparencia

Hemos tratado de identificar en este estudio los principales factores que han con-
tribuido al desarrollo de la transparencia en La Cuculmeca para comprender mejor
esta experiencia. Varios informantes concuerdan que los principios éticos fueron
acordados por consenso entre los socios como un componente fundamental de La
Cuculmeca que se llevé a la practica desde sus inicios. Segun el testimonio de Leo-
nor Rodriguez: “Ha sido un principio fundamental desde el inicio de la organizacion la
vision de que debemos de ser una organizacion ética y transparente en el manejo y uso
de los recursos, también que ese valor sea trasladado hacia los grupos metas y hacia los
trabajadores de la institucion, y se le ha dado cumplimiento pensando de predicar con
los hechos.”

Por otro lado, se ha destacado el rol que han desempefado algunos socios funda-
dores en la priorizacidn de los valores éticos y en la formacién del personal. Asi lo
explica Justo Angel Torrez: “Tenemos las personas formadoras de esta organizacion,
el ejemplo del difunto Homero Guatemala, el trabajo muy destacado de la Rita Mucken-
hirn, de Nereyda Gonzdlez y otras personas del grupo de fundadores.” La participacién
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activa de algunos fundadores en la asociacion durante muchos afos ha garantizado
la continuidad de los valores éticos y la mision a través del tiempo y de la expansion
de La Cuculmeca.

Otros factores antes mencionados que han facilitado la apropiacion de los valores
éticos priorizados por La Cuculmeca han sido las actividades educativas sistemati-
cas con el personal y los lideres comunitarios, ademas de la seleccion rigurosa de
ambos y del monitoreo de su desempefio. Durante el afio 2009, La Cuculmeca im-
plementd un “Curso de desarrollo organizacional sistémico” con la participacion de
23 miembros del equipo directivo y profesional. El tema de los valores éticos fue
abordado ampliamente, asi en el 3° Médulo se desarrollaron los temas de “Cultura
organizacional y valores”en el cual se evaluaron los valores institucionales y se acor-
do distinguir entre valores finales y valores instrumentales. El Médulo 8 fue sobre
“Buenas practicas de transparencia” para identificar las mejores practicas organiza-
cionales e individuales, y preparar la multiplicacién del tema con las organizaciones
locales. Asi mismo, con el fin de fortalecer la identidad institucional, se realizaron 4
talleres sobre los valores institucionales con 99 miembros del equipo técnico-admi-
nistrativo de La Cuculmeca facilitado por un Grupo de Apoyo llamado “Identidad”y
conformado por voluntarios/as del equipo.

Igualmente ha contribuido a la institucionalizacién de esos valores éticos, las po-
liticas y normativas establecidas en La Cuculmeca para el manejo de recursos y las
relaciones interpersonales. Asi lo ha sefialado Danelia Jirén: “Un factor importante
han sido todos esos procedimientos y politicas que se han definido a nivel interno y que
aportan a crear una cultura de transparencia y de honestidad en todos los espacios”

Entre los factores externos que han contribuido a la transparencia en La Cuculme-
ca --ademds de los agentes de socializacion que antes mencionamos-- se pueden
mencionar los aportes de las agencias de cooperacion, las redes de organizaciones
donde La Cuculmeca es miembro, las solicitudes de actores locales y las regulacio-
nes establecidas en el marco legal. Es interesante notar que la labor realizada por La
Cuculmeca en laincidencia en politicas publicas y en promocién de la participacion
ciudadana en la informacién y en la gestién municipal, ha generado la demanda de
las autoridades de que igualmente La Cuculmeca debe informar reciprocamente de
su labor y su presupuesto.

Asi mismo, en muchos proyectos se requiere un aval de las instituciones como se-
Aala Harmel Dalla Torre: “Todos los proyectos y programas que maneja La Cuculmeca
van con los avales de la municipalidades y las instituciones del Estado que tienen que
ver con ese proyecto... si yo no informara, si yo escondiera las cosas, esa gente no me va



adar un aval para un proyecto”Mas alla de este requisito estatal, La Cuculmeca brin-
da informacidn de su quehacer a otros actores municipales y a las organizaciones
comunitarias asociadas.

En definitiva, observamos que los factores externos han contribuido en alguna me-
dida a la transparencia en La Cuculmeca, pero los factores internos han sido fun-
damentales destacandose el compromiso ético del grupo fundador que ha sabido
encarnar esos valores en las politicas institucionales y ha sabido formar al personal
para su multiplicacién a las comunidades.
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Capitulo IV

La Practica de la Transparencia

Evaluacion con estudiantes del Instituto de Educacion Basica
y de Secundaria La Cuculmeca



n este capitulo presentamos las practicas de transparencia mas relevantes

que ha implementado La Cuculmeca, incluyendo la informacién a multiples

actores sobre su gestion, la consulta y ejecucion participativa de proyectos de
desarrollo, el monitoreo y la evaluacién de su labor y de su personal.

Informacion de la Gestion

Los estatutos de La Cuculmeca establecen el derecho de acceso a la informacién
institucional para los socios (art.16) y la obligacién de brindar informacién a institu-
ciones del estado y a organizaciones aliadas con autorizacion de la Junta Directiva
(art.19).

A nivel interno, la Direccién Ejecutiva brinda informacién trimestral a la Junta Direc-
tiva del avance del Plan Operativo Anual y semestral en las Asambleas Ordinarias de
socios. Esta informacion se alimenta de los reportes periédicos elaborados indivi-
dualmente por cada trabajador y colectivamente por el equipo del proyecto o del
area administrativa, como veremos mas adelante al abordar los procedimientos de
monitoreo y evaluacion.

La informacioén financiera esté siempre disponible para los socios y el personal que
labora en La Cuculmeca, como nos explica Danelia Jirdn: “El sistema contable lo ma-
nejamos todos los trabajadores, podemos ver si los proyectos estdn gastando para lo
cual fueron formulados, la gente puede darse cuenta por ejemplo, cuanto gana la jefa,
el que barre.”

A nivel externo, La Cuculmeca informa sobre sus planes y proyectos de manera pe-
riddica a las organizaciones civiles y las instituciones estatales en los espacios inte-
rinstitucionales donde participa, tales como los Comités de Desarrollo Municipales
(CDM) que funcionan, el Concejo de Desarrollo Departamental (CDD) de Jinotega,
las Comisiones Sectoriales. Asi lo ha reconocido Daniel Aguirre, miembro del CDM
de Jinotega: “La Cuculmeca hace una divulgacion en torno a las actividades que van
haciendo y cuanto fue la inversién, también ellos tienen una asamblea anual con las
organizaciones locales y algunos donantes, ellos le rinden cuentas, los avances y logros
que han tenido durante el afio.”

También La Cuculmeca brinda informacién a los lideres y las organizaciones comu-
nitarias asociadas en la ejecucion de proyectos de desarrollo local. A fines de cada
ano se realiza una gran asamblea con todos estos actores locales y representantes
de agencias de cooperacion, para presentar la evaluacion del afio y el plan para el
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siguiente periodo, también para dialogar y recoger las observaciones de los parti-
cipantes. Segun nos informa Nereyda Gonzalez: “La Cuculmeca tiene la prdctica de
hacer siempre una presentacion de los proyectos que se van a ejecutar y alli invitamos
a todo el mundo, a todos los actores locales involucrados y no involucrados para que
también conozcan lo que se estd haciendo. También se hace una evaluacién anual de
los proyectos y del plan estratégico donde se invita a toda esa gente.”

Por otro lado, La Cuculmeca brinda la informacién requerida por las agencias de co-
operacioén sobre los proyectos que financian, en los plazos y en los formatos propios
de cada organismo, lo cual implica un arduo trabajo para los funcionarios responsa-
bles de dichos informes que se suma a la atencién de las visitas y las evaluaciones
directas que realizan esas agencias. Asi mismo, La Cuculmeca entrega anualmente
a la Direccién de Asociaciones del MINGOB la informacion legalmente requerida
sobre la situacidn financiera, las donaciones recibidas y la composicion de la Junta
Directiva, a fin de obtener la certificacion de su estatus legal.

Consulta y Ejecucion Participativa de Proyectos

Una practica de transparencia de La Cuculmeca ha sido la consulta con la poblacion
y la investigacion participativa de la problematica local antes de elaborar y gestio-
nar un proyecto que responda a esa demanda. En este sentido Daniel Aguirre del
CDM de Jinotega informa que: “Previo a cualquier gestién ya ha habido una previa
consulta de La Cuculmeca tanto a la ciudadania como con los aliados que habemos
en Jinotega, a través de asambleas o de diferentes formas, de esa manera se discute
y analiza si es viable o no es viable... también han hecho encuestas para conocer las
necesidades que tienen las familias”

La consulta a la poblacién y a los actores locales que realiza La Cuculmeca le permi-
te conocer mejor la problematica y recoger las propuestas de las comunidades para
elaborar los proyectos y gestionar financiamiento con agencias de cooperacién, con
el gobierno municipal o con las delegaciones del gobierno nacional. En palabras de
Harmhel Dalla Torre: “Trabajamos en funcién de una demanda de la poblacion que
estd identificada en los ejes de trabajo de La Cuculmeca: educacién, medio ambiente,
agro ecologia, participacion ciudadana. A partir de esa demanda surgen las ideas para
hacer perfiles de proyectos que nosotros vinculamos a las estrategias municipales...
también promovemos la articulacion de actores para resolver esos problemas.”

En caso de tener éxito en la gestion de fondos para un proyecto de desarrollo, La
Cuculmeca se retine nuevamente con los actores locales para informarles sobre el



financiamiento obtenido y las acciones que pueden realizarse con esos fondos. Asi
lo explica Nereyda Gonzélez: “Con los grupos metas con los cuales trabajamos hace-
mos todo un proceso de consulta cuando elaboramos proyectos, pero una vez que los
proyectos se tienen, se hacen sesiones con las comunidades para presentarles las activi-
dades programadticas y los recursos con los que contamos.”

Hay que destacar que La Cuculmeca ha elaborado su plan estratégico de diez afios
—-documento rector del trabajo de una organizacion-- con la participacion de las
organizaciones aliadas y los actores locales, ademds de sus socios y su personal. Asi
lo ha expresado Danelia Jirén, “El Plan Estratégico fue creado con todas las personas
involucradas en La Cuculmeca desde los grupos beneficiarios, la Asamblea General, la
Junta Directiva, el personal administrativo y técnico” En el informe anual que presenta
La Cuculmeca ante los mismos sujetos en una asamblea, se valoran los avances en
relacién al Plan Estratégico ademas del cumplimiento del Plan Operativo y Presu-
puesto Anual de la organizacion.

También La Cuculmeca realiza una consulta y retroalimentacion de sus perfiles de
proyectos con las organizaciones locales en las instancias interinstitucionales de
concertacién municipal y departamental. Asi lo ilustra Manuel Garcia de AVODEC
con su testimonio: “Dentro de la Comisién Ambiental estamos cerca de 40 organiza-
ciones de productores y de instituciones, ahi se hace la presentacion de los perfiles de los
proyectos de La Cuculmeca para retroalimentarlos y darle su aval”

La Cuculmeca cuenta con una “Politica de Inversiones para el Desarrollo” donde
se establecen de forma transparente las normas y los criterios para la seleccién de
beneficiarios, la administracién de los fondos de crédito, el monitoreo y la evalua-
cion de los proyectos. La elaboracién y divulgacion de esta politica es otra prac-
tica de transparencia de La Cuculmeca, ya esta normativa es compartido con los
grupos meta segun reza: “Este documento de politicas, normas y procedimientos es
informacion publica que debe ser compartida con los grupos meta, el equipo técnico-
administrativo de La Cuculmeca, las agencias de cooperacién, gobiernos municipales y
entidades gubernamentales para promover la transparencia en manejo y transferencia
de recursos.”

Entre otros aspectos financieros, se establecen ciertos limites en los proyectos pro-
ductivos para asegurar que la mayor parte del presupuesto (40-60%) se destine a
inversiones directas, dejando entre 10-20% para los gastos administrativos y de fun-
cionamiento y 30-40% para capacitacion y asistencia técnica.

En los proyectos que contemplan un Fondo Revolvente de Crédito se establece
que sera propiedad de las organizaciones locales y puede ser administrado por un
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Comité Comunitario electo en asamblea, por una organizacién de productores o
por el Instituto Técnico “La Cuculmeca” Los miembros de los Comités de Crédito
se comprometen a participar en las capacitaciones y aplicar las normas y proce-
dimientos establecidos para el manejo y transferencia de recursos. La Cuculmeca
se compromete a brindar capacitacion, asistencia técnica y monitoreo para “el for-
talecimiento de las organizaciones a fin de convertirse en entidades independientes y
sdlidas....promover una cultura de honestidad y transparencia, asi como de responsa-
bilidad administrativa colectiva.”

En esta politica La Cuculmeca plantea que no desea ser propietario y gerente de
fondos de crédito, sino promover las capacidades de las organizaciones locales para
que asuman ese reto. Una condicién para promover el valor de solidaridad es que
“el grupo fundador incluird como beneficiarios y co-duenos del fondo cada ario un 10
% mds de socios nuevos que cumplan con los requisitos establecidos.” Anualmente se
realizara una evaluacién con participacion de La Cuculmeca y la organizacién que
administra el fondo revolvente, ya que la normativa establece que “Se deben pro-
mover sesiones colectivas para el andlisis de problemas encontrados y la busqueda de
soluciones.”

Este manual establece los criterios para la seleccion de beneficiarios en proyectos
productivos, incluyendo compartir los valores éticos de La Cuculmeca, ser respe-
tuoso en las relaciones familiares y ser reconocido como una persona responsable,
ademas de otros requisitos como disponer de una parcela, tener disposicion a parti-
cCipary practicar la agricultura ecolégica. También se propone promover la inclusién
de mujeres y de jévenes: “se debe promover la participacién de al menos un 30% de
mujeres adultas y un 30% de jévenes mujeres y/o varones de 14 a 30 afios.”

También se plantean los compromisos que deben asumir los productores, tales
como participar en las capacitaciones, poner en practica las orientaciones técnicas,
ser transparente si tiene otras fuentes de financiamiento para su finca, elaborar y
ejecutar un plan de manejo sostenible de su finca.

La transparencia en las compras que realiza La Cuculmeca de insumos y equipos
para los proyectos econémicos, se trata de garantizar mediante un procedimiento
que establece un Comité de Compras donde participa un representante de la orga-
nizacion de productores. En las compras mayores a C$ 15,000 se deben solicitar 3
cotizaciones, en las compras de C$ 15,000 a C$ 5,000 se solicitan 2 cotizaciones de
una Lista de Proveedores locales que es aprobada por el Comité de Compras. A fin
de evitar sesgos en este proceso, se establecen los criterios para escoger entre las
ofertas presentadas: calidad del producto, demanda de la familia productora, adap-
tabilidad a la zona agroecoldgica y precio.



Un elemento comun en muchos proyectos que implementa La Cuculmeca es la
capacitacion de lideres sobre practicas de transparencia y la asistencia técnica a
las organizaciones locales para su apropiacién. Leonor Rodriguez nos menciona
un ejemplo: “Ahorita estamos trabajando con un proyecto de agua donde la gente
estd aprendiendo estos temas, como rendirles cuentas a su comunidad, como manejar
los recursos de esa organizacién y como reinvertirlos.” En el capitulo anterior men-
cionamos el proyecto de formacidn a lideres de 60 organizaciones civiles de los 8
municipios del Departamento de Jinotega, como una ilustracién de la voluntad de
La Cuculmeca por promover la transparencia y la honestidad como componentes
éticos de un desarrollo humano y sostenible.

Monitoreo y Evaluacion del Trabajo

En La Cuculmeca el monitoreo se define como “el proceso sistemdtico y contintio de
verificacion de que ciertas actividades o procesos ocurren como se esperaba’; segun el
documento titulado “Sistema de Planificacion, Monitoreo y Evaluacion” aprobado en
2008. El monitoreo del desempeiio institucional e individual consiste en verificar la
eficacia en el uso de recursos y del tiempo, y la eficiencia en el cumplimiento de las
metas establecidas en los planes de trabajo.

En el caso del desempefio individual, el personal debe elaborar un informe men-
sual de las actividades realizadas y del uso del tiempo en términos cualitativos y
cuantitativos. Cada tres meses se realiza una evaluacién en equipo de los avances
en los planes operativos de los proyectos o de las dreas institucionales, incluyendo
el desempeno individual de sus miembros. Al final del afio, se realiza una evaluacién
del periodo que trata de identificar los resultados alcanzados y las dificultades en-
contradas, cuyo informe es redactado por el responsable de area o proyecto. Ade-
mas estan las evaluaciones e informes que solicitan las agencias de cooperacion en
distintos tiempos y modalidades.

En las actividades grupales de evaluacién se promueve el valor de la critica cons-
tructiva y la autocritica franca que permite a los miembros del equipo expresar
asertivamente las valoraciones y las sugerencias que estimen convenientes. Como
sefala Harmhel Dalla Torre: “Nosotros mismos nos auto-criticamos muy fuerte con res-
pecto a lo que estamos haciendo, eso contribuye a establecer espacios de andlisis y de
reflexion, vale la pena porque estamos apuntando a mejorar las cosas en el momento
preciso.”
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Como vimos en el organigrama de La Cuculmeca, existe un equipo especializado
en el monitoreo y evaluacion de la organizacion, como sefiala Silvia Jeanine Rivera,
Administradora: “La Cuculmeca tiene un drea que trabaja en Monitoreo y Evaluacion
de Proyectos. Hay un equipo de 3 6 4 personas que son las que se encargan de realizar
ese trabajo en el campo y en la oficina.”

En el ambito financiero, mencionamos el sistema automatizado que permite ac-
tualizar cotidianamente los gastos presupuestarios, lo que ayuda a cumplir con los
montos acordados en cada rubro y tomar decisiones a tiempo para afrontar las si-
tuaciones que se plantean en la vida cotidiana.Todos los responsables de proyecto
e incluso los facilitadores tienen acceso a los reportes financieros que genera el
sistema contable automatizado. Desde el 2005 se ha contratado anualmente una
auditoria externa institucional y a partir del 2008 se cre6 el cargo de Auditoria Inter-
na con el fin de fortalecer la capacidad propia de La Cuculmeca en ese ambito, ade-
mas algunas agencias realizan una auditoria externa de los proyectos que financian.
También se hacen inventarios periddicos de los recursos que tiene La Cuculmeca en
la sede central y en las sub-sedes municipales.

Los procedimientos administrativos establecidos en La Cuculmeca permiten moni-
torear y controlar las operaciones financieras que se realizan, por ejemplo Harmhel
Dalla Torre nos explica que “Aqui no se manda a hacer un cheque en finanzas si no
lleva todos los datos, sin ningtin manchdn, un proceso que va desde el coordinador
del proyecto al responsable del programa, eso después pasa a finanzas, después pasa
a auditoria”

La participacion de los grupos meta y los actores locales en las actividades de moni-
toreo y evaluacién que organiza La Cuculmeca, permite la“retroalimentacién”sobre
su desempefo y sus resultados. Se considera que la retroalimentacién (feedback)
es un proceso de compartir observaciones y sugerencias a nivel individual o colec-
tivo, para tratar de mejorar el funcionamiento de una organizacién o de un proyec-
to. Cuando finaliza un proyecto de desarrollo se realiza una evaluacién integral de
todos sus componentes con participacién de los actores locales y el equipo técni-
co de La Cuculmeca, como nos explica Danelia Jirdn: “Al final del proyecto se hacen
grupos focales con participantes para evaluar el impacto y también para enriquecer el
informe final del proyecto”

Durante el afio 2009 se realizé un proceso de evaluacién participativa del Plan Es-
tratégico 2004-2008 y de aportes al nuevo Plan Estratégico 2010-2020 de La Cucul-
meca, en el cual participaron 413 representantes de los grupos meta, 77 miembros
de equipos técnicos y 28 miembros de equipos directivos. Finalmente, el Plan fue
aprobado por la Asamblea de Asociados(as) de La Cuculmeca en Noviembre 2009 y
serd divulgado ampliamente a partir de inicios del 2010.



En resumen, se observan en La Cuculmeca una serie de buenas practicas de monito-
reoy evaluacion de su labor y sus resultados, tanto a nivel interno entre su personal,
socios y directivos, como en las comunidades con los grupos participantes en los
proyectos que contribuyen a la vigencia de la transparencia, la honestidad y la co-
herencia moral de esta organizacion de la sociedad civil Jinotegana.
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Capitulo V

Valoracion de la Experiencia

Grupo de Apoyo proponiendo su plan de desarrollo organizacional



n este capitulo se presentan las valoraciones de las personas entrevistadas

sobre los resultados alcanzados por La Cuculmeca gracias a la practica de sus

valores éticos, particularmente la transparencia en su gestion.Por otro lado, se
identifican las limitaciones y dificultades encontradas en la promocién de buenas
practicas, tanto a nivel interno del personal como a nivel externo.

Un aspecto importante para la multiplicacion de las practicas de transparencia, son
las lecciones aprendidas por los protagonistas de esta experiencia ya que puedan
arrojar luces a otras organizaciones civiles interesadas. Por ultimo, recogemos los re-
tos y las sugerencias planteadas por los informantes para fortalecer la transparencia
en la labor que realiza La Cuculmeca.

Logros Alcanzados

Luego de anos de promover los valores éticos por diversas vias, La Cuculmeca ha
logrado obtener resultados importantes en su funcionamiento interno, en sus rela-
ciones con otros actores y en el impacto de su labor.

A nivel interno se observa una articulacion entre las normas y los valores en la vida
laboral cotidiana del personal, que se refleja en la comunicacion interpersonal, el
cumplimiento de los planes de trabajo, el uso eficiente de los recursos y la rendicién
de cuentas oportuna.

El énfasis ético en la seleccién y formacidn del personal, ha sido reconocido por
lideres comunitarios como José Angel Altamirano de Datanli: “Los promotores de La
Cuculmeca que han venido a la comunidad han tratado a la gente como se merece, han
demostrado su capacidad, su ética profesional, y si no lo demuestran uno tiene la facul-
tad de decirle: vos sos promotor, si no cambias vos como vamos a cambiar nosotros” Es
interesante notar que este testimonio expresa la apropiacion del valor de la critica
constructiva y la comunicacién asertiva por parte de los lideres comunitarios.

A nivel externo, las buenas practicas de transparencia han generado una credibili-
dad y confianza en La Cuculmeca que se expresa en las alianzas con actores locales
y la participacién en proyectos de desarrollo comunitario. Asi lo reconoce Orlando
Montenegro Directivo de la Cooperativa “El Conejo; Comunidad de Sisle: “La Cu-
culmeca ha hecho un buen trabajo con nosotros, los hemos valorado como una ONG
responsable, honesta, ellos comenzaron chiquito y se han ido desarrollando. Ahorita te-
nemos un proyectito con el PNUD, ellos nos han estado asesorando y apoyando’
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Un resultado de la practica de sus valores éticos y de la legitimidad adquirida por
La Cuculmeca, ha sido su capacidad para la articulacién de actores locales para
impulsar acciones de desarrollo local, como lo indica Danelia Jiron: “Tenemos una
Cuculmeca reconocida a nivel departamental y nacional por las buenas prdcticas...
aumentd la integracion de los grupos sociales en distintos espacios de concertacioén y
esto tiene que ver con la confianza y la credibilidad que han tenido muchos actores
para que La Cuculmeca esté al frente de muchos espacios, por ejemplo la Alianza de Tu-
ristico Sostenible.” La articulacién de esfuerzos con otros actores locales ha permiti-
do complementar las acciones y aprovechar mejor las inversiones para el desarrollo
municipal.

Por otro lado, las personas entrevistadas sefalaron que las practicas de transparen-
cia en los proyectos de desarrollo han contribuido a la eficiencia en el uso del tiem-
po y de los recursos y han facilitado la eficacia de las intervenciones en términos de
resultados e impactos alcanzados.

Asi mismo, las practicas de transparencia y el cumplimiento de sus obligaciones le-
gales le han permitido a La Cuculmeca mantener buenas relaciones con las institu-
ciones estatales que han avalado sus proyectos ademas de obtener la certificacién
anual de su estatus legal por parte del MINGOB. El testimonio de Nereyda Gonzélez
senala que: “Ultimamente hemos tenido inspecciones de parte del Estado, por ejemplo
el MITRABy el INSS, pero se han dado cuenta que nosotros llevamos en orden las cosas”

Igualmente con las agencias de cooperacion, las practicas de transparencia de La
Cuculmeca han cimentado su credibilidad facilitando el flujo de fondos para sus
proyectos. Como lo ha sefalado Valeria Gutiérrez: “Ningtin organismo va a darte fi-
nanciamiento para un proyecto si no rendis informes financieros y no tienes una credi-
bilidad que esta organizacién maneja bien los fondos. El hecho que hay muchos orga-
nismos financiando proyectos de La Cuculmeca y mantengan una buena relacion es un
indicador que hay transparencia.”

La transmisién de valores éticos a los lideres comunitarios ha contribuido a forta-
lecer su labor en distintos ambitos, como es la proteccién ambiental y la cultura de
paz segun el testimonio de José Angel Altamirano, lider comunal de Datanli. “Los
valores que ha transmitido La Cuculmeca han sido denunciar lo malo y anunciar lo
bueno, antes la gente callaba, ahora no, denunciamos el despale en la reserva Dantali,
denunciamos la violencia en la comunidad”

Asi mismo, las acciones educativas con organizaciones locales han permitido for-
talecer sus capacidades de gestién de las demandas de la poblaciéon, como lo ha
reconocido Daysy Gonzalez, lideresa de la Comunidad Los Robles: “Los talleres de



organizacion han sido muy extensos, ya uno puede manejar cualquier proyectito sin
titubeos....hicimos un proyecto de agua que llevé La Cuculmeca y también un proyecto
de luz en las calles que planteamos a La Cuculmeca y la Alcaldia, estamos esperando
respuesta.”

Dificultades Encontradas

Es normal que la promocién de los valores éticos y de buenas practicas de trans-
parencia haya encontrado algunas dificultades tanto a nivel interno como en las
relaciones externas de La Cuculmeca, es decir que no ha sido un proceso lineal sino
con los altibajos propios de los cambios culturales profundos.

La informacién amplia de su gestién y su documentacién conlleva el riesgo de una
utilizacién indebida, como es el plagio de estudios o proyectos de La Cuculmeca.
Asi lo ha expresado Danelia Jirdn: “A veces nos ha ido mal porque de repente aparecen
documentos elaborados por otras personas, cuando se han construido aqui, hemos en-
contrado incluso personas ejecutando proyectos idénticos a los nuestros.”

La promocién de la transparencia en las instituciones publicas ha generado un
rechazo de algunos funcionarios que cuestionan la autoridad o la legitimidad de
La Cuculmeca para realizar esta labor, segun nos relata Aracely Herrera: “Una de las
dificultades si vas a valorar la transparencia en X 6 Y institucién gubernamental o no
gubernamental, siempre hay esos choques de quién te acredita a vos, quien sos vos para
estar hablando de transparencia.” En algunos casos, se han observado actitudes de
competencia con La Cuculmeca o de celos por toda la labor realizada. Por otro lado,
se han observado limitaciones en materia de transparencia y eficiencia en algunas
organizaciones locales que administran un fondo revolvente de crédito.

A nivel interno, se han presentado algunas dificultades menores con el personal,
como es el incumplimiento de algunas normativas y procedimientos administrati-
vos en tiempo y forma. Los requisitos formales son percibidos por algunas personas
como “cosas burocraticas” que complican y atrasan el trabajo. En esto influye la ex-
pansidn de los proyectos, el personal y los recursos, lo cual significa una demanda
mayor para el area administrativa-financiera. También influye la baja apropiacion
de las normativas por algunas personas nuevas, como sefiala Leonor Rodriguez:
“Cuando se trata de una rendicién de cuentas, siempre hay algun personal que se mo-
lesta porque no lo hizo bien y se vuelve a regresar para que corrija”
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El prestigio y la confianza que tiene la gente en La Cuculmeca conducen a una cre-
ciente demanda para atender las multiples necesidades de las familias pobres de
Jinotega. En esto confluyen varios elementos: las limitadas capacidades de las ins-
tituciones estatales, la rotacion de funcionarios con cada cambio de gobierno y la
atencion selectiva por criterios partidarios, mientras que La Cuculmeca mantiene su
labor inclusiva desde hace dos décadas y esta ampliando su radio de accién. Asi lo
reconoce Nereyda Gonzélez: “Hay gente de las comunidades que muchas veces piden
ayuda a la Cuculmeca en cosas que nosotros no podemos y por la misma necesidad que
tiene la gente y también por la misma legitimidad del trabajo que hacemos. Hay gente
que dice la Cuculmeca tiene mucho dinero y nosotros explicamos que no es nuestro
dinero, es la cooperacion a través de los proyectos, que hay un proceso rigido de rendi-
cién de cuentas de esos fondos y que nosotros no podemos solucionar necesidades que
estdn fuera del plan de trabajo.”

Los lideres comunitarios entrevistados reconocen esta situaciéon y consideran que
el rol principal de La Cuculmeca es apoyarlos en la gestion de sus demandas ante
otros actores. Asi lo explica José Angel Altamirano, Lider Comunal de Dantali: “La Cu-
culmeca se ha comprometido a ayudar en la gestién de la comunidad, que la Alcaldia
cumpla con el camino, con el alumbrado. ...y buscar corazones amigos de otros paises
que nos apoyen en nuestros proyectos”

En algunas comunidades se ha planteado como dificultad una débil comunicacién
por parte de los facilitadores de La Cuculmeca, asi lo ha expresado Daisy Gonzélez
de la comunidad Los Robles “Las relaciones han sido excelentes pero en los ultimos 2
meses no nos han visitado” Igualmente Flor de Maria Villagra de la comunidad Venecia
nos informa que la facilitadora de La Cuculmeca que atiende el preescolar comunitario
los visita una vez al mes y ella recomienda: “Que se relacionen mas con la comunidad
para ver las dificultades del preescolar ahora solo hay 8 nifos y dicen que van a cerrarlo”
Al preguntarle a Daisy Gonzdlez sobre la informacion y la rendicién de cuentas de los
proyectos comunitarios por parte de La Cuculmeca nos dijo: “Lo han hecho en términos
generales, nos llaman alld al afio, un representante por comunidad y nos dicen qué se
hizo y qué no se hizo”

Ya hemos mencionado la dificultad encontrada en la rendicién de cuentas a las
agencias donantes que exigen sus requisitos, sus propios formatos y en fechas va-
riadas, como nos dijo Silvia Jeanine Rivera: “Nosotros tenemos nuestros propios reci-
bos de egreso, pero hay que alinearse a la manera de rendir cuentas y al formato que
las agencias estdn solicitando.” Por otro lado, es dificil que las agencias de cooperacion
financien la inversion necesaria para implementar las prdcticas de transparencia, como
nos explica Harmhel Dalla Torre: “Mucha gente te dice que le parece importante el tema
de la transparencia y la rendicién de cuentas, no sélo en la parte financiera, sino tam-



bién en la seleccion de personal, las capacitaciones y las licitaciones, pero no te quieren
cubrir ni siquiera los recursos humanos”

La falta de reciprocidad por parte de instituciones estatales en el acceso a la infor-
macion de su gestidn ha dificultado la coordinacién de acciones de desarrollo y la
optimizacién de las inversiones en los territorios. En palabras de Aracely Herrera:
“Las instituciones del Estado son celosas con la informacidn principalmente financiera,
por ejemplo la Alcaldia Municipal no te da su presupuesto detallado.” En este sentido
hay que considerar que existen diferencias entre los gobiernos municipales con los
cuales trabaja actualmente La Cuculmeca.

Lecciones Aprendidas

La promocién de la transparencia y los valores éticos es una labor que requiere de
un compromiso activo del equipo humano de La Cuculmeca y la autoridad moral
que surge de su propia practica, como lo expresa Leonor Rodriguez: “Una de las lec-
ciones aprendidas es que hay que tener mucho coraje, mucha disposicién para hablar
de este tipo de temas. Sentarte con el alcalde, sentarte con otra ONG, sentarte con las
comunidades, no tenés que tener cola que te pisen”

Una leccion de la experiencia de La Cuculmeca ha sido la importancia de institucio-
nalizar el principio de la transparencia en los planes, politicas y manuales que rigen
el funcionamiento de la organizacién.lgualmente importantes son los mecanismos
de monitoreo, evaluacion y auditoria del cumplimiento de esas politicas y normas
para asegurar su vigencia, incluyendo un equipo especializado en esta labor. Como
expresa Valeria Gutiérrez:”"Una leccion es tener un buen equipo que es responsable de
la parte contable-administrativa y tener todo listo para que en cualquier momento si
quiere venir una organizacion o el gobierno a ver el funcionamiento de la Cuculmeca’

Una leccién importante es comprender que la apropiacion de valores éticos no
puede quedarse a nivel retérico, sino que debe expresarse en las actividades co-
tidianas y en las relaciones interpersonales. En palabras de Danelia Jiron: “Actuar
desde el cambio de las personas es algo que lo estamos promoviendo, como practicar
esos valores a diario desde que venimos hasta que nos vamos de la organizacion, desde
el uso del tiempo y de los recursos.”
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Otra leccion extraida por los protagonistas de La Cuculmeca ha sido comprender
que la apropiacion institucional de los valores éticos es un proceso prolongado que
requiere de recursos humanos y financieros, como lo expresara Harmhel Dalla Torre:
“Hicimos una fuerte inversion institucional para llegar a esta fase, hay que invertir mu-
cho tiempo y recursos para desarrollar estos procesos”

Hay que destacar la firme voluntad de la direccién de La Cuculmeca de fortalecer
permanentemente sus capacidades y su funcionamiento. A partir del diagndstico
organizacional realizado en 2008, La Cuculmeca implementé en 2009 cuatro accio-
nes pertinentes para su desarrollo institucional:

Un curso de formacidn en desarrollo organizacional con enfoque sistémico,
La evaluacion del Plan Estratégico 2004 - 2008,
La elaboracién del Plan Estratégico 2010 - 2020,

o @O @ 9

La reorganizacion de sus areas y cargos.

Se ha identificado una leccién sobre la importancia de que los grupos locales parti-
cipen en las acciones de comunicacion de La Cuculmeca, es decir una transparencia
“hacia abajo"y “horizontal” como sefalé Nereyda Gonzalez:“La informacion debe de
darse a conocer con toda la gente, no sélo se debe rendir cuentas a los donantes, pero
con quien nosotros debemos de estar comprometidos es con los grupos con los cuales
trabajamos’”

Otra leccion identificada es la necesidad de tener una actitud abierta a las obser-
vaciones y las criticas de los actores locales y de las comunidades, como parte de
la comunicacion de doble via que implica la transparencia y que brinda una retroa-
limentacion para mejorar el desempeno personal e institucional. En palabras de
Justo Angel Torrez: “Las bases tienen niveles muy bajos, sin embargo dan muy buenos
aportes que enriquecen el trabajo, combinamos pues los niveles técnicos de La Cucul-
meca con las opiniones de la gente de base y eso nos hace tener frutos excelentes de
nuestro trabajo”

En sus 20 afos de experiencia, La Cuculmeca ha aprendido la leccién de mantener
su neutralidad en materia partidaria o religiosa para aplicar la transparencia en su
practica institucional, por ejemplo el manejo de recursos, la seleccién de personal y
de grupos meta. Esto ha fortalecido su reconocimiento por parte de las comunida-
des y lideres de distinto signo politico y religioso, facilitando asi la participacién en
la implementacion de acciones de desarrollo local.



Retos Pendientes

Las personas entrevistadas han planteado algunos retos y sugerencias para forta-
lecer la transparencia en La Cuculmeca. Un elemento sefalado es la necesidad de
fortalecer la metodologia para evaluar el nivel de apropiacion de los valores éti-
cos, como sefala Harmhel Dalla Torre: “No podemos decir que tenemos un sistema
de medicién que nos permita evaluar la interiorizacion y la implementacién de estos
valores de una manera frecuente, si los tenemos cuando valoramos los proyectos a nivel
central”

El rapido crecimiento de La Cuculmeca en proyectos, territorios, personal y grupos
metas ha planteado diversos retos, tales como la apropiacién de sus valores éticos
en los nuevos sujetos, el cumplimiento de las politicas y normativas, la comunica-
cién con las comunidades y la capacidad administrativa-financiera. Asi lo ha sefala-
do Valeria Gutiérrez; “Un reto es reflexionar si es bueno seguir creciendo, no pensar que
el crecimiento es lo mejor para la Cuculmeca”

José Angel Altamirano, Lider Comunitario de Datanli sefala que en los ultimos afios
ha decaido la atencién de La Cuculmeca en su territorio y propone: “Me gustaria que
La Cuculmeca les de seguimiento a todos los lideres comunitarios que estaban en 2005
para rescatar a esos lideres que se han alejado de la organizacion’ Asi mismo, en mate-
ria de educacién y empleo José A. Altamirano sugiere a La Cuculmeca ““Que den cursos
técnicos en las comunidades para que los jovenes aprendan un oficio,ahora sélo hay en
Jinotega y es muy costoso el transporte”

En cuanto al reto que plantea el nuevo personal contratado,ademas de los procedi-
mientos de seleccién y entrenamiento antes mencionados, hay que sefalar que el
enfoque de aprendizaje que tiene la direccion de La Cuculmeca facilita la apropia-
cién de las practicas de transparencia por parte del personal nuevo,como nos expli-
ca Danelia Jiron: “La idea es que aprendan a realizar el trabajo de manera transparente,
acatando los procedimientos, no es despedir a las personas.”

La practica de los valores éticos y la coherencia entre el discurso y la conducta, es un
reto permanente que involucra a todo el personal que labora en La Cuculmeca, por
ejemplo nos plantea Harmhel Dalla Torre: “No es posible que nosotros estemos pro-
moviendo opciones que van a favor del medio ambiente y andemos en una camioneta
que anda tirando todo un chorro de humo por ejemplo o no es posible que estemos
hablando de alimentos sanos y en un refrigerio de una actividad nosotros repartamos
gaseosas”
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Un dificil reto a futuro es encontrar un balance entre, por un lado, la necesidad de
controles administrativos que aseguren la transparencia en el manejo de recursos
y, por el otro, la conveniencia de simplificar y agilizar los tramites en la ejecucion
de proyectos para asegurar su eficiencia y su eficacia. Para enfrentar estos retos, La
Cuculmeca se plantea para el 2010 establecer una Politica de Transparencia y un
Cédigo de Conducta que contribuya a fortalecer las buenas practicas de los valores
éticos que guian la labor diaria del personal de esta organizacién de la sociedad
civil Jinotegana.



Conclusiones

Capacitacién para construir curvas a nivel.



a Cuculmeca es una organizacién civil que ha desarrollado una valiosa expe-

riencia de apropiacion de valores éticos en su labor de educacién, proteccién

ambiental y participacion ciudadana en el desarrollo local sostenible. En un
contexto nacional y global que plantea a las organizaciones civiles el desafio de asu-
mir en su practica la transparencia que declaran en sus principios y que demandan
a las instituciones estatales y a las empresas privadas, la experiencia de La Cuculme-
ca cobra mayor relevancia.

Desde su fundacion, La Cuculmeca ha explicitado los valores éticos que guian su
quehacer y los ha incorporado en sus politicas institucionales: la transparencia, la
honestidad y la coherencia entre el discurso y la practica, la protecciéon del medio
ambiente, el respeto a las personas, la austeridad y la eficiencia laboral. Estos valo-
res se aplican tanto entre los trabajadores de La Cuculmeca como en el trabajo de
campo con las personas beneficiarias y organizaciones asociadas en la ejecucion de
proyectos de desarrollo.

Los dirigentes de La Cuculmeca comparten una vision amplia de la transparencia
como un valor moral y un concepto que va mas alla de la rendiciéon de cuentas
financieras y que incluye la honestidad, la coherencia y la justicia social. Es notorio
ver el énfasis planteado por La Cuculmeca en la comunicacion “hacia abajo” con los
grupos de base y“horizontal” con actores locales, a diferencia de otras organizacio-
nes que priorizan la rendicién de cuentas “hacia arriba”a los donantes y el gobierno.

La Cuculmeca transmite sus valores éticos a su personal y la poblacion a través de
multiples vias como son las acciones de educacién, acompafiamiento, monitoreo,
evaluacion y retroalimentacién. Sin embargo, la principal via de transmisién de va-
lores éticos en La Cuculmeca es a través de la practica cotidiana y del ejemplo de
conductas honestas, responsables y transparentes.

Entre los factores impulsores de la transparencia en La Cuculmeca se destaca el rol
de los fundadores, la seleccion rigurosa del personal y de los beneficiarios, su capa-
citacion y el monitoreo de su desempenio, la institucionalizacion de esos valores
éticos en las politicas y normativas. A nivel externo, los factores sefialados han sido
las demandas de actores locales, la necesidad de avales estatales y los requerimien-
tos de la agencias de cooperacion.

El estudio ha permitido identificar las practicas de transparencia mas relevantes
que ha implementado La Cuculmeca y que pueden ser Utiles para otras organiza-
ciones civiles, tales como la informacidn y rendicién de cuentas a multiples actores
sobre su gestion, la consulta y ejecucién participativa de proyectos de desarrollo, el
monitoreo y la evaluaciéon de su labor y de su personal.



Se observan importantes logros alcanzados gracias a la implementacién de las
practicas de transparencia y los principios éticos durante varios anos. A nivel interno
se observa una articulaciéon entre las normas y los valores en la vida laboral cotidia-
na del personal, que se refleja en la comunicacién interpersonal, el cumplimiento
de los planes de trabajo, el uso eficiente de los recursos y la rendicidon de cuentas
oportuna.

A nivel externo, las buenas practicas de transparencia han generado una credibili-
dad y confianza en La Cuculmeca que se expresa en las alianzas con actores locales
y la participacidn en proyectos de desarrollo comunitario.La transmisién de valores
éticos a los lideres y organizaciones locales ha contribuido a fortalecer su desempe-
Aoy su legitimidad.

Entre las dificultades encontradas en la promocién de la transparencia se ha sefa-
lado el plagio de estudios o proyectos, el rechazo de algunas instituciones, la incon-
formidad de algunos trabajadores, y la complejidad de los informes a las agencias
de cooperacion.

Varias son las lecciones aprendidas por los protagonistas de esta experiencia exito-
sa de transparencia, tales como la necesidad de un compromiso activo y perseve-
rante del personal, la inversion institucional de recursos y esfuerzos, la neutralidad
en materia partidaria o religiosa, la inclusién de los grupos locales en la comunica-
Cién, la incorporaciéon de los valores éticos en las politicas y manuales asi como el
monitoreo y evaluacion de su cumplimiento.

Entre los retos a futuro se ha planteado la elaboracion de una metodologia especi-
fica para evaluar el nivel de apropiacion de los valores éticos, encontrar un balance
entre la necesidad de controles administrativos y la agilidad que demanda la eje-
cucion de proyectos, reflexionar sobre los desafios que plantea la expansién de La
Cuculmeca tales como la apropiacion de sus valores éticos por parte del personal
de reciente ingreso.

En resumen, se observan en La Cuculmeca una serie de buenas practicas de trans-
parencia, tanto a nivel interno entre su personal, socios y directivos, como en las
comunidades con los grupos participantes en los proyectos que brindan lecciones
valiosas a otras organizaciones civiles interesadas en fortalecer la promocién de va-
lores éticos como un componente sustantivo para un desarrollo humano y soste-
nible.
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Anexo 1

Siglas Utilizadas

AVODEC
CIVICUS
EDA
ENACAL
FETSALUD
FSLN

ICD

IDH
INAFOR
INEC
INIDE
INSS
INTA

IRA

ISC
MAGFOR
MARENA
MIGOB
MIIFAMILIA
MINED
MINSA

:Asociacion de Voluntarios para el Desarrollo Comunitario
:World Alliance for Citizen Participation
:Enfermedad Diarreica Aguda

:Empresa Nacional de Acueductos y Alcantarillados
:Federacién de Trabajadores de la Salud

:Frente Sandinista de Liberacién Nacional.
:Instituto de Comunicacién y Desarrollo (Uruguay)
:Indice de Desarrollo Humano

:Instituto Nacional Forestal

:Instituto Nicaraguiense de Estadisticas y Censos
:Instituto Nacional de Informacién de Desarrollo
:Instituto Nicaragiiense de Seguridad Social
:Instituto Nicaragliense de Tecnologia Agropecuario
:Infeccién Respiratoria Aguda

:Indice de Sociedad Civil

:Ministerio Agropecuario y Forestal

:Ministerio del Ambiente y los Recursos Naturales
:Ministerio de Gobernacion

:Ministerio de la Familia

:Ministerio de Educacion

:Ministerio de Salud



MITRAB
MTI

NBI
ONG
0sC
PEA

PN
PNUD
RNDDL
SISCAT

:Ministerio del Trabajo

:Ministerio de Transporte e Infraestructura

:Necesidades Basicas Insatisfechas

:Organismo no Gubernamental

:Organizacién de Sociedad Civil

:Poblaciéon Econémicamente Activa

:Policia Nacional

:Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

:Red Nicaragliense por la Democracia y el Desarrollo Local

:Sistema de Catastro.
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