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Presentacidn

La Teorfa y la préctica de la planificaci6n han sido alcanzadas por la criti-
ca desde una variedad de Gpticas diferentes. Sin embargo, existe una gran
coincidencia en atribuir a una forma de planificar el no tomar en cuenta los
intereses especificos de los destinatarios de sus acciones. Al ignorar su fun-
ci6n agregativa de intereses, el planificador pierde su legitimidad como agen-
te en el proceso de formulaci6n e implementacién, y su producto, “el plan”,

queda por lo tanto vacio de contenidos y de referentes sociales concretos que
lo sostengan.

En este libro se intenta recorrer ese espacio, la mayoria de las veces, “tur-
bulento” de enhebrar ideas, acercar voluntades y juntar brazos; un camino
intelectual para abrir el debate y brechas que tengan consecuencias transfor-
madoras en la prictica misma del proceso de planificacién. La construccién
de un puente en la relacién planificador-beneficiario no es tarea fAcil y este
libro, lejos de ser un “manual o recetario”, pretende ser un intento constructi-
vo para debatir cémo mejorar la eficiencia y la equidad de importantes Asig-

naciones financieras del sector piiblico.

UNICEF es los nifios. Los nifios constitayen el grupo social més criicial
en el desarrollo de una sociedad, en su posibilidad de transformacién y, al

~+mismo tiempo, el grupo de més alta vulnerabilidad, particularmente durante

el periodo comprendido entre 0 y 6 afios. Y los nifios delen ser, principal-
mente durante las épocas de crisis y/o ajuste econémico, los principales bene-

ficiarios de los programas sociales.

. Con esta publicacién, UNICEF pretende llevar al piblico amplio de téc-
nicos, académicos y profesionales, una contribucién més en su GOMpPromiso
permanente de defender la infancia argentina. T

DRrA. HAYDEE MARTINEZ DE QSORIO
Representante de UNICEF para
Argentina, Chile y Uruguay
Buenos Aires, marzo de 1990.




Prélogo

Al Estado —y con €] a buena parte de la comunidad polftica— se le plan-
lea de manera creciente una “crisis de conciencia” respecto de su escasa efi-
cacia en respuesta a las necesidades sociales y a los ingentes costos y desper-
dicios de recursos con que resuelve muy ineficientemente su planificacién
social, ‘

_ El Estado, sobre todo a nivel nacional, mantiene costosos aparatos de pla-
nificacién, pero aquellos programas y proyectos que logran salir “puertas
afuera”, con algin aval politico y dotaci6n de recursos aparentemente sufi-
cientes, las més de las veces no logran cumplir sus metas ni cualitativa ni
v Cuantitativamente. Con frecuencia se suspenden en algiin momento de su

5o | .~ Pproceso de ejecucion, incompletos por alguna decisién —o no decisién— de

d ' las instancias politicas, provocada por conflictos politicos o por las ineficien-

! © tias registradas en su mismo procesamiento. Pero, con igual o mayor fre-

o ) s ' cuencia, cuando estos proyectos son efectivamente ejecutados, suelen crear

R AL . ; - [~ imds problemas sociales, ambientales, econémicos y/o politicos que los que
58 : , solucionan. Esto es cierto en todo nuestro subcontinente latinoamericano,

Desde hace unos diez o quince afios han proliferado en América Latina
. experiencias “alternativas” para la atencién de necesidades sociales de todo
: tipo ¥, sobre todo, en relacién con los sectores més carenciados, Estas expe-
riencias son conducidas con melodologias no tradicionales, en ocasiones
. desde organismos piiblicos o con su participacion, las més de las veces desde
- organizaciones no gubernamentales, con o sin el apoyo de organismos de

cooperacién internacional., : Ry

Aunque existe una literatura creciente referida al tema en medios acadé-
| ’ . - Micos y una abundante bibliografia descriptiva de tales experiencias que cir-

. cula entre las innumerables organizaciones no gubcimamentales que las ope-
ran, pricticamente no existen en la Region trabajos que capitalicen aquellas
experiencias en beneficio de las politicas y acciones del sector piblico.

g : . ~ Esta publicacién se propone pues comenzar a llenar ‘dicho vacio, extra-
.. y ' yendo el aprendizaje metodolégico derivado de las experiencias y adecusn-
" ' : dolo a las caracterfsticas y condiciones concretas del operador piblico, como
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contribucién a que el accionar de] Estado en este tampo sea mds eficiente y
eficaz. Para ello presentaremos los elementos fundamentales de una metodo-

desde el Estado.

Como tal, el presente texto va dirigido a funcionarios, técnicos Y adminis-
trativos de los organismos pertinentes de sector piblico que intervienen.en Ia
gestién y manejo de Proyectos, programas y politicas sociales desde los nive-
les nacional, provincial Yy municipal. Pero también va dirigido a todos aque-
llos politicos, profesionales, dirigentes de organizaciones de la sociedad civil,
operadores comunitarios, estudiantes, etc., a quienes interesa contribuir a que
la acci6n social del Estado sea hoy y en el futuro m4s eficaz y eficiente,

La metodologia de gestion social Planificada de proyectos que se expone

yectos de desarrollo de muy diversa naturaleza Y en la investigacién acadé-
mica de metodologfas y experiencias ajenas, g

~ Enxe los antecedentes principales debe hacerse mencién muy especial a
la “Metodologia FLACSO-UNESCO de Planificacién y Gestién Integradds”,
Esta metodologia fue inicialmente desarrollada por Mario Robirosa, profesor
del .Programa Buenoa; Aires de la Facultad Latinoamericana de Ciencias

Robirosa ha. estado ademds desarrollando una investigacién sobre “Metodo-
logia apropiada para la planificacién de asentamientos humanos”!, que ha

del Desarrollo (CIID/IDRC) de Cantads. * o il
Ver: Robirosa, Karol ¥ Chiesa (1985) y Robirosa y Morley (1987)." .
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incluido relevamientos y andlisis de metodologias alternativas aplicadas en
una veintena de proyectos implementados en contextos socio-politicos muy
variados y por agencias y configuraciones de actores sociales muy diversas.

Los aprendizajes derivados de esta investigacion también han alimentado
el desarrollo m4s reciente de la Metodologfa FLACSO. ;

Aunque son muchas las vertientes que han contribufdo pues a esta “Meto-
dologia FLACSO de Planificaci6n y Gesti6n Integradas”, ella representa pro-
bablemente en la actualidad la mas acabada y amplia sintesis metodolégica
dentro del enfoque de gestién planificada que aquf se propugna, articulada,
participativa y con la presencia del Estado2. El presente trabajo no puede
dejar de reflejar y reconocer pues su filiaci6n directa respecto de ella, )

A este cuerpo de referencia debe afiadirse la vasta experiencia de térreno
adquirida por Mario Robirosa y por Graciela Cardarelli en el acompafiamien-
to de numerosos proyectos de accién social que, tributarios de aquella Meto-
dologia, se procesaron en forma articulada con distintas instancias y niveles
de. gobiernos. Por su parte Antonio Lapalma, actuando al margen de los pro-
gramas de la FLACSO, ha venido desarrollando desde hace varios afios expc-
riencias de intervencién y apoyo psicosociales en el contexto de proyectos de
la misma fndole. Sus aportes metodoldgicos y técnicos apuntan sobre todo a
facilitar y potenciar el proceso de cambio Planificado participativo y a identi-
ficar y transferir las habilidades y destrezas sociales pertinentes a los diversos
actores involucrados en las diversas etapas de gestién de tales proyéctos.3

Las reflexiones que aqui' se vuelcan no constituyen, precisamente, un
“manual”: no se describe Ppaso por paso las actividades que deberian seguirse
para la formulacién e implementacién exitosa de proyectos sociales, ni se
brinda recetas técnicas para su resolucién. Al contrario, este trabajo tiene un
cardcter introductorio, conceptual y, sobre todo, con objetivos formativos.

-Aunque se presentan y discuten “etapas” de desarrollo de un proyecto y se

ejemplifican y recomiendan algunas técnicas e instrumentos de apoyo, lo que
se pretende es desarrollar en los lectores una nueva forma de concebir su
accionar dentro y desde el Estado, que los aliente a desarrollar nuevas con-

2 Ver: Robirosa (1979, 1982, 1986a y 1989); Robirosa, Karol y Chiesa (1985); Robirosa y
Morley (1987); Poggiese (1983, 1984, 1986, 1987a); Baggio (1988); De Rosas y Poggiese
(1988); FLACSO y A.P.N. (1984), FLACSO/PBA (1985, 1986); Francioni y I"oggies:l (1988);
Karol, Robirosa y Rosenfeld (1984); La NASA (1988); Licursi y Ronchi (1988); Programa
UNESCO/FLACSO... (1984); Ramassotto, Poggiese y Mazzella (1987); Stern y Boverini
(1989).

3 Ver: Lapalma (1988).



ductas y estrategias mds apropi a | i i
e e ggmmas. propiadas para la implementacién efecpva fie sus
La rpetodologfa aquf delineada no cs una construccién acabada. Es, por ei
contrario, un producto imperfccto, que refleja en alguna medidz; el ‘estzidd
acu.xal de nuestro propio aprendizaje al respecto. Requiere de nuevos aportes
y ajustgg que la refinen cada vez méds.en un proceso abierto de vaprendiz'a'c‘
que quisicramos ver acurnularse y consolidarse en forma compartida, en rjl
mer 'lugar entre los operadores del sector piblico, pero también én 03 ;
medios de la sociedad civil y en la comunidad académica. >
Pc allf que sugerimos ambién que su leclura dé lugar a discusiones en
equipos fie trabajo responsables de la gestion de proyectos concretos. Ello n
s@lo engnqucc_erﬁ €l material aquf aportado y su apropiacién pdr c;dé unop
sino que facilitard seguramente su adecuacién y ajuste a la préctica y. la itua-
cién concretas enfrentadas eh cada caso. ' . Sl.ma-"
En el Capftulo | de este trubajo nos ha parecido importante discutir alg‘u-
réos supuestos 'y problemas de la planificacién social tradicional desde el
stado, de modo de fundar con la mayor claridad posible- los lineamientos
cgnccpt?_algs allgmativos sobre los que s¢ basan las elaboraciones metodolé- /
gicas quge siguen'en los Capftulos subsiguientes. Del mismo modo p‘rctende-~1
mos qQSpgjar algunos maleptendidos demasiado generalizados respecto de lé
p.aruo.mz'\pxén. término que ckt4 tendiendo a desvalorizarse debido a su utili
cnén_nrrqsponsable_ en-el discurso politico. Con ello estamos apunlalandozzi
surgimigrito de un nuevo paradigma de la actividad de planificacién que .'
estd asomando en las précticas sociales en Latinoamérica v otras regi ) ya.
mundo en vias de desarrollo. i R (DT
nmf: diosd eCai:(tgelos 2 a 9 se presenta la Metodologia de gestidn social pla-
¢ o (fe 101)«; clgs que propugngmqs para mejorar significativamente el
= Memc'io[o . lsmd oen mles _emp;endnm:entos. Una introduccién general a
ks g, ala »e;crxll')c bajo sus dos caras estrechamente imbricadas ¢
o :écuna (‘Tzlstralc.’gmopcrauva d(?scenqalizada. concertada y participa-
piro;:ecto‘ Esmuencna lpgnca —pero flexible— de ctapas de procesamiento del
s p-]aniﬁ: ] . mutuix fntcrrelacxén entre ambos aspectos obliga —respecto de
'ciaﬁdad' g:c;an tradnlcnonal—— a reformular no sélo la identificacién y secuen-
citn dol.poy e1;:\s y | 0s procedlmfemc')'s téf:nicos de resolucién e implementa-
sctucha S)(') cia(l), Sino que también implica cambios en las relaciones entre
o Igmceso.es involucrados y en la definicién de sus respectivos roles

E l 5 , . . .
n los Capitulos subsiguientes exponemos cada una de aquellas etapas de

procesamiento del proyecto, identificando 'sus respectivos objetivos, desarro-
llando ¢l marco conceptual que las sustenita; corentando aspeetos significati-
vos que hacen a 1a aptitud y adecuacién de los instrumestos y wécnicas de
apayo para procesar cada ¢lapa e ilustrdndolo con algunos ejemplos.:

No todas las etapas del proceso han sido tratadas -con igual extension y

‘profundidad. Hemos-puesto especial énfasis en-aquellas que se alejan més de

las practicas ‘convencionales. Las ultimas, referidas a monitoreo, evaluacién
y ajuste, hubieran merecido quizés en este seatido un mayor desarrollo. Pero
ol carfictet introductorio de este libro nos llevé a no abundar més ‘sobre el

. tema: su importancia sustantiva justifica su tratamiento especifico en-otro tra-

bajo (actualmente en preparacién), sobre todo teniendo en cuenta lo inade-
cuado, insuficiente y/o poco atcesible de la bibliogtafia disponible al respec-
to. 3

En el Capitulo final volcamos algunas reflexiones indispensables acerca
de la préctica de esta Metodologfa y de sus implicancias.

‘En una extensiva, auhque muy incompleta, bibliografia final, hemos reco-
pilado fuentes habitualmente muy dispersas, como contribucién a su difusién
y a facilitar los deseables intercambios.

L

Muchas personas posibilitaron que este trabajo se realizara y llegara a los
lectores. Entre ellos no queremos dejar de agradecer la confianza que nos
brindaron, al encomendarnos la tarea, la Subsecretaria de 1a Mujer del
Gobierno Naciunal Argentino, en aquel momento a cargo de la Sra. Zita C.
de Montes de Oca, y los funcionarios de UNICEF que lo auspiciaron y entre
estos, en particular, al Dr. Eduardo Bustelo. Nuestro trabajo como redactores
responsables no hubiese sido posible sin €l inteligente y paciente desempeiio
de la.Dra. Haydée Birgin como gestora y coordinadora.del equipo.

Esperamos que este texto no sea gxcesivamente oscuro ni trabajoso; en
todo caso todos los defectos én este sentido caen bajo nuestra exclusiva res-
ponsabilidad. El Sr. Marcos Gémez y la Srta. Vivian Davies tuvieron la pesa-
da carga de descifrar algunos de nuestro Manuscritos y la paciencia de trans-
cribirlos bajo sus formas provisorias y final.

, LOS AUTORES
Buenos Aires, julio de 1989.
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Capitulo 1

HACIA UN NUEVO PARADIGMA DE LA PLANIFICACION SOCIA;L:
ALGUNAS CUESTIONES BASICAS

,

CRITICA DE LA PLANIFICACION SOCIAL TRADICIONAL

La planificacién social desde el Estado hav

enido proponiendo tradicio-
nalmente. ‘

* una intervencién del Estado en alguno de sus niveles'(nacional,,. pro-

.vincial, municipal) desde algiin drea pertinente del Ejecutivo corres-
pondiente; )
con los recursos propios de diversa naturaleza (humanos, materiales y
financieros) que el Estado tuviese asignados a dichas 4reas;
con la autoridad e instrumentos de que dispone el Estado para inducir,
controlar y/o restringir la conducta de los actores privados:
“todo ello en pos de objetivos y metas de bien comiin y de mejoramien-
to de las condiciones de vida de la sociedad o de un sector de ésta.

Pero esta concepci6n tradicional se funda en varios supuestos que no se
sostienen en nuestra realidad, o que no son deseables en un sistema democré-
tico:

que el organismo planificador pueda definir con precisién aquello que
implica “mejoramiento de las condiciones de vida” de su poblacién
meta;

que sea capaz por si solo de establecer no sélo las necesidades “objeti-
vas” de aquella poblaci6n-meta, sino también el modelo o las presta-
ciones que satisfarfan dichas necesidades;

que disponga de los recursos adecuados y suficientes para implemen-
! tar apropiadamente dicho modelo y/o dichas prestaciones;

,) * que pueda por si solo desarrollar las acciones programadas y aplicar




los recursos asignados, sin ingerencia en contrario de otros niveles de
gobiemno, de otros organismos del Estado, de otras fuerzas politicas o
de otros actores no previstos de la sociedad;

que pusda imponerse sobre éstos sobre la base de sus instrurhentos de
autoridad y/o de poder preventivo o coercitivo.

f . jal tradicional responde pues a una concepcién que
podyrfa caracterizarse en los siguientes rasgos:

10

tecnocrdtica, en cuanto que son los técnicos los que saben las priori-
dades sociales, las necesidades, objetivas, las mejores soluciones y las
cstrategias a aplicar para implementarlas; - :

centralisia, en cuantq considera al 4rea u organismo ejecutivo planifi-
cador como el tinico actor o el actor central de la intervencién;
amo'rf'tfzria, en cuanto se funda en la autoridad del Estado y su poder
coercitivo sin plantearse negociacién alguna con los demds actores
piiblicos ni privados que pudieren estar involucrados en el sector de la

-realidad en que se pretende intervenir; /

poco realista, en cuanto que supone: £
— que la formacién académica de los técnicos y planificadores les

® provee las 2qépacidades de reconocimiento objetiva suficiente de la

»

5

realidad en todas sus dimensiones; en cada caso particular que son
llamadas a tratar; i

— que sus propuestas, por la objetividad y legitimidad de sus metas y
la racionalidad de su elaboraci6n, serén de aceptacién universal y
no despertardn oposicién significativa —que no pueda ser supera;
da— de otros organismos, poderes o niveles del Estado o de inte:
reses politicos, econémicos, reivindicativos, etc., de otros sectores
y actores del la sociedad civil;

— _que_.le contexto del sector en que pretende insertar su accién serd
rela‘nvamenxc estable v/o es predictible a lo largo del curso de eje-
Cl:lClC)n del plan o proyecto;

— dispone y obtendrd en el futuro los recursos adecuados y -suficien-

“tes para llevar adelante su programaci6n hasta lograr las metas
‘ planteadas, sin tener en cuenta lo vulnerable que resulta en socie-
“dades de escasos recursos la asignacién de éstos por el Estado a

-los sectores sociales, en competencia habitnalmente perdedora con
lossectores econémicos. ‘

5 {
_El fracaso de esta concepcién de la planificacién social desde el Estado s
ha hecho gvidente en nuestros pafses latinoamericanos, sobre todo en la dltima
década-. En realidad, un dobl¢ fenémeno se produjo en el marco de las dificul- - AY
tades scfialadas, Por un lado, los proyectos y programas de accién social dise- <
flados “siguieron siendo postergados, no dotados de recursos, no implementa- -
dos, modificados o interrumpidos en curso de implementacién o, si acaso eran

"efectivamenté implementados hasta el final, generaban mds problemas de los
* que solutionaban; y todo ello aun en contextos. socio-politicos autoritarios y

represivos, que aseguraban mejores condiciones para la ejecucién de procesos ;'
centralmente planificados. Por otro lado, ante la insatisfaccién con la accién g
estatal, proliferaron proyectos de accién social cn sectores populares, conduci-
dos por organizaciones no gubernamentales, con recursos nacionales e interna-
‘ionales extra-gubermamentales y metodologfas alternativas participativas, en
miichos casos con altos grados de éxito y notable eficiencia. !

“Uno de los puntos focales desde donde parte esta critica de la planifica-
ci6n tradicional es la conciencia social creciente de que la realidad concreta,
aquella en la que actuamos, es turbulenta e impredictible.!

“Ello es asf, por un lado’, porque hemos tomado conciencia en forma cre-

_ ciente que en cada escenario concreto de intervencién, asf como en su con-

texto mas amplio, se mueve y actia en diferentes direcciones un gran nimero
de actores sociales que persiguen intereses particulares y que no siempre sa-
bemos identificar, con grados y bases de poder muy diversos, establecienda
para ello cambiantes estrategias y alianzas que con frecuencia tienden a rede-
finir a través del tiempo. 6
Por otro lado, también se han ido derrumbando muchas de las seguridades
(racionales) adquiridas sobre todo en el campo académico aplicadas a reali-
dades particulares, se ha probado que las mds de las veees insuficientes
(incotrectos), obteniendo resultados, que no fueron dc ningGn modo los cspe-
rados o perseguidos. En el mismo 4mbito del desarrollo cicntifico sc cstd ten-
diendo asimismo a poner en evidencia la complejidad de los sistemas reales y
una continua expansién del campo de lo (ain no conocido) y (por conoccr).
Ante esta situacién es impensable que equipos cientifico-técnicos puedan
legftimamente disefar estrategias sufigientemente racionales y seguras de
intervencién qué logren los resultados esperados.de ellas, excepto, en 0casio-
"neés; en campos muy acotados y en procesos de cortos plazos. e
-«Como corolario de ello, somos cada vez més conscientes de que, como

4

1 Bmery y Trist (1972). 1
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sujetos de acciones, gjercemos, individqal o grupalmente, escaso control
sobre los procesos que modelan una realidad concreta en que pretendemos
intervenir y, peor adn, s6lo podemos conocer estos procesos en forma de
generalizaciones, muy tentativas y aproximativas, con cngrmés mérgenes de
error en su aplicabilidad a nuestro campo particular de accién. :
Para cualquier sujeto social, pues, trdtese de un individuo, una organiza-

cién, un grupo de intereses o una agericia de planificacion, la realidad concre- |

ta (y cualquier recorte de ella) no puede s”inous}erur_e_,cor'u')pi‘cl‘awcvqbr.n_p }qrbp{l@nta.
Nuestro propdsito central como planificadores ya no puede s;er“el“_ de ordenar
racionalmente los procesos dé la realidad o sus resultados, sino de ser capa-
cesién cada momento de mantener alguna direccionalidad deseadaf en medio
de aquella turbulencia llena de eventos imprevistos, intervenciones de otros y
resultados no esperados de nuestras propias acciones. El problema-cgnlral de
la gestion planificada, racional, se vuelve asi el de aprender a manejarnos y
a actuar en medio de la turbulencia de los cortos plazos, sin perder nuestra
direccionalidad en vista al mediano y mds largo plazos. ;

El aprendizaje derivado de estas experiencias en lo que se refrere ala con-
cepeion y metodologias de planificacion social, resultg un capital que yiene
incorporandose paulatinamente a la esfera de las acciones estatales y a las
realidades de los érnbi’gos gubernamentales.

o

QUE ES UN PROYECTQ

"'f(

En ¢l campo del desarrollo social muchas de las acciones emprendidas

por la poblacién giran alrededor de actividades para la satisfaccion de necesi- .

dades. Estos emprendimientos reciben el nombre de proyectos cuando impli-
¢an un conjunto de acciones organizadas a través del tiempo para la obten-
¢ion de determinados resultados. : .

En cuanto a proyectos sociales puede entenderse 'lo social”, en ‘senudo
amplio: como todo lo perteneciente a la sociedad o colectivo, En senudo' res-
tringido, se vincula generalmente al bienestar humano, es decir al mejora-
miento de las condiciones de vida, a la distribuciéon mds equitativa de los bie-
nes materiales y socio-culturales. i

Fl bienestar humano se encuentra tradicionalmente segmentado en “‘sec-
lorgs sociales” segiin las necesidades bésicas de la poblacidn: alimentacién,
salud, vivienda, educaci6n, seguridad social, recreacidn. etc. ;

Esta visi6n sectorial que se refleja en el abordaje institucional de la politi-
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ca social se encuentra complementada por otra perspectiva, segin la cual
aquélla tiende a dirigirse predominantemente a grupos sociales o poblaciones
sometidas a situaciones de carencia global o especfica. Este enfoque otorga
pues a “lo social”, un cardcter integrado poblacionalmente focalizado.

Si, como sugieren algunos estudios?, las necesidades bésicas sor mutua-
mente complementarias y no sustitutivas, en especial cuanto més bajo es el
nivel de consumo de bienes y servicios, puede inferirse que todo proyecto
social, aun cuando opere a partir de un tipo especial de carencia (por ejem-
plo, salud), no puede desconocer la relacién de esa necesidad concrea con la
problemitica global que afecta al grupo focal. :

A estas consideraciones debe afiadirse que la falta de condiciones satis-
factorias de vivienda, educaci6n, etc. es una forma de pobreza social; pero al
lado de ella existe la pobreza econdmica y la pobreza politica3. La primera se
manifiesta en los bajos niveles de ingreso y la segunda en la falta de partici-
pacion en las decistones que afectan a los interesados.

Si bien entonces lo social tiene una identidad especifica, es s6lo una
dimensién dentro de una realidad multifacética, que se implica en “lo econé-
mico” y “lo politico”. Esta concepcién se opone a las posturas asistencialistas
o paliativas residuales.

Bajo esta perspecu'va{todo proyecto social }s también:

7= un escenario en el que interactian diferentes actores sociales: organi-
zaciones populares, técnicos y funcionarios del Estado, organizacio-
nes no gubernamentales, partidos politicos;
7~ una unidad de la planificacién social con cohesencia interna y externa,
- con tiempo y recursos acotados, que se inserta en procesos preexisten-
tes de la realidad, en interaccién con contextos mds amplios y que
~ modifica las relaciones de todo tipo entre los actores involucrados;
/= un espacio de intercambio de informacién y de articulacién de grupos
e instituciones, en un juego de alianzas y resistencias, de negociacion
y de incertidumbre;
(7 un dmbito para el aprendizaje social de todos los actores y particular-
~ mente para la transferencia de conocimientos y habilidades en materia
de planificacién y desarrollo organizacional que potencie a los sectores
populares para interactuar con los otros actores sociales involucrados;

2 Tironi (s/f), Robirosa (1982), Di Filippo (1981).

3 Demo (1980).



[ — un proceso de elaboraci6n de diagnésticos y estrategias de accién y de
W aplicacién, monitoreo y ajuste de dichas estrategias y de ejecucion de

-

lo elaborado.

ESTADO Y PROYECTOS SOCIALES

En el campo de los proyectos sociales, el Estado puede jugar un rol muy
importante: en principio como modelador del marco politico-institucional,
pero ademds como proveedor de recursos, dircccionador de su aplicacién y
como estructurador de la agenda de discusion que oriente la participacién de
los distintos actores. '

La definicién de gran parte de las decisiones de aplicacién, creacién y
distribuci6n de los recursos en materia de politica social se vehiculiza gene-
ralmente a través dei sector piiblico. :

Cada una de las 4reas que lo componen, con sus competencias, con su 16-
gica y'dinimica propias, se convierte asimismo en aparato de mediacién entre
los procesos decisorios necesarios para la formulacién/ejecucién de los pro-
yectos sociales y los grupos definidos como “beneficiarios” de los mismos.”

Ast, el Estado se cogstituye en un agente activo complejo que define los
contenidos de las politichs piblicas. Pero esta definicién se opcracionaliza en
ll'neas;f de progrdmas y proyectos, dejando muchas veces un amplio margen
decisorio e interpretativo a los sectores y niveles intermedios que se desem-
pefan en el marco Jui Estado.

El fen6meno de heterogeneidad, multiplicidad de papeles y comporta-
mienlos de las unidades que integran el aparato gubernamental es particular-

- mente evidente én el caso de las politicas sociales.

Eso es asf debido-a la complejidad interactiva y fragmentacién operativa
de loF campos que dichas unidades abarcan, a la presencia de acciones cuyos
resultados sociales Son de dificil medicién en términos observables y a la
escasa tradicién en malteria de evaluacién de proyectos sociales,

Esta situacién’ se retroalimenta porque, por otra parte, los programas y
proyectos que se proponen surgen de hipétesis de causalidad y de eficiencia
social vulnerables en su fundamentacién.

Ademds, las organizaciones encargadas de los proyectos sociales son las
que estin mds debilitadas en materia de recursos, estructura y capacidad ope-
rativa y muchas veces sus lécnicos, especialmente en el nivel nacional, se
encuentran més inmersos en las rutinas administrativas que en las tareas sus-
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“latitivas vinculadas al relevami -
’ amiento i A
sociales, Y 4 la satisfaccion de lag necesidade

0 s percibe muchas veces a
i es a si
mediario” y a la vez como “victima”

mites burocrdticos que viabilizan 1a

: Al operacié
por la discontinuidad de los decisores peracién del proy

. €Clo y “ameng
politicos, . b

. -cientificos; requierc
' c el_ ;ag_ruulr)xas burocriticas predominantes
. | : - . n 1stribucién de poder e :
lx‘da_des de interaccion entre diferentes servicips adminii?:iﬁvy v mOda
ci6n del gasto gubernamental, -

En este, sehtido, Ia i6

que resulta obstaculizador.

Por otra parte, los-organismos
tran enfrentados a otros centros d
preeminencia en el control y asig

que qxscnan Proyectos sociales se encuen-
€Cisorios y administrativog que tienen gran

‘que permitan vencer los obstéculos,
; En el campo de Ia coordinaci
tico para la efectividad de Jog proyectos)

por si solas eficiencia operativa.

Por lo gener 4 »
general, es en torno a up Proyecto concreto que pueden obtenerse

pacion intersectorial.-Ellos det j

en ‘ e . derdn fundarse

- :)m acue?jo real respecto de los objetivos comunes y de los roles que cada
r cumplird durante e] proceso de implementacicn,

Existen adem4s ciertas definiciones previas a la gestién de un proyecto
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administrativos normatizados;

— definiciones politicas muy amplias, con algunas prioridades claves,
que dejan mirgenes considerables de liberiad a los decisores interme-
dios y a los técnicos;

~ prioridades politicas o técnico-politicas con gran especificidad en sy
direccionalidad (poblaciones-objctivo/tipo de proyectos).

Un aspecto a considerar Y que reviste gran importancia para los organis-
mos provinciales de accién social, es la dependencia financiera con e] nivel
nacional. En estos casos, muchas veces los €quipos provinciales deben modi-
licar sus demandas en funcign de las disponibilidades presupuestarias del
Organismo central, ajustando sus Tequerimientos a ciertas pautas estandariza-
das, que no contemplan las particularidades locales. Lo mismo sucede en los

Organismos municipales respecto de los provinciales, 7

LOSACTORES

[

)
El proceso de gestién de un proyecto social en el contexto del sector

piblico implica la participacién de actores sociales con distintas racionalida-
des.

Si bien ya se ha producido bastante literatura en torno a esta cuestién,
siguen subsistiendp |

Dado que cumple el rol de administrador de Jos proyectos de su drea, ung
de sus préocupacioncs,fundamcmales €s conseguir mayores Iecursos para su

16

Organizaci6n, para lo cual debe negaciar activamente co
que estdn fuera de su 4mbito sectorial. '

Este objetivo es generalmente compartido con los técnicos, que son los
que proporcionan los fundamentos “cientificos” de lag alternativas de progra-
macién, demandando e] mayor tiempo posible para la elab

diagn6sticos y Propuestas pertinentes. 7

Mientras tanto e] burdcrata encargado de los procesos y trdmites adminis-
trativos que acompafian las decisiones sustantiv
estilo de trabajo rutinario, aferrado a |a norma

n instancias politicas



~importaneia en cuanto a su participacién en los procesos decisorios que invo-
lucra el proyecto. : v ‘

Es importante advertir que se ha considerado tradicionalmente que un
proyecto social abarca de modo exclusivo la. relacién entre dos actores: el
Estado)y la poblacién-objetivo. Esta concepci6n olvida la presencia de otras
organizaciones con poder, intereses y recursqs como para producir impactos
significativos en los escenarios donde se procgsan los proyectos.

Estgs organizaciones, que tienen capacidad de accién Yy recursos propios y
que deben identificarse segiin tipo de proyecto y érea geogrifica de influen-
cia, pugden agruparse en las siguientes categorfas:

— proveedores de servicios y empresas contratistas (particularmente
importantes en los casos de vivienda y salud); :

— sindicatos: A

— organizaciones no gubernamentales de desarrollo social y/o asisten-
ciales; T

— colegios profesionales e institutos de investigaci6n;: "B

— sector informal: roles que cumple la familia, las relaciones de paren-
tesco, de amistad: yide vecindad; ' 4

— grupos de iptereses afectados;

— medios de'Conunicacion.

LA PARTICIPACION

i .
En Numerosos proyectos sociales es postulada hoy la participacién de la
poblacién como una caracteristica dominante, aunque sélo lo sea en forma
declamativa. - B e . .
_Parlicfpar significa-tdmar parte de algo con otros, significa repartir ¢
entar activamente ex) la distribucién,

. Por la complejidad de la participacién, ella debe ser analizada con rela-
cién a la cantidad de actores que participan, niveles, campos posibles y gra-
dos de la misma. 5 =
. LCI{él es la participacién adecuada, la ideal, la viable? No es lo mismo
pal_‘ucxg?zg de la explicitacién de 1os objetivos, de la cuantificacién de un pro-
blema, de 1a ejecucion de actividades que otros decidieron o de la ctapa final

18|

;_gi'c‘lql:!l proyecto, donde actores como el Ejegutivo minicipal y el Legislati- -
Vo —-y:; consecuentemente, los partidos politicos— cobran fundamental

de la evaluacién, cuando todo estd hecho. En este campo de desarrollo de
proyeclos, es importante saber responder a qué tipo de participacién se hace
referencia.

Una definici6n de participacion integra tres aspectos:

a) formar parte, en el sentido de pertenecer, ser integrante;
b) tener parte en el desempefio de acciones adaptdtivas;
c) tomar parte, entendido como influir a partir de la accién.

Al referimos a la participacién debemos distinguir entre accidn indivi-
dual y accién colectiva. En esta iiltima, la presencia simultdnea de personas
implica comportamientos que se influyen mutuamente, la participacién debe
terfer un componente de organizacion y se orienta por decisiones colectivas.

L4 acci6n colectiva supone dos elementos: 1) un conjunto de reglas que
determina 1a participaci6n en el proceso de decisién y 2) una regla de agrega-
cién de las decisiones individuales que concurren a la formacién de la volun-
tad colectiva.4 '

Existen tres niveles de participacion, que varian de una mds restrictiva a
una mds amplia. Estas se refieren a:

a) informacion: debe scr la necesaria en calidad y en cantidad, y la
poblacién tiene que estar en condiciones de evaluar la informacion
que maneja; ’ ;

b) opinién: corresponde a un nivel mas complejo de participaci6n en la
cual los participantes. pueden emitir opiniones sobre asuntos; supone
un nivel de participacién mds amplio que la informativa. El destino de
la opinién podr4 ser la modificacién de decisiones o de acciones. En
este. iltimo caso la opinién alimentard la certeza de los riesgos a que
estdn expuestos aquellos que deben decidir. La opinién tiene relacion
con la informacién en la medida en qie esta iltima sea adecuada y
oportuna; ; .

C) toma de decisiones: los participantes pueden decidir sobre sus propios
asuntos, lo que supone una adecuada y oportuna informacién, el reco-
nocimiento de acuerdos, diferencias, mecanismos adecuados de discu-
sién y de toma de decisiones.

4 Rlisfish (1982).
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a) reconocimiento de problemas, actividades y tareas sobre las cuales se
. toman decisiones; y ‘ : :
'b) informacién disponible sobre la naturaleza, magnitud, vinculaciones y
contexto de los asuntos a decidir;
¢) alternativas de interpretacién, decisién o accion, - N
d) intercambio o confrontacién de informaci6n, opiniones y posiciones
respecto de los asuntos en materia de decisiones;
¢) toma de decisiones propiamente dicha;
f) planificacion de la ejecucion;
) cjecucion; : 2 5
h) evatuacion de los resultados, procesos y consecuencias de las decisio-
nes y acciones ejecutadas.

La participacién as{ contemplada tiene efectos de significativa importan-
cia, que pueden sintetizarse asf: '

1) las personas que cooperan én la elaboraci@n dg las decnslqnes se
muestran mas interesadas y envueltas en su gjecucién, no precisan Sef
convencidas; . '

2) las decisiones y log programas se enriquecen por la informaci6n, el
conocimiento y la'éxperiencia de muchas personas; ‘

3) tienen, por lo tanto, mayor probabilidad de correspondencia con las
necesidades reales y, por lo tanto, también de ser eficazmente direc-
cionalizados; : .

4) cnando sc sustituye la pasividad por la participacion, se da a los parti-
cipantes la oportunidad de ampliar sus conocimientos y perfeccionar
Su competencia.

mas de resoluci6n de la participaci6n:
a) cogestién: cdando las partes involucradas representan intereses par-

cialmente convergentes; deben llegar a algin grado de consenso sobre-
las proporciones que les corresponde en 1a toma de decisiones;

5 Franco (1979).

-
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Por otro lado, podemos complementar los elementos anteriores con for--
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b) autogestién: corresponde al supuesto de que" tod ¥
totalidad de las decisiones en una empresa de desarrollo ¢

&7

Con los elementos anteriores podemos diferenciar una participaEiﬁn real; ;
basada en la influencia social y en la toma de decisiones, de una pariicipa-
cidn simbdlica, en la cual se ejerce un grado minimo de influencia.6 '

La participacién no es automética o espontdnea: és necesario un eprendi-
zaje, entendiendo que la misma significa acciones que incrementzrdn las
capacidades de los participantes para analizar la realidad e influir sobrg otros.

Las situaciones politicas y sociales de orden general se constituyen en
facilitantes u obst4culos de su viabilidad y condicionan asimismo los distin-
tos niveles, grados y formas de participacién.

Asimismo la participacién dar4 lugar a la aparicién de diferencies entre
los involucrados, alrededor de las cuales tenderdn a surgir conflictos, .

Hay otros aspectos complejos que deben tomarse en cuenta en el andlisis
de la participaci6n, tales como los que se refieren a actitudes, valores y cre-
encias de los actores involucrados, asf como aquellos aspectos grupales vin-
culados a la interaccion, liderazgo e influencias sociales y aun los propios del
grupo como construccién inconsciente, fenémenos todos que potencian o dis-

minuyen la participacién. Pero no cabe desarrollar estos problemas en el con-
texto de este trabajo.

r
R —

. o '
6 Sirvent.
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~importancia en cuanto a su participacién en los procesos decisorios que invo-
" lucra el proyecto. ' , : -

Es importante advertir que se ha considerado tradicionalmente que un
proyecto social abarca de modo exclusivo la. relacién entre dos actores: el
Estado)y la poblacién-objetivo. Esta concepcion olvida la presencia de otras
organizaciones con poder, intereses y recursgs como para producir impactos
significativos en los escenarios donde se procesan los proyectos.

Esw_xs organizaciones, que tienen capacidad de accién Yy recursos propios y
que deben identificarse segin tipo de proyecto y 4rea geogréfica de influen-
cia, pugden agruparse en las siguientes categorias:

— proveedores de servicios y empresas contratistas (particularmente
importantes en los casos de vivienda y salud); g b

— sindicatos; :

— organizaciones no gubernamentales de desarrollo social y/o asisten-
ciales; -y

— colegios profesionales e institutos de investigacion;. wo

— sector informal: roles que cumple la familia, las relaciones de paren-
tesco, de amistad:yide vecindad; ] '
— grupos de iptereses afectados:

— medios de/Cojnunicacién.

LA PARTICIPACION

i :
En Numerosos proyectos sociales es postulada hoy la participacién de la
poblacién como una caracteristica dominante, aunque sélo lo sea en forma
declamativa. - P : ‘
_Partic.ipar significa-tomar parte de algo con otros, significa repartir ¢
entrar activamente e la distribucién,
' Por la complejidad de la participacién, ella debe ser analizada con rela-
ci6n a la cantidad de actores que participan, niveles, campos posibles y gra-

dos dcl.)a misma, :

. LC\{él es la participacién adecuada, la ideal, la viable? No es lo mismo
pa'rucxp?ag de la explicitacién de 1os objetivos, de la cuantificacién de un pro-
blema, de 1a ejecucion de actividades que otros decidieron o de la ctapa fipal
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¢4 ,dc?!l proyecto, donde actores como el Ejecutivo municipal y el Legislati- -
) -.ry} consecuentemente, los partidos politicos— cobran fundamental

de la evaluacién, cuando todo estd hecho. En este campo de desarrollo de
proyectos, ¢s importante saber responder a qué tipo de participacién se hace
referencia.

Una definici6n de participaci6n integra tres aspectos:

a) formar parte, en el sentido de pertenecer, ser integrante;
b) tener parte en el desempefio de acciones adaptdtivas;
¢) tomar parte, entendido como influir a partir de la accién.

Al referimos a la participacién debemos distinguir entre accidn indivi-
dual y accién colectiva. En esta iiltima, la presencia simultinea de personas
implica comportamientos que se influyen mutuamente, la participacién debe
térier un componente de organizacion y se orienta por decisiones colectivas.

La acci6n colectiva supone dos elementos: 1) un conjunto de reglas que
determina 14 participaci6n en el proceso de decisién y 2) una regla de agrega-
cién de las decisiones individuales que concurren a la formacién de la volun-
tad colectiva.4 '

Existen tres niveles de participacién, que varian de una més restrictiva a
una mds amplia. Estas se refieren a:

a) informacion: dcbe scr la necesaria en calidad y en cantidad, y la
poblacién tiene que estar en condiciones de evaluar la informacién
que maneja; ' ) :

b) opinién: corresponde a un nivel mas complejo de participacién en la
cual los participantes pueden emitir opiniones sobre asuntos; supone
un nivel de participacién méds amplio que la informativa. El destino de
la opinién podr4 ser la modificacién de decisiones o de acciones. En
este. dltimo caso la opinién alimentard la certeza de los riesgos a que
estdn expuestos aquellos que deben decidir. La opinién tiene relacion
con la informacién en la medida en qile esta dltima sea adecuada y
oportuna; :

C) toma de decisiones: los participantes pueden decidir sobre sus propios
asuntos, lo que supone una adecuada y oportuna informacién, el reco-
nocimiento de acuerdos, diferencias, mecanismos adecuados de discu-
sién y de toma de decisiones.

4 Risfish (1982).
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Capflo2

" LA METODOLOGIA DE GESTION SOCIAL PLANIFICADA
DE PROYECTOS: UNA APROXIMACION

. CARACTERISTICAS GENERALES

La metodofngfa que sigue reconoce que la implementacién de un proyec-

to de accién social no puede en general depender de un solo actor social pri-
vado ni de un solo arganismo piiblico, aun cuando €stos fueran designados

~ formalmente responsables. A su implementacién deben concurrir en forma

concertada diversos Organismos, grupos y organizaciones Cuyos aportes son

criticos para la implementacién eficaz y eficiente del proyecto.

Para que dicha concertacién se manifieste en compromisos y hechos con-

Cretos es necesario que aquellos organismos y actores puedan incorporarse lo
mds, temprana y activamente posible al proceso de elaboracion del proyecta.
Ello sin perjuicio de que puedan incorporarse otros actores a medida que
avancen los procesos técnico-decisorios que van modelando su implementa-

La metodologia que aquf se propone (y que se expone en detalle més ade-
lante) sélo puede aplicarse en un espacio de articulacién multiactoral, cons- .

‘truido en funcién del proyecto, para atacar concertada y solidariamente, y lo

més eficaz y eficientemente posible, un problema social especifico en un uni-

verso de aplicacién particularizado. -

Nuestro organismo piblico sujeto es un actor social que podra ser parti-
cularmente significativo, pero que-no serd sino un actor entre varios. Incum-

~ be al conjunto de dichos actores procesar el proyecto en forma participativa,

crecientemente democritica, eliciente y eficaz. La articulacién continuada
entre los actores da lugar a un proceso de aprendizaje, que se realiza en un

- doble plano: por una parte, es un aprendizaje de cada uno de los actores; por

el otro, es un aprendizaje colectivo, del conjunto mismo como tal. Cada parti-
cipante, en conlrontacién con los puntos de vista de los demds, va enrique-
ciendo su percepeidn e interpretacién del sector de realidad pertinente, va
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aprendiendo-cdmo funciona cada uno deds otros'y va aprendiendo’¢on-los~

demés a realizar la tarea que se han propuesto. Este aprendizaje no estd exen-

to de conflictos: no puede estarlo, en la medida en que cada actor social tiene
posiciones e intereses distintos respecto del sector de la realidad y del 4rea
problemética a que se refiere el proyecto. Los consensos que se logren serdn,...
las mds de las veces, el producto de confrontaciones, negociaciones y resolu-
ciones de conflictos. o

Pero estas confrontaciones, negociaciones y resoluciones de conflictos se
operardn, por lo menos al principio, en condiciones desiguales de poder, de
capacidad de influir en los procesos decisorios. Cada participante en la ges-
1i6n del proyecto se incorpora al espacio de articulacién imbuido del poder
que surge de representar a un organismo o actor social particular, el cual con-
trola en cierto grado determinados recursos y/o capacidades més 0 menos cri-
ticos para la implementacién del proyecto: €stas son sus bases de poder en
relacion con los otros actores involucrados. Pero ademds puede agregarse a
cllo ¢l control relativo sobre canales de comunicacidn, gestién e influencia
extemnos y el poder global que deriva de la posicién que aquel actor social
ejerce efectiva o potencialmente en la sociedad global. ,

Dentro del espacio de articulacion, ese poder latente del organismo ¢fdel
actor social es intermediado por la o las personas que los representan. y que
participan en él prqfcﬁso politico-técnico de gestién e implementacién del
proyecto. En gste sentido cuentan los conocimientos y capacidades de los
participantes concretos, su manejo de informacién, sus habilidades para rela-
cionarse, influir y negociar con los otros. o

El procesamiento del proyecto incluye, pues, no s6lo aspectos técnicos
especificos que hacen al problema que se quiere atacar, sino también aspec-
tos politicos dg negociacion entre organismos y actores sociales diversos, en
funcién de las sucesivas tomas de decisiones que hacen avanzar el proyecto
en sus etapas diferenciadas, y aspectos psicolégicos y psicosociales de inte-
raccidn concgeta entre personas.. ‘

La Metod?;log[a.kll,e gestién de proyectos que proponemos tiene pues nece-
sariamente dos caras inseparables que se condicionan mutuamente a lo largo
del proceso. Ellas son: a) una estrategia operativa y, b) ung secuencia 16gi-
ca de tratamiento del caso o de etapas a través de las cuales se procesa el
proyecto.
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" LA ESTRATEGIA OPERATIVA
La estrategia operativa incluye:

L 1 i :
igl:onstfuccxén y desarrollo de un espacio de articulacién en el que
1e ractien los diversos actores sociales, piiblicos Y no gubernamenta

§, necesarios para viabilizar y llevar i -
) *a buen término el ;
N _ : al proyecto;
:::;1 fgl;n;:sgr;ri‘a: lglcracuv: Yy co-participativa de realizaciéi: y resolu-
§ de gestion planificada que conf i
; : ‘ orman la sec
. 16gica de tratamiento e implementaci6n del Proyecto; N
- UN proceso constante de reflexién, evaluacién Yy aprendizaje grupales
- que trans, imientos, valore
;:;o);zic:sdes, percepciones, etc., en relacién con el procesamiento d:l
' Yy un entorno significativo, posibilitand i '
yectc _ i 0 asi u
eficiencia y eficacia en su implementacién; B st
rv- . . :
::C gni'glc;:o Tompar;do y crecientemente democritico de toma de
relativas al procesamiento del '
; proyecto en todos sug
108 y etapas: tal proceso no sélo j =
: tal 0 inicorpora a los delegados/represen-
tantes de los diversos actores sociales involucrados en el gr"ﬁpo de

gestién del proyecto, sino que exige :
' adem4 :
aquellos delegados/representantes ygs § canales fluidos entre

miento del proyecto,

. .Ffl espacio de articulacién es un espacio virtual o dominio
acilitado por acuerdos inter-actorales,

propésito de viabilizar y procesar ¢

momen i s
or aqugl g::zcicm conceb.l;sc Un €spacio nuclear de articulacitn, confgrmado
res sociales mds criticamente n i cuci
o &cto ' itica €cesarios para la prosecucién
s pU‘oa:a:(:tento, y un 1espacno periférico de articulacion, integrado en prin-
Ores sociales necesarios en in i i
: . 1 stancias particulares
lnvol ] . . . . . ? mro Cuyo
L:(;rre;gxelntgéno implica participaci6n continuada en las decisiones.

S u acién nuclear gstan'a tipicamente constituida por los organismos
ector}ales y de diversos niveles jurisdiccionales que- fuesen perti-

nentes en relacién con el campo de

_ actuacién del proyecto, las organizacio-
Nes 0 grupos de la comunidad a quienes va dirigido el proyecto (y que legfti-

‘ del pr(!oyeéto,
formalizados o no, efectuados.con el

onjuntamente el proyecto. Ei cada
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mamente podrian desempéefiar un rol en su direccionariento) y otras organi--
zaciones, gubernamentales o0 no, que controlan recursos o capacidades de
accién que pudieren ser criticos para implementar el proyecto. En la articula-
ci6n periférica estarian incluidos, por ejemplo, proveedores de recursos cuya
obtencién pueda estar regulada exclusivamente. por contratos de compra-
venta otimilares. g#l ot bl : '
Dado que la participacion institucional en el proyecto depende de las ins-
tancias ' decisorias respectivas y de las decisiones que éstas tomen en cada
_momento de su proceso, debe contemplarse el espacio de articulacién como
una convergencia temporaria que requiere renovacion explicita o implicita de
compromisos. Por lo tanto; puede también sufrir pérdidas o salidas de actores
sociales e incorporaciones de nuevos actores, sustitutivos o no de los anterio-

res. . _ &
tareas concretas de tratamiento del proyecto

De .ihecho los que realizan las.
son personas y no las instituciones y actores sociales involucrados en él, Los

delegados o representantes de éstos para tratar el caso son los que interactian
en forma directa, constituyendo un grupo social responsable de procesar.
aquel proyecto, que pueda tomar la forma de un Comité de Gestién. Es este
grupo el que elabora las decisiones parciales que van haciendo avanzar el
proceso, tanto bajo sys aspectos técnicos como estratégicos y programaticos,
aun cuando, como.se dijo, aquellas decisiones tentativas deberén ser alimen-
tadas y refrendadas por instancias decisorias de las respectivas organizacio-

“nes o grupos representados. -

LA SECUENCIA LOGICA DE TRATAMIENTO

tratamiento del caso implica una serie de pasos 0

La secuencia logica de
zando con el méximo de racionalidad,

etapas sucesivas necesarias para ir avan
eficiencia y eficacia posibles en la.gestiér e.implementacion del proyecto.
Los objetivos de cada etapa podrian ser definidos de modos que son relativa-
mente tradicionales en actividades técnicas de planificacion.

Sin embargo, bajo nuestro enfoque, su secuencialidad y su instrumental y

modo de resolucién son muy diferentes: las diversas etapas no son resueltas

exclusiva ni aun predominantemente por personal técnico, cOmo era el caso
a concertada por un conjunto de

en h} planificacién tradicional, sino en form
persbnas y organizaciones muy heterogéneo en puntos

intefeses, eic.
;

2"
)i

i

de vista, capacidades, -

© “-.La dindmic ;
a del grupo.oper,
: ador.del pre . 55
y alcances dc | o proyccto determinarg :
e 3 Dr‘oduudo en cada tarea sucesiva - :‘ lfllprofunda(lad.
) a4 stguicnle, : .. cnlo G
cuidndo una clapabha sigg l:(l’]‘ﬁzllo no hay criterios absolutos para d(:llc::?nsc
- 1 ' icntemente des: » ¥ ar
quicn cvalda la suficiencia de csarrollada. Es ¢l
et l:' ilzlcncm'db lo desarrollado ¥y su utilidad p;.,-f :z,f"’.opcwdor
revisar fo firod ch domc, pero; por lo mismo, siempre es posib](; f:" Hoclarg
fundizaciones hech cn alguna larca anterior, cn funcién de hnllp Lo
4s con posterioridad o de cventos imprevist azgos o pro-
] d..L , CVISLOs 0 no consi-
pues abicrios a mod-i{‘ncacioncso;oftr oductos de todas las ctapas Pcrmunc'c]'iln .‘
7 . steriores v | a . .
cs a. i
lampoco firme y cerrada, sino que pcnnz’ncczccucnua misma de ctapas no
L&

n S ¢ i . -

Cs y vucltas hacia atrds para revisar y ajustar lﬂoblcrlal ¥ sujela a interaccio-
HARREY L ‘ producido anteri

eriormente.

a de tratamicnig deben verse ms

y rigurosas qu 2 C10n sccuenciales que como tarcg

sobre cl [;dsg ac permiten la realizacion de la etapa 9iguiuﬁ:‘u clljs gl

grupal acerca d né ctapa posterior estard sélo supeditada ; L4t decisitn

e 4 de la suficiencia 6 no dc lo prodicido 1a 4 una evaluacién
Iempo ¢s probablemente el factor m4s criyj A

mente decisiones y, v :
que ascguren cl 2}3‘ i‘l’cagguﬁncs h.jxsla tanto sc posean los elementos de juicic
durante la espera crecen | As acciones a los objetivos. Téngase en cise juicio
rantia alguna doquii SOloffoslos d.c no hacer, Y por otra parte, no :fq'uc
Para alcanzar decisio ucion que finalmente sc halle sca Ia m:is"a Y ‘?“'
1s1ones prudentes es necesario acompaar cr:;r:)l:d.x.
csa-

valuacidn interna

complementacion,

( (
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las etapas y contribuir a que los errores que se hubiésen cometido sean corre- '
gidos lo antés posible, de modo de minimizar el efecto negativo y limitar los

costos consiguientes.

En sintesis, la eficiencia del proceso de gestién planificada de un proyecto
exige, por un lado, ejecutar acciones lo antes posible, para mantener el m4s
estricto control sobre la dimensién tiempo, y, por otro lado, requiere el acom-
pafiamiento de todo el proceso con una actividad reflexiva, de evaluacién con-
tinuada de los resultados parciales que se van obteniendo del propio proceso y
de cada etapa de la setuencia y de la direccionalidad general de este proceso.
Las etapas de esta secuencla l6gica de tratamiento pueden identificarse

)Il\()
w oot ARAU g4 .1
viabilizaci6n del proyecto y constitucién del espacxo de articulacién
para procesarlo;

2) diagnéstico de la situacién e identificacién de 14 problemitica de gés-
16,

3) modelo integrado de los procesos e 1denuﬁcac16n de los puntos y pro-
cesos criticos a atacar;
4) anélisis de actores sociales y formulac16n de estrategias de accxén

programacién de actmdades recursos y presupuestacufm de la ejecu-
cion;

6) -ejecucién y monitoreo de la ejecucion;

7) evaluacién de resultados y proceso, balance del aprendxzaje refina-
’ mnento de la gestidn.!

" Los instrumentos de apoyo a ﬁtiliza_rse a lo largo del proceso de gestién

planificada deben responder adecuadamente no s6lo a sus prop6sitas de reso-

lucién -de una tarea.en cada instancia de avance del proceso; sino tambiéh a

las condxcxones planteadas por Ja estralegxa operauva Para ello, estos mstru-, 3

——————

a) ser pertinentes, es decxr, que produzcan respuestas a las preguntas que

dieron lugar a su_aplicaci6n;

b) proveer estas respuestas en forma oportuna, es decir, en tiempos: adc%

cuados a la dindmica del proceso de gestién; no deben provocar tiem-

pos desmedidos de espera qQue se contrapongan a urgencias de proce-:

bamwnto del proyecto; . 4

-
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! Cada una de estas elapas de la séctiencia serd tratada por separado en secciones posieriores.

€)' ser comunicables, es decir, de ficil comprensién para la dwersndad de
actores que comparten arliculadamente la gestién del proyex;to permi-
tir a todos ellos decidir lo méds fundada y democraticamente posible la
aceptacién o no de sus resultados para incorporarlos en el prozeso de
gestién de proyectos;

d) ser factibles desde el punto de vista pr{scuco de su aplicacién, dadas
las limitaciones de recursos, tiempo y capacidades en que se mueve la
gestién del proyecto.

Bajo esta Optica, las técnicas o instrumentos de apoyo no pueden ser el
patrimonio de los técnicos que participan en el proceso, sino que dcben ser’lo
suficientemente transparentes para todos, de modo de ser de utilidad rrencral

Dado que algunos de los aportes técnicos requeridos por el proc ©50 pue-
den suponer inevitablemente instrumentos con. cierto grado de complejidad
_mayor del manejable por todos los actores, deberd contcmplarse en el espacio
‘de la articulaci6n nuclear una actividad de capacitacién que permita a los
actores o técnicos apropiarse de dichos instrumentos de manera de com-
prender su 16gica y opinar acerca de sus resultados.

En el 4rea de la planificacion y la ejecucién de los proyectos suele utili-
zarse una pluralidad de técnicas grupales que facilitan la integracién e inte-
raccién de los participantes, el tratamiento y resolucxén de problemas, creati-
vidad y toma de decisiones.

Fue Kurt Lewin quien acufi¢-la nocién de “Dindmica de grupos” para .

definir: 1) la relacién interdependiente de los miembros de un grupo y 2) la
vinculacién de esta relacién con los objetivos, las normas, valores, relacion _
con el medio ambiente que es.gbservable en el comportamiento grupal.

Este enfoque enfatiza el gardcter interdisciplinario de este campo de tra-

i - baJo y la aplicabilidad de los. conocxmlcntos al mejoramiento de los grupos G, e

las-organizaciones, relaciones humanas etc.
La expresion “dindmica de grupos” hace referencia:

1) auna ideologia preocupada por las formas y estilos democréticos de
coordinar a los grupos, a los procedimientos utilizados para la resolu-
ci6n de problemas y toma de decisiones;

2) a un campo de investigaci6n permanente destinado a obtcncx‘ conoci-
mientos sobre la naturaleza de los fenémenos grupales; :

3) a una serie de técnicas para promover y coordinar el trabajo de los
grupos. i
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"Esta dltima caraclerizacién es la més divulgada, abiendo una demanda
creclente de “iéenicds™, pero descontextualizadds de sus marcos concepluales.
" "Son numerosos los trabajos. dedicados a las téenicas aplicadas al trabajo

de grupos; cn ¢l campo de.la cducacién?3, al desarrollo de la creaiividad?, al .

~ entrenamicmo grupal’, a la cducacion popular6 0 como mclodologla para cl
desarrollo organizacional.

En cl cuadro siguicnte, 4 titulo sélo ilustrativo, sc mencionan aquéllas
mds usuales y tradicionalcs mencionando algunos de sus objetivos.

Caracteristicas Técnicas Grupales

Promover intercambio, fomentar la discu- * PEQUERNO GRUPO DE DISCUSION -
sidn, favorceer-integracién, L » PuLms 66
. + Foro :
"« ComisioN
+ SEMINARIO

Prevencién de informacién errénea, dclcc- +" TECNICA DEL RUMOR
' ﬁar fuentes de-rumores, causas.: : . :

«Lhmmacwn y disminucién de temores, + TECNICA DE RIESGO"
miedo ¢ incetidumbre. '

‘Prin.Lies 66 .
PEQUERO GRUPO DE DISCUSION
DISCUSION DE GABINETE
SERVICIO DE ESTADO MAYOR
TECNICA NOMINAL GRUPAL

“Toma de decisioncs.
i
3
. v

j’mmocién de nuc"/ns idcns. creatividad. * BRANSTORMING
: . . PROYECTO DE VISION FUTURA

\
M

PROCESO DE INCIDENTES
. ESTUDIO DE CASOS
Rot. PLAYING

Dcsanollo de habilidades, cntmnamlento
'fonmcnén de ditigentes.

Dcscuhm interacciones. Posiciones de los * - TECNICAS SOCIOMETRICAS
mlcmbrm Subgrupos. : . '

TECNICAS GESTALT! ICAS

' l’romovu el dcsnrleu de las hablhdades
5% ROL PLAYING ~

2 Anzieu (1971).

3 Bany, L Johnson, L. (1970).

4 Sikoda (1979). '

5 Kirsten, Miiller Schawars (1976).
6 Imde (1973):
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LA VIABILIZACION DEL PROYEC'PO
(Primera etapa)

El objetivo de esta.etapa es poner en marcha el proceso de gestién social
planificada del proyecto o, al contrario, abandonar la idea inicial de proyecto
por ser de dificil o imposible implementacion (escasa o nula viabilidad).

DESARROLLO CONCEPTUAL

Partimos de la existencia de una “idea inicial de proyecto” que puede
tener distintos origenes: \ . :

-1 una demanda de satisfaccién de alguna necesidad concretla expresada por

portavoces de una poblacién necesitada, representativos 0 no, necesitada
ante alguna instancia politica, técnica o administrativa del organismo

- piiblico al.que se considera interesado en mtcrvemr én el problema plan-

- teado;

1. una demanda de accién provemente de algin otro organismo pubhco del
mismo u otro .nivel del Estado, del mismq u otro poder institucional,
expresada ante alguna instancia politica, técnica o administrativa del

. orgamsmggubhco encuestion; . - %

11. una demarjda.de accién proveniente de: lnstanclas internas dc diclp orga—
nismo pubtico-sujeto; ‘-

Iv. una idea parueulanzada de proyccto provementc de algun 0 algunos
miembros del organismo piblico en cuestién derivada o no de un progra-
ma habntual un plan 0 una politica general previas de éste

Dncha 1dea.-—-o dcmanda en su caso— debc ser someuda a pruebas y

desarrollos que permitdn alcanzar un juicio acerca de su deseabilidad, de:su
factibilidad y. de \a viabilidad prdctica de su implementacién por parte de las
instancias decisorias del organismo en cuestién y de los otros organismos

i
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piblicos, organizaciones o grupos de la comunidad que pudieran estar invo-
lucrados en ella. Necesariamente se da lugar a un proceso que puede concluir
en si mismo —con una decisién negativa del organismo sujeto o una poster-
gacién— o, al contrario, puede constituirse en la primera etapa de implemen-
tacién de un proyecto afin o-alternativo a la idea inicialmente planteada.

Esta etapa suele englobar, entre otras, algunas actividades que la planifi-
cacion tradicional plantea como previas al desarrollo técnico del proyecto en
¢l organismo: aunque bajo el presente enfoque estas actividades son realiza-
das de modo diferente, estd de hecho en juego la priorizacién o no del pro-
yeeto, tanto como el andlisis de prefactibilidad técnica..

Segiin dénde se genera la idea o demanda inicial del proyecto, ésta puede
0 nO requerir un primer paso destinado a evaluar. el aval politico con que
cuenta por parte de las instancias decisorias: del organismo en cuestién (que
lamaremos “organismo sujeto”) y/o de los organismos demandantes. De no
contar inicialmente la idea con el aval politico suficiente, deber4 hacerse lo
necesario para evaluar si es factible o no ganar o construir tal respaldo y
voluntad politicos en o entre los organismos involucrados, incluyendo sobre
todo al propio organismo su jeto. f

Esto equivale a explorar la prioridad o deseabilidad que las instancias po-
liticas otorgan a la idea de proyecto. La medida de la prioridad puede referir-
se s6lo a los objetivos. generales que la inspiran o a las necesidades insatisfe-
chas a que apunta; puede referirse a la poblacién-meta particular o a las
poblaciones involucradas en relacién con otras; puede referirse a ganancias
politicas en un horizonte temporal o en una Coyuntura politica determinada
de alianzas y/o conflictos; puede referirse al modelo de solucién eventual-
mente incluido en la “idea” o a las estrategias que delinea o sugiere, 0 aun a

€0) y qué es lo que en la idea se estj apoyando politicamente.

Organismo sujeto, es a este nivel que, en primer lugar, debe dirigirse la explo-

y/o institucidnal,
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racién: en principio nada podr4 operarse desde el organismo sin el aval politi-

co'de sus instancias decisorias. Pero de igual modo, dado el carécter jerdrqui-

code las estructuras estatales, es -natural que aquéllas a su vez, para poder - .
operar, requieran del aval politico de sus superiores en la estructura politica

la wtilizacién oportuna de recursos disponibles. Todas estas dimensiones
deben ser exploradas y evaluadas comparativamente para que esté clara la .
naturaleza del aval concedido (en la medida en que se trata de un aval politi- -

Si la idea ‘inicial no proviene de lag instancias politicas decisorias"del

A

Debe destacarse que el aval politico brovicrxc de personas y no de los car- - -

' uno o més de los siguientes elementos, segii

/™= Estos elementos, de elabora
| tener aquf s6lo un desarrollo m

' surgidos en el Pproceso de gesti6n de los avales politicos.

€n concertacién con los diverso

del mismo u otro nivel, sean ellos actore,
Todas estas exploraciones re

mar y consolidar el aval politic
yecto.

S externos al Estado
querirdn seguramente un Proceso para confir-
0 que hard posible seguir adelante con el pro-

para fundar su decisién Yy otorgar o no tal aval.

La idea de proyecto deber4 pues ser acompafiada en estas gestiones por

n las demandas que surjan del

. ?03 aportes externos necesarios disponibles y/o accesibles para su
1rpplementacién, las fuentes posibles de dichos aportes y las estrate-
g1as posibles para su captacidn; :

* Su compatibilidad con politicas vigentes y otros

tos en curso, y su viabilidad legal-institucional; :
los n:empos necesarios para obtener resultados intermedios y finales;

* los riesgos previsibles de suspensién o deformacién del proyecto en el

lapsg de implementacién (riesgos politicos, econdmicos, sociales,
ambientales, etc.) ' ’

f)rogramas Y proye:-

cién predominantemente técnica, deberdn
fnimo capaz de satisfacer los requerimientos

Su procesamiento exhaustivo sin embargo se har4 en etapas subsiguientes
S Organismos y actores sociales pertinentes.

SE——— e - S~ e e -



: E‘n este sentido no conviene en esta etapa inicial producir avances der_na-
sizdd significativos en el disefio del proyecto, ya que éstos podrian traducgse
en I:i' supresi6n de grados de libértad indispensables para encarar su gestion
ulterior participativa y negociada entre los diversos actores sociales que se
pretende involucrar en &l: diffcilmente otro actor social se comprometerfa en
un piroyecto acabado, en cuyo disefio no participd. .

Ademés de adecuarse a las demandas que puedan surgir en las gestiones
para jconfigurar el aval politico, conviene advertir que lqs elemen}os ({c. Juicio
que $e producen en esta etapa constiluyen una valiosa informacién (il para
el organismo sujeto, en relacién con el eventual procesamientq del pr.oyecto..

Como se dijo antes, el aval politico debe construirse en primera mstar.lcxa
en ck interior del organismo sujeto, debiendo alcanzar los niveles jerdrquicos
que posibiliten proseguir gestionando el proyecto “puertas afuera”. De no
lograrse aquellos avales, la idea de proyecto quedaria abortada o, por lo
menos, postergada en el organismo sujeto. .

Es conveniente que el aval politico se certifique formalmente, por ejem-
plo, a través de una resolucién o directiva, aunque no siempre es ello posible.
Sin embargo debe tenersc en cuenta que un documento formal no represcnta
necesariamente ni sustituye a la voluntad y el compromiso politico de inter-
venir efectivamente en el procesamiento del proyecto. 5 _ :

En segunda instancia, habiéndose logrado la “luz verde”, serd necesario
relacionarse con los otros organismos piblicos y/o actores sociales més criti-
cos en funcién del proyecto, para poder seguir proceséndolo. Estos habrin
sido detectados con anterioridad en esta etapa, por ser indispensables al pro-
yecto, ya sea por su capacidad de accién politico-institucional y/o jurisdiccio-
nal, por los recursos (financieros, humanos, materiales, etc.) o (_:apalgs especi-
ficos que en alguria medida Controlan, por ser destinatarios pnvxl‘egxgdos del
proyecta y, por lo tanto, los m4s aptos para direccionalizarlo hacia una solu-
cién adecuada, o por simple conveniencia politica. . ,

" Se trata aqui de facilitar y apoyar la arliculacién entre todos aquellos
diversos actores sociales y el propio organismo-sujeto, de modo que puedan

en conjunto conducir eficientemente el proyecto a lo largo de su procesa-
miento. Aunque cada actor social tiene su propio espacio de accién, se procu-
rard interrelacionar a aquellos diversos actores sociales en funcién del pro-
yecto, en forma mas o menos estable y comprometida. En sintesis, se tratard
de construir un espacio de articulacién en que el proyecto espelcx'flcg ,ser.é
procesado por aquel conjunto de actores crilicos.'En él se expot'ld.ran, dle:uu-
ran e_; integraran los diversos puntos de vista, se negociarin posiciones e inte-
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representados. 5] AT

- reses y se elaboraran los consensos' minimos que permitan ir avanzando en

-forma concertada y eficiente en la f¢ rmulacion, la implementacidn, la direc-
cionalizacién y el control de ejecucién del proyecto.

i . okl pul
A medida que se avance en las gestiones constitutivas de ese espacio de

+ articulacién es importante que los operadores de las gestiones respectivas
mantengan siempre al tanto de ellas a los funcionarios que brindaron su aval
politico al proyecto, de modo de tomar en cuenta sus posiciones Y puntos de
vista y asi renovar continuamente el compromiso con los avances que se
vayan efectuando y asegurar la oficializacion de las.relaciones que los opera-

cartas de intencién, convénios o documentos similares bi 0 multilaterales,
“Puede ser también conveniente que el espacio nuclear de articulacién
tome la forma —como ya se ha dichio— de un comité de gestion del proyec-
to. Podria estar constituido por representantes de los organismos y organiza-
ciones que se han ido c,omprometichdo‘con la idea del proyecto Y que estin
dispuestos a procesarlo. No basta que los miembros del comité de gestién
tengan capacidades técnicas para procesarlo. Es importante ademds que sus

- aportes a la gesti6n e implementacién del proyecto estén respaldados por la

voluntad siempre renovada de las instancias politicas del organismo que

representan o, en el caso de grupos u Organizaciones no jerdrquicas, por la
legitimidad siempre actualizada de la representacion que ejercen: sin ello , no

~ habria garantia de que los compromisos tomados en el espacio de articula-

cién efectivamente se concreten. De allf, la necesidad de que cada miembro

- del comité de gesti6n mantenga siempre oportuna y fluida comunicacién de

SOBRE LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYQ

Los instrumentos que puede ser necesario aplicar en esta etapa son por lo
general versiones preliminares, estimativas .o tentativas de instrumentos que
serdn aplicados m4s adelante en el proceso, con mayor profundidad y defini-
cién, por el conjunto de los actores sociales involucrados en el procesamiento -
del proyecto. Ahora, en cambio, serdn aplicados sélo por personal del propio
organismo sujeto, en respuesta a los requerimientos de los decisores cuyo
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val se pretende obtener y, por lo tanto, con el alcgnce que tengan dif:has
lemandas. De alli que se trate de versiones reducidas, mas impresionistas
||;" HPUTOSAS. ¢ ’ . k

e todos modos es importante tener en cuenta para su aplicacién los cri-
cvios e pertinencia, de oportunidad y de factibilidad que mencionamos
mteromente, :

Téngase en cuenta que lo.que se pretende con la aplicacién de estos ins-
mumentos es responder a preguntas concretas, explicitas o implicitas, que se
antea por lo general un funcionario polftico para tomar una decisién. El
lestinatario no pide que se le pruebe rigurosamente nada, sino que se le pro-
v de elementos de juicio suficientemente convincentes para fundar la deci-
don en uno u otro sentido. Por lo general no tendréd tiempo para analizar
mormes solisticados ni tendrd necesariamente entrenamiento técnico especi-
v paa adentiarse en tales contenidos. De alli también que deba cuidarse:

I comunicabilidad de la resp\icsta que se brindard al destinatario, en len-
puage comprensible y no jerga disciplinaria; .
la credibilidad del proceso que llevé a dicha respuesta: es decir que la

(e aplicada no tenga complejidades excesivas que podrian ocultar

contenidos téenicos o aun ideolégicos de los que el interlocutor pueda
descontiar,

i esta clapa, la intervencion de los técnicos o planificadores tiene més el
caricter de asesoramiento que de desarrollo técnico. Como asesores, est4 per-

mitdo que en el didlogo intervengan opiniones més 0 menos subjetivas, 1o .

mejor hdadas posible, junto con informaci6n puntual “‘dura”, con aspiracio-
nen de objetividad. Debe tenerse en cuenta ademds que muchos de los aspec-
ton sobre los que se podrd requerir tal asesoramiento son dificilmente investi-

pibles con npor suficiente (aspectos politicos, motivacionales y valorativos.,"'

por ejemplo), : ' A :

A contimuacion se presentardn s6lo algunos lineamientos generales para
I aplicacion, en esta etapa, de instrumentos y técnicas que m4s adelante son
descniptos con mds detalle,

L P're diagnostico de situacién

S objetivo en esta etapa es realizar una reconstruccién exploratoria del
sector de realidad a que se orienta la idea de proyecto, de modo de poder eva-
hw su necesidad respecto de la poblacién meta y su prioridad comparada

R[4 “.

con otros contextos de aplicaci6n u otros tipos de proyectos que estd implc-
mentando o proyecta implementar el organismo sujeto.
Para ello serd recomendable: .

* acotar el problema o necesidad que pretende solucionar el proyesic;

* evaluar su magnitud en la poblacién-meta; ’

* evaluar su magnitud relativa en comparacién con el universo més am-
plio de aplicacién o con otras poblaciones a las que podria aplicarse;
explorar la existencia de otros proyectos dirigidos a atacar el rmismo
problema en la misma poblaci6n y de otros proyectos propios y ajenos
que pudieran producir efectos Positivos o negativos respecto dg este

. problema; :

* identificar organismes piiblicos de los diversos sectores y nivelgs con
responsabilidades en el 4rea’ problemética y Oorganizaciones no guber-
namentales sectoriales o de la poblacién-meta que podrian o deberfan
estar involucrados en la implementacién eventual del proyecto.

Dados los condicionamientos de oportunidad y factibilidad en que se
desenvuelve esta tarea, ella tender a basarse sobre sondeos exploratorios
sobre la base de informacién secundaria y/o de informantes,

Es un error frecuente, sobre todo en esta etapa, la realizacién de ané4lisis
exhaustivos de la informacién secundaria disponible. Aparte del tiempo y
esfuerzo que ello insume, las preguntas a las que se puede asi responder son
muy limitadas. La acumulacién mds o menos convencional de elementos
descriptivos no equivale a un diagndstico.

Un diagnéstico tiene por objetivo evaluar la importancia absoluta y relati-
va de un problema, las condiciones y determinantes internos y externos de su
existencia, sus interconexiones con otros aspectos o problemas que afectan a
la misma poblacién o a su contexto, las potencialidades y restricciones que
presenta la situacién confrontada para implementar alguna solucién al pro-
blema (recursos maler_ialcs, humanos, financieros, capacidades, intereses
convergentes y conflictivos, instrumentos politico-institucionales, etc.) y los
actores sociales concretos que podrian/deberian hacer aportes especificos

- para encaminarse a la solucién del problema. Se trata pues de una reconstruc-

cién valorativa de un sector de realidad particular. De hecho no existe por lo-
general informacién secundaria que permita responder a muchas de estas pre-
guntas y menos aun puede derivarse’de aquélla juicios de valor como los que
estdn implicitos en la identificacién, ponderaci6n y analisis de “problemas”’.

S| |
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En-esta .eiapa, la cxpioracién pre-diagndstica debe dar respuesta a pregun-
tas explicitas o esperadas por parte de los interlocutores y son éstas las que

" . deben guiar las exploraciones. Con frecuencia interesarén sobre todo al deci-

sor politico las opiniones y evaluaciones que hacen del problcma los grupos
y organizaciones de la comunidad que lo padecen y, en especial, los funcio-
narios de los organismos piiblicos pertinentes de otros niveles jurisdicciona-
les. También les puede interesar conocer la opinién al respecto de parte de
especialistas en la materia a que se refiere la idea de proyecto.
Esto implica entrevistar a informantes para indagar sobre sus interpreta-
ciones y evaluaciones de la realidad en que se insertarfa el eventual proyecto.
-Luego es tarea del entrevistador contraponer la informacién asi obtenida de
los distintos interlocutores, analizar sus convergencias, complementariedades
y divergencias e interpretar los factores que pudieren estar asociados a estas
wltimas, tomando en cuenta los distintos puntos de vista désde donde cada
interlocutor percibe y cvaliia la realidad. Esta tarea equivale a una recons-
truccién Lentativa que el sujeto realiza del drea problematica, utilizando como
materia- prima lo transmitido por los diversos informantes involucrados en
dicha 4rda y aplicando a ello sus propios conocimientos, bpiniones y valora-

ciones. Es probable que, al efectuar tal reconstruccién, el sujeto se plantee .

determinadas preguntas que pueden ser respondidas total o parcialmente a
través de la observacién directa y/o el andlisis de informacién secundaria
existente; Otras preguntas no podrdn ser respondidas sino por analogfas, teo-
rfa 0 simple opinién més o menos fundada del sujeto. ’

El pre-diagnéstico se clabora pues asf en un proceso iterativo de releva-
miento de informacion objctiva y subjetiva, de aproximaciones sucesivas y
de sintesis y evaluaciones lo mejor fundadas posible. Como subproducto del

andlisis de la informacién y opiniones relevadas de los informantes, el sujeto -

estd al mismo tiempo obteniendo valiosa informacién sobre los diversos ac-
lores sociales contactados, sus puntos de vista, actitudes ¢ intercses Tespecto
del drea problematica que plantea la idea de proyecto. Esto permitc una ca-

racterizacién de dichos aclores sociales y un mapeo de sus posiciones res- -

pecto del problema a atacar y eventualmente de estrategias posibles para ha-
cerlo. - - :

De lo dicho surge la importancia que tiene la seleccién de informantes a
entrevistar, siempre condicionado por el tiempo y los recursos disponibles y

la accesibilidad a aquellos informantes. Idealmente, la elaboracién de un pre-
diagnéstico deberia iricluir: :
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| vos y habra explorado las

; ,;Qifi.posibles, alternativas o complem

e FE

* gurar el proyecto,

n contacto directo con la poblacién a la ‘que va dirigida la idea de pro-
gr+--yecto y con la comunidad local para una observacion directa del 4rea pro-
< blemitica; : : ¥ ;
. entrevistas en el terreno con los actores sociales efectiva y potencialme
involucrados en ella o significativamente relacionados; cntre estas entre-

. vistas deberfan incluirsc personas involucradas “desde dentro” del drea
problemética (sector de actuacién y/o comunidad particularizados), que
i -Tepresenten una variedad de puntos de vista, asf como también personas
; que puedan conocer y opinar “desde fuera”.acerca del 4rea problematica,

“que- representen también cierta variedad de puntos de vista respecto de
ella. . - =

nte

_En la medida en que la informacién
0 de un-equipo del organismo, compe
.~ dichas informaciones en una suerte de
~ dad sobre la base de aquellos diversos puntos de vista y fragmentos, no nece-
sariamente convergentes. En lo posible es aconscjable que dicha relectura se
g efectiie en equipo o grupalmente, de modo de poder evitar la subjetividad de
3 un.solo intérprete y sustituirla en cambio por la“elaboracién intersubjetiva,
i compartida, en el interior de un gru :

relevada sea patrimonio de un sujeto
te a éste analizar, cvaluar y sintetizar
relectura o reconstruccién de la reali-

2
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2, Preﬁguraciéh. del Proyecto

El prediagnéstico habrs abierto el problema en componentes significati-

. . potencialidades y restricciones existentes para su
£ solucién. :

W Pero también habré provisto seguramente de pistas acerca de estrategias

entarias, para su solucién total o parcial.
* Para ello es convcnicnlc-‘quc, en las entrevistas en terreno efectuadas con
- motivo del prediagnéstico, se exploren las vias de solucién que puedan entre-

ver los propios entrevistados; ello contribuirfa a enriquecer la gama de vias
 de solucién que habra de evaluar el personal del organismo sujeto para prefi-

'El propdsito de esta pr’efigura(jién tentativa-del proyecto, como se di Jjo, es

- estimar sus costos en recursos humanos, insumos materiales y econémicos,
identificar las fuentes posibles de dichos aportes y las estrategias necesarias
para captarlos. Para poder cuantificar aquellos aspectos y ponderar estos
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o, éportcs deberd hacerse algiin predisefio de una o m4s soluciones posibles. Sin

embargo, dado que no es segura adn la implementacidén de ninguna de ellas,
no conviene en esta etapa sino esbozar aquellas soluciones y ponderar en
forma gruesa sus costos, en términos que permitan alguna comparacion.

Es importante tener en cuenta que un proyecto de esta naturaleza, bien
formulado, habrd de implementarse con recursos de una diversidad de fuen-
tes y no exclusivamente con recursos propios del organismo sujeto. El pre-
disefio del proyecto (o de los proyectos alternativos y/o complementarios)
debe pues considerar los recursos aplicables del organismo sujeto, pero tam-
bién todos aquellos que podrian ser aportados por otros actores sociales a
involucrar, con identificacion de éstos y eventualmente de otros alternativos.

Ein la medida en que el proyecto incluya la provisi6én de infraestructura o

requicra de equipamientos y/o de personal operativo permanente, serd nece-

sario dimensionar la solucién en forma relativamente precisa o, por lo menos,
estimar costos por unidad provista. No se trata sin embargo de disefiar en
detalle el modelo de solucidn, sino de esbozarlo o caracterizarlo de modo de
poder estimar costos sobre la base de informacién externa o de otras expe-
riencias comparables. :

Pero ademds de esta prefiguracién del modelo tentativo de solucién mds
preciso cuanto m4s dependiente es de insumos materiales y recursos financie-
108, el proyecto incluird todo un proceso de captacién de recursos ajenos y de
articulacién de los correspondientes organismos piiblicos y organizaciones de
la comunidad, asf como de discusicn, elaboracién y toma de decisiones técni-
cas de implementacién. Todo ello implica actividades concretas, llevadas a
cabo por recursos humanos especializados o no, de planta o contratados, que
involucran tiempo y que tienen costos efectivos o de asignacién ¥ que tam-
bién deben ser estimados en forma discriminada, aunque por ahora tentativa,

Puede resultar innecesario en esta etapa llegar a estos niveles de detalle,

¢n la medida en que no fueran requeridos por los interlocutores politicos del
organismo sujeto ni de los otros Organismos y organizaciones cuyos avales y
articulacién se pretende lograr. Puede resultar util, al encarar las tratativas
con los decisores politicos, tener bajo el brazo informacién preparada con
anticipacién en respuesta a preguntas problables. Pero por otro lado, serfa un
desperdicio de tiempo y esfuerzo el dedicado a elaborar tal informacién si
ella no fuera efectivamente requerida o no interesara a los decisares. S6lo la
prudencia —el aprendizaje dérivado de la préctica— podré establecer -los
contenidos y lfmites de las elaboraciones mds o menos técnicas que se efec-
tien como parte de la prefiguracion tentativa del proyecto. :

Cuando se cbn\ioca_ inicialmente a una reunién a un conjunto de personas °

interesadas en el 4rea problemética (funcionarios y técnicos de varias reparti-
_ ciones del organismo sujeto y de otros pertinentes, algunos representantzs de
- organizaciones locales y miembros de la comunidad afegtada), es necesario

aplicar técnicas que contribuyan a crear un espacio que facilite el conoci-
miento, mutuo aprendizaje y discusién entre los actores sociales,
~ Son numerosas las técnicas, juegos y ejercicios que facilitan el conoci-

.. miento y, a la vez, la integraci6n de los participantes.

Hemos elegido entre ellos la técnica denominadd “2-4-8” que sirve a
ambos propdsitos. Tiene tres etapas: -

a) el grupo se divide en parejas procurando que sus miembros tengan el
menor grado de relacién anterior entre ellos y los integrantes de cada
pareja se presentan y conversan mutuamente acerca de sus experien-
cias e intereses personales;

b) cada pareja se encuentra con otra y este cuarteto intercambia informa-
cion sobre la primera etapa; %

c) cada cuarteto se reine con otro e intercambian informaci6n y expe-
riencia de los pasos anteriores. En este momento se solicita que cada
grupo discuta durante aproximadamente 50 minutos sobre las expecta-
tivas de cada uno y del grupo sobre la idea del proyecto; '

d) cada grupo de ocho elige un representante para sintetizar y contar en
reuni6n plenaria las respuestas del grupo. :

A continuacién, en la reunién pueden aplicarse las técnicas dcnomingdas
socializacién inicial o contrato psicolégico de trabajo.1 \
Esta técnica procura el establecimiento de un contrato implicito entrz los

2 Individuos, los grupos y las organizaciones participantes, que incluya expec-

tativas mutuas entre ellos. Este contrato difiere de los legales, en tanto ;_'jo es
escrito y determina una relacién dindmica sujeta a negociaciones.

Al inicio de una relacién, en este caso en torno a la discusién de un’pro-
yecto, los participantes enfrentan dos decisiones: 1) Ia voluntad de incorpo-
rarse 0 no al proceso y 2) la decisién de participar activamente o no en él.

La aplicaci6n de esta técnica en esta instancia tiene por propdsito:

1 Kolbr, Rubin; Mneintyre (1971).
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. -a). establecer la situaci6n inicial de trabajo; :
. . b) promover el aprendizaje de situaciones de entrevista

+ - miento dé expectativas de otros;

c) reconocer los componentes del contrato psicold

1 los distintos actores sociales en tomno al posible proyecto.

'j El desarrollo de esta técnica implica una situacién de discusién y de
. entrevista grupales y de observacién. En el ejemplo denominamos “coordina-
; dor” a un hipotético equipo técnico que coordina una reunién de discusién

, para la viabilizacién del proyecto.

4

4

l«fiapa;

Objetivos

Pasos

para el releva:

gico implicito entre

Etapas

Objetivos

Pasos

Discusién en grupos del
cuestionario, previsto por el
coordinador.

los representantes.

| Los participantes entrevistan
. | &l Coordinador.

Entrevista de] coordinador a |

Averiguar las expectativas
.de los participantes en su
relacién con el proyecto,

Que los panticipantes descu-
bran las expectativas del
coordinador. .

Divisién en pequeﬁo:
grupos de discusién.

Cada grupo elige un

representante para la en- |

trevista con el coordina-
dor.

Cada grupo elabora res-
puestas a las preguntas.

Cada Representante in-
corpora la posicién de
Su grupo, para poder
representar adecuada-
mente los puntos de
vista de éste.

El conjynto de los re-
presentantes son entre-
vistados por el coordi-
nador actuando los
demés como observado-
res y prestando atencién
a la entrevista,

Cada grupo se redne
nuevamente para eligir
a un miembro (puede no
ser el mismo) como re-
presentante.

Comparacién de las entre-
vistas,

Formulacién de acuerdos.

Discutir y reflexionar.

Explicitar los acuerdos y fu-
turas lineas de trabajo y crea-
cién del Comité de Geslidn.

P 4

7. Cada grupo discute
cuestiones que quiere
que su representante
plantee al coordinador.

8. Cada repfescnlmte se
asegurdrd de incorporar
las inquietudes dcl gru-

po.

9.* Los representantes en-
trevistan al coordinador
para conocer sus expec-
1ativas y los demds acti-
an ¢como observadores
(utilizando una gufa de
observacién).

10.. Todos en plenario diseu-
ten la naturaleza de lo
observado.

11. El plenario organiza,
distribuye sus mles y
funciones para los pré-
ximos dfas de trabajo.

12. Grupo de trabajo consti-
tuido en funcién de los

acuerdos a realizarse.
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Capitulo 4 @

- DIAGNOSTICO DE LA SITUACION
(Segunda etapa)

El .objetivo central de esta fase es efectuar un reconocimiento giobal lo
mas realista pgsible del area problematica en la que pretende interyenir el

proyecto. Esto implica explorar:

«. el campo de intervenci6n directa donde el proyecto pretende; insertar
. sus acciones, su situaci6n y sus tendencias; '

« el contexto m4s amplio que pudiera eventualmente afectar al proyecto
y/o ser afectado por éste, identificando posibilidades y limites ofreci-

~ dos por dicho contexto, asi como posibles efectos colaterales, y reper-
cusiones sobre el proyecto de otras acciones y proyectos publicos o
privados que pueden eventualmente desarrollarse sobre su é4rea de

influencias;
« el marco administrativo, institucional y politico més amplio en el que
habra de cumplirse la gestién del proyecto.

Sobre la base de este reconocimiento, conviene formular detalladamente
el listado de problemas de cualquier naturaleza, presentes o previsibles, que
se hubieran detectado y que configurarfan la problemdtica de gestion de pro-
.yecto.
" Vale la pena tener presente que el €xito (eficacia) del proyecto radica en
buena medida en la posibilidad. de reducir estos problemas. Dicho de otro
modo, la medida de esa eficacia estard en relacién con la medida en que se
‘logren superar los obsticulos planteados. Por ello, es decisivo que la explora-
cién sea exhaustiva y sistemdtica y que, desde un principio, pueda concebirse
el proyecto mismo como una serie de acciones que no sélo se remitan al
cumplimiento de sus enunciados técnicos, centrales, sino también a vencer 0
diluir lo més posible la compleja red de factores que puedan atentar contra su

gestion.
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DESARKOLLO CONCEPTUAL

La tarea a efectuar en esta etapa corresponde a la del diagnéstico tradicio- -

ndl. Pero en el contexto de esta Metodologia, asume caracterfsticas particula-
res que la alejan de aquélla en contenidos y procedimientos,

Aunque pueda resultar obvio para el lector, conviene insistir en que
aiagnéstico no equivale a descripci6n. Una pura agregaci6n de informacio-
nes mas o menos independientes entre sf, por mis exhaustiva que sea, no
reemplaza a la reconstruccién “clinica” del sector de la realidad en estudio,
por definicién sintélica e interpretativa, El diagnéstico debe estar dirigido a
comprender en la mejor forma posible dicho sector, :

Para lograrlo, habrd que disponer un conjunto pertinente de informacio-
nes en forma tal que ponga en evidencia las interacciones o relaciones no
hecesariamente explicitas entre los distintos elementos y los “modos” a tra-
vés de los cuales estas relaciones se organizan, se condensan y se consolidan,
asf como apreciar el predominio de unos componentes sobre otros, las con-
tradicciones que pudiesen existir’ los juegos de pc'Sdcr que se hacen presentes,

entre actores involucrados, sus expectativas, intenciones y deseos qué puedan-

 estar desempefiando un papel en este conglomerado. Por dltimo, esta recons-
truccién del plano no inmediatamente visible de los elementos que operan en
e! campo debe permitir también, como parte del mismo diagndstico, Ia detec-
cién de las principales tendencias que orientan las modificaciones que vienen
pro@u;iéndosc en ese espacio. Es decir, una idea realista de “hacia dénde
empu jan” los factores y actores detectados y hasta qué punto esas tendencias
son objetivamente favorables o desfavorables a la gestién que se planifica,
?uglquiera sea la naturaleza del proyecto —estrictamente sectorial o, al
Fonhano, con vocacién de integralidad— es indudable que éste pretende
Insertar sus acciones entre los procesos que de hecho modelan aquella reali-
d.ad»-cfoncreta, compleja y multidimensional. En dichos procesos intérviene un
simumero de actores, en una compleja malla de interacciones y mutuas
determinaciones, en medio de condiciones concretas de muy diversa natura-
leza, .tanto propias del campo estricto de intervencién como del contéxto més
amplio del que el actor forma parte. Si todo ello constituye parte integrante
de la problemética de gestion que el proyecto deberd resolver, serd también
componente legftimo y necesario del diagnéstico de situacion,
Por otra parte el proyecto, por m4s sectorial que fuere, no puede ser aisla-
do de obJ_cLivos mds globales de desarrolio social y humano, hi mucho menos
puede contradecir a éstos o provocar consecuencias colaterales negativas en
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otras dimensiones, las cuales podrian resultar en ﬁl_lilma ins_tancia',‘ en un dete-
rioro de la situacién general de la poblacién-meta o hipqtecar su desarrollo
o futuro,- Asf el proyecto, ailin sectorial, debe ser tratado en el contexto mas
" amplio de las acciones tendientes a un desarrollo .integral de la poblacién-
meta. Es por eso también que resulta escncial quc en el diagndstico se con-
temple no sélo el campo directo de imcrvg:ncién' del proyecto sino todas. las
interacciones significativas que éste pudiera tener con otros procesos y accio-

" nes, intencionales o no, que modelan dicha realidad.

Entre los.campos de informacién a relevar y elaborar para el diagndstico
pueden mencionarse los siguientes como simple gufa indicativa:

+ aquéllos referidos al érea problematica que pretende atacar el proyec-
to: existencia y magnitud del problema, identificacién de la poblacién
afectada por €él, componentes.del problema, posibles causas, recursos
y acciones presentes dirigidos al 4rea problematica, su eficacia y efi-
ciencia, percepcién del problema en 1a comunidad, tendencias recien-
tes y previsibles en relacién con el 4rea problemaética, actores sociales,
ptblicos y privados con ingerencia efectiva o potencial en el 4rea pro-
blemdtica, sus intereses, recursos, acciones e interacciones, etc.;

» aquéllos referidos al campo de inserci6n del proyecto (drea geogrifi-

* ca, poblacién, meta y/o sector de actividad), caracteristicas y tenden-
cias (ffsicas, naturales, demogréficas, socioeconémicas, politico-insti-
tucionales, etc. pertinentes), interacciones de diversa naturaleza entre
actores sociales diferenciados y con el “resto del mundo”, problemas
relevantes, etc.;

* aquéllos referidos a politicas y a otros programas o acciones, piiblicos
o privados, que estén en desarrollo o se proyecten en relacién con el
campo de insersién o que podrian afectar a éste: sus caracterfsticas,
alcances, efectos previsibles, operadores, recursos, factores posibili-
tantes y linitantes, etc.

El producto-de esta etapa de diagndstico serd un listado valorativo, tan
completo como sea posible, de los problemas que confronta el proyecto,
constituyendo asf una gufa permanente y siempre perfectible de biisqueda y
reflexion conjunta en el proceso posterior. ,

Existen por lo gencral problemas de muy diversa naturaleza que deben
ser resueltos para que un proyecto sea €xitoso en su implementacion y en el
logro de sus objetivos de transformacién de la realidad. A grandes rasgos
pueden identificarse problemas relacionados con los siguientes niveles:
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la identificacion y lagros de los resultados
proyecto en la realidad;

la realizaci6n de las operaciones, activid
* Qquecencara el proyecto como med
ados;

la administracién y gestion del proyecto
necesarios para su ejecucion adecuada;
el marco politico-institucional en
* los efectos colaterales negativos

0 impactos deseados por el

: ades, prestaciones, obras, etc,
10 para alcanzar los resultados dese-

y de los recursos de todo tipo

intcrvcncién;

* los efectos de politicas y otros proyectos o acciones
0 de otros actores de la sociedad civil sobre e
(Jue se inserta e] proyecto.

del sector piiblico
1 sector de la‘ realidad en

Iistos problemas del proyecto y de su ca
chamente interrelacionados en el mundo rea

can en si mismos igualmente significativo

mente no Io son pueden ser causales de que

ser resueltos, '
Cada problema identificado implica

S. Pero problemas que aparente-
Otros mds importantes no puedan

problematica de gestion identificada implica al conjunto
deben ser satisfechos para que el proyecto sea exitoso,

Debe aclararse que el no deterioro o pérdida de alguna cualidad positiva
Puede ser también identificado como un problema de la gestién de] proyecto
Y como tal debe ser incluido en la problemdtica de gestidn. .

de objetivos que

SOBRE LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYQ

; Con_lo ya se dijo, Ia pura agregacién de datos descriptivos no provee por
st sola informacién significativa, a menos que ello se realice en funcién de
Preguntas especificas a las que dichos datos puedan contribuir a responder o
que se la.someta a posierior a elaboraciones en ta] sentido. Recopilaf orele-
var datos y procesarlos tiene un costo variable —en ocasiones muy alto—
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el beneficio obtenido debe ser evidente y proporcional.
- Un error frecuente es acumular informacién secundaria en forma conven-
cional, a alto costo y esfuerzo. Pero esta informacién secundaria convencio-

tanto en tiempo, como en récursos humanos y financieros; para justificarse,

‘nal,-ademds de cubrir campos informativos muy limitados, sélo se presta para

responder a preguntas convencionales referidds al’sector de la realidad en
cuestién (y/o a su comparacién con otros) y seguramente muy insuficientes
para reconstruir-la realidad, aunque mas no fuere sino tentativameénte, en
forma significativa para procesar e] proyecto.

La prudencia hace aconsejable no perder tiempo en recopilar y analizar
datos cuantitativos sin ton ni son en forma rutinaria o “por si acaso”, sélo
porque existen o por tradicién, sino al contrario que sélo se lo haga con pro-
positos claros y guiado por.preguntas especificas que requieran respuestas y
que puedan ser contestadas con este tipo de informacién y en las condiciones
concretas de recursos, tiempo y capacidades en que se realiza el diagndstico.
Sobre todo debe evitarse efectuar an4lisis ‘cuantitativos camplejos o costosos
en respuesta a preguntas que no requieren necesariamente tal cuantificaci6n.

El presente enfoque de planificaci6n y gestion, al enfatizar la accién —es
decir, la intervencién efectiva, lo més temprana y racional posible en los pro-
cesos modeladores del sector de la realidad tratados por el proyecto— ya no
funda sus avances, como la investigacién académica, en la l6gica de la
prueba sino en la de su verosimilitud. En gran medida, ya no se trata de ela-
borar y aplicar técnicas basadas en mediciones precisas —sobre todo en lo
que respecta a determinadas dimensiones politicas y sociales significativas—
sino de alcanzar conclusiones estimativas verosimiles basadas en informa-
cién objetiva, pero también en proposiciones hipotéticas y tentativag.!-

La complejidad de la realidad trasciende siempre todo intento absoluto de
descripcién y de comprensi6n objetivas. Es por ello que esta Metodologia

" postula su exploracién por aproximaciones sucesivas, mediante una inteli-

gente bisqueda, seleccion y utilizacion de informacién pertinente 4l tema de
estudio, y sucesivas reconstrucciones tentativds de la realidad mzdiante la
confrontacion y sintesis de informaciones parciales -—objetivas?'y subjeti-
vas— en un trabajo grupal de elaboracién intersubjetiva. -

Muchos ojos ven mejor que uno. Los especialistas y, sobre todo, los acto-
res sociales Yy personas involucrados en algiin modo con el 4rea problemética
y el sector de aplicacién del proyecto, poseen invalorable informacién para el

! Robirosa (1986).
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diagntﬁstico que no puede obtenerse por otro miédio. Cada observador de la
realidad dirige sobre ésta una mirada subjetiva, cambiante,y, sobre todo, pers-
peetivada por su insercién en ella o su relacién con ella. La mirada de cada
observador es modelada por su entrenamiento Y su experiencia previa, su
actituq] selectiva y valorativa, su modo de interaccién. (coyuntural o no) con
Su entorno y con los otros, sus intereses, factores emotivos y de personalidad,
etc. Su percepcién individual no es necesariamente distorsionada o falsa,
pero si parcial y cargada de interpretaciones y valores subjetivos. Pero esto es

también cierto respecto del profesional cientifico o técnico que pudiera inte-.

grar el equipo de gestién. Para poder reconstruir algo més ajustadamente la
realidad hace falta una diversidad de 0jos.y la agregacién, confrontacién y
reelaboracién de sus percepciones. De ello surge no una visién objetiva sino
una visién intersubjetiva, que tiene la virtud de reducir las subjetividades
individuales. : ‘ ety

Generalmente los integrantes del equipo de gestién, per lo menos inicial-
mente, ven el campo de insercién de su gestién desde una gama de perspecti-
vas relativamente restringida. Para poder reconstruir mejor dicha realidad es
conveniente llamar a colaborar a informantes diversos que la perciban desde
distintas perspectivas complementarias. La seleccién de los informantes
deberd ser realizada en funcién de la tomplementariedad de los puntos de
vista que habr4 que proveer. Para ello es aconsejable seleccionar una diversi-
dad de informantes que participen bajo roles diferenciados en la realidad en
estudio, que tengan intereses particulares respecto de ella y/o que tengan
conocimientos especializados pertinentes respecto de los campos de informa-
cién que se desee obtener. '

Sin embargo, por su mismo compromiso con la realidad en estudio, las
observaciones de cada informante deben ser interpretadas como no neutras,

sino construidas desde su posici6n respecto de la realidad observada y valo-
radas segiin sean sus intereses en ella, '

A la vez, la interaccién del informante con el equipo de gesti6n estars -

cargada también de expectativas que influirAn sobre su discurso y que ade-
més deberan ser tratadas con cuidado por el equipo para no despertar falsas
expectativas que podrfan verse frustradas, ni activar oposiciones, con posi-
bles graves consecuencias para el proyecto mismo en su implementacién.

La, reconstruccién de la realidad €s un proceso de creciente elaboracién
sobre }a base de conocimientos previos, insumos de informacién, estimacio-
nes de confiabilidad, combinacién y sintesis de insumos, confrontacién con
. clabofaci_ones anteriores, generacién de nuevas hip6tesis y preguntas que
: i
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fequieren nueva informacién o nuevas elaboraciones o hi]‘xﬁtesis de trab?jo
plausibles, y asf sucesivamente. iU § i

En la estrategia operativa de la presente Meitodologia, dicha reconstruc-
cién de 'laj realidad se efectia. mediante trabajo grupal de imercambm_@e
ideas, informaci6n y opiniones por parte del equipo.de gestién, con o sin
intervencién de los propios informantes y/o de otros actores involucrados o

* que se quiere involucrar y comprometer tempranamente en el proceso de

implementacién del proyecto. =1 1y |

Es fundamental el registro sintético de las conclusiones alcz.mzadas. en la
etapa —una reconstruccion de la realidad en términos de un diagndstico de
situacién del campo de intervencién— y de sus fundamentaciones, seﬁal'ando
sobre-todo los problemas identificados a todos los niveles y que requieren
soluciéri para tornar exitoso el proyecto. Tal registro perrpiuré eventuales
revisiones del diagnéstico cuando éstas parezcan necesarias como conse-
cuencia de nuevos eventos no contemplados, de nuevos an4lisis o de activi-
dades de evaluacion efectuados en etapas posteriores del proceso df’ gestién
del proyecto, Es as{.coma el diagnéstico de situacién no puede ser Sino tenta-
tivo y abierto a enriquécimiento y revisiones posteriores a medida que se

" avanza en el trabajo. A continuacién se formula un conjunto de recomenda-

ciones técnicas sencillas para la captura y manejo de la informacién que ha
de nutrir el diagnéstico, :

1. Utilizacién de la informacién documental disponible

En primer término, recopilar y estudiar, entre la infomacién d'isponiblc,
aquellos documentos mds generales de tipo descriptivo o‘interpretativo; sobre
todo, entre estos iltimos, las evaluaciones efectuadas sobre el tema en estu-
dio, cualquiera sea.sy origen. Més que la exhaustividad de la informacién
analizada, interesa si cobertura y su profundidad. _

Es recomendable llevar un registro de la informacién detallada que se
hubiese detectadg, para el caso de ser necesario su anélisi.s posterior en fun-
cién de preguntas especificas que el equipo de gestion pud§era plan@se més
adelante. No se trata de reproducir dicha informacién, sino de registrar en
detalle los campos y categorfas de informacién cubiertos, fechas, con datos
sobre localizacién de dicha informacién y canales de acceso a ella, sn‘ésta no
estuviese libremente disponible. En el caso de que efectivamente se disponga
de ella, resulta conveniente registrarla de manera andloga y archivarla por
separado. :
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2. Andlisis estadisticos especiales con datos.secundarios

No ‘es aconsejable en general 1a realizacién de anélisis estadisticos en las
etapas iniciales del proceso de gestién de un proyecto. Estos se justifican sélo

en respuesta a preguntas especificas que no puedan ser respondidas con la

informacién disponible.

- Para ¢l manejo de informacidn estadfstica disponible el primer paso debe
ser el control de pertinencia de dicha informacidn, es decir, si los datos pueden
cfectivamente responder a la pregunta planteada, e inmediatamenté después’

debe realizarse el control de confiabilidad de la informacién que se va a utili- -

zar: cobertura, representatividad, validez, obsolescencia, médrgenes de error,
cic. Convendr4 tener particularmente en cuenta estas-caracteristicas y, en gene-
ral, las técnicas con las que en cada caso se ha producido la informacién cuan-
do se trate de comparar analiticamente datos correspondientes a series distin-
tas. Es frecuente el error de extraer conclusiones por medio de la comparaci6n
o tratamiento “en serie” de datos no comparables. S6lo pasados estos filtros
tiene sentido efectuar las elaboraciones cuantitativas correspondientes.

3.-Relevamientos especiales

Los relevamientos especiales de cardcter censal o muestral son en general
de alto costo, no sélo en términos econémicos, sino también de tiempo, de

esfuerzo, de utilizacién de recursos humanos, etc. Por otra parte, es dificil .

obtener con ellos datos confiables en campos de informacién que no sean los
llamados duros, es decir, directamente observables (por ejemplo, datos demo-

gréficos, datos fisicos). Menos confiable es la informaci6n declarada por los ..
entrevistados sobre aspectos como ingresos, ocupacién, nivel de educacién, _
capacidades, historia per'sonal'y familiar, etc., dificilmente verificables. Y-

mucho menos confiables aun son las respuestas que pretenden detectar opi--
niones, actitudes, valores, etc. Cuanto menos duro es el campo-de-informa- -

cién, més cuidadoso y controlado debe ser el procedimiento de relevamiento
(por ejemplo, redaccion de las preguntas, su ordenamiento, controles inter-
nos, actitudes del encuestador durante la entrevista, etc.) y mds dificil es su
codificacién e interpretacion. Si la informacién obtenida es poco confiable,
no tiene sentido alguno su andlisis estadistico y cuantitativo.

‘Es por todo ello que sélo resultan recomendables los relevamientos espe-
ciales de tipo censal o por muestreo en respuesta a preguntas especificas que
puedan ser adecuadamente respondidas mediante tales relevamientos. En
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dicho caso deben tomarse los recaudos técnicos necesarios para asegurar la
confiabilidad de la informacién y su an4lisis ulterior aproplado

4. Entrevistas con informantes individuales

Los informantes pueden ser entrevistados en forrfia individual. En tal caso
es conveniente asegurar una situacién lo més fluida y podo directiva posible,
de modo que el informante se sienta libre de proveer toda la mfoxmacxén que
crea pertinente y todas las opiniones personales que crea necesarias. El entre-
vistador deberd inicialmente focalizar la conversacién, identificando el
campo de indagacién que se desea cubrir. :

Para inducir la libre exposicién de ideas es recomcndable sohcuar al
entrevistado que identifique los problemas de cualquier tipo que perciba en
relacion con el tema y lo que cree que puedan ser las soluciones deszables. A
partir de alli y procurando mantener la fluidez del didlogo, el entrevistador
podrd conducir al informante a través de distintos aspectos de detalle,
mediante preguntas simples. Es importante que el entrevistador no oriente las
respuestas a través de preguntas “cargadas” (de una determinada expectativa)
o mal formuladas.

También en este sentido es sumamente importante que el entrevistador no
exponga sus propias opiniones como tales; pero si puede mencionar opinio-
nes, propias o ajenas, bajo formulaciones tales como: “He oido decir que...
(Qué opina usted?”

Es iitil que el entrevistador tenga a la vista 0 en su memoria un listado
detallado de los tépicos o campos de informacién que se desea cubrir. Segiin
los casos serd o no posible al entrevistador haccr anotaciones breves sobre lo
que se va conversando.

El entrevistador hard, con posterlondad ala cntrevxs(a un informe de lo
conversado, preferiblemente mientras ello esté ain fresco en su memoria. El
informe serd encabezado con los datos del entrevistado, incluyendo su posi-
cién o rol respecto del campo de estudio. En lo posible el informe deberd
seguir el orden de los puntos contenidos en su listado-guia, lo cual facilitars
posteriormente su comparacién con las respuestas de otros informantes. Es
importante que al final de dicho informe vuelque sus opiniones personales
acerca de la entrevista y su dindmica, acerca de la validez que perciba en las
respuestas, acerca de nueva informacién significativa recogida y recomenda-
ciones acerca de nuevos campos a investigar que pudieran haber surgido en
la conversacién.
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3, Confrontacién de informantes

Una técnica de gran riqueza €s la confrontacién simultdnea de informan-
tes en un panel de discusién. A la informacién individual surgida de cada
informante se agrega asf 1a oportunidad de poner en evidencia concordancias,
discordancias y aun conflictos latentes entre los diversos puntos de vista.

Es conveniente elegir los participantes para dicho panel de modo que
ellos representen posiciones tan diversificadas como fuera posible respecto
del tampo-de indagacién, g X ; ‘

* Un' panc'l de este tipo se-iniciarfa con las exposiciones individuales de los
 panelistas, un tiempo posterior para discutir entre ellos y libre discusién entre
panelistas y el equipo de gestién que habrd de utilizar la informacién obtenida.

Para inducir la exposicion de los puntos de vista personales es convenien-

te, al inicio, que se les pida a |
ca de 1os problemas de cual

' ; de quier riaturaleza que perciban en el campo de
estulio y de'las eventuaies so

luciones que tales problemas pudieren tener:

6. annulacién de la problemdtica-de 8estidén que confronta el proyecto
d:omo paso final del diagnéstico, el equipo en plenario identificard un
nimero de 4re. i i i )

I, por ejemplo, los sefialados en este mismo
Capitulo, o 4reas pmbleméﬁcas especificas incluidas en ellos.).

Como se indicé, un grupo demasiado numeroso no es
zar tareas que implican conclusiones o decisiones.
Proyecto es numeroso, es convenien
superen los 7 6.8 miembros,

~ Elplenario del equipo distribuir4 entre los 8rupos participantes las sreas
problematicas 0 niveles como campos temdticos para la discusién detallada
de 10s problemas que Jo constitiryen. :

Se procurard que cada grupo tenga un perfil de capacidades distiplinarias.
y/o de. experiencias sectoriales suficientemente diversificadas. Se procurar4
ademds que el 8rupo esté abastecido de la informacién significativa respecto
de la tem4tica a.discutirse, no sélo a travgs de documentos, sino sobre todo a
través de los conocimientos y experiencias de sus propios miembros, consti-
tuidos asi en fuentes de informacién para el grupo de trabajo.

Cada grupo procurarg identificar los problemas que afectan al proyecto en

eficiente para reali-
Si-el equipo de gesti6n del
te constituir subgrupos de trabajo que no
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0s panelistas que enuncien sus opiniones acer-

{ K 1. Diagnéstico

"

' de naturilcza
tematico o nivel asignado. Dichos pmt?lemas pu:cc:i‘tgc::ada problema
Siep Es fundamental que el grupo registre por est Ty
n(;ueZtl(? chrisoa'y que lo haga en la forma més precisa y explicita posib e, € ¢
identific

que un de l: !JE 0 a'l glup: lla [E“gadUdas aC:Ica d:l Plﬂli!ll!lflllll u ajo‘

recomendable que el gruj s e
2::(? 2:igerslado como foco de su atencién, no estd excluido q
tem

i : Tupos.
leméticas tratadas por otros grup
an en otras 4reas prob as tral o
. quteésgxirl?xli(()lzgque se sefialen problemas hxpotéhg:_sm%esmad\;gianw p
La I::ﬁ?:caéién de su existencia real puede ser efectua a0 _

proceso. -
~ Cuando el equipo tc :
" cuenta con la informacién 'ncoesanz'\,
tando e iritcrprctando las informaciones
- 5. :
indicada en el punto
Es recomendable, para conclu
rio en el que cada grupo presente
te en grandes hojas de papel para
(iue a través de un relator. En este pler ol
frontar sus interrelaciones, su compatibili 2
Bt m;a v;Zarticipar'\tes en las sesiones de rele-
iones efecutadas por los pa . i ind
| sobr§ 1ats ag: tia}fformacifm para verificar si no(;\an sido omitidos p ,
vamiento ¢ e
significativos sefialados en aquellas oportunid

j sroyecto es pequefio o no

i baja sobre el proyec .
g djeberﬁ recurrir a informantes confron

y opiniones provistas en ‘la forma

ir esta etapa del trabajo, efectuar 'u'ltl)lple:ﬁ:
sus listados de problemas —preferi Fmﬁﬁ_
facilitar su lectura por todos—T y los Ju::: ol
lenario pueden afinarse los .hs.ta.dos y

d mutua y su verosimilitud. :
tegrados los listados se vuelva

’

EJEMPLO DE TECNICAS OPERATIVAS

mos no sélo se refiere a la elaboracion del

La técnica que aqui e’q)ondrelita la integraci6n de los participafites como

diagnstico, sino que ademas faci : - A
-grupo de trabajo. | trabajo realizado por un grupo

En los dibujos 1 y 2 observamos ¢ T B b
‘eres. mediante el cual diagnostican las situ
mujeres,

3 " “ H de aﬁ-
“honi aficacién” o “técnica de
e vés de la “técnica de gr Dbl fevias,
na1682 d rwde:;an?e:lri?inte un dibujo el resultado de las discusiones p
che™ que expr

2 Inde.
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Figura 1/ Figura 2 &’

* Este bartio ha sido bautizado con el nombre de ““Camertin” por sus mora-
dores, por ‘ser todas las casas de color negro, ya que qsté construido con cha-
pas de cartdn de ese color.

En las ilustraciones observamos a una familia numerosa, sin presencia de
una figura masculina. Una sefiora sentada tiene un bebé en sus brazos (a), a
su lado una nifia le sirve un mate, otros juegan a la pelota. Se observa a un
nifio pequefio sentado en el suelo (b) tomando un biberén, rodeado de mos-
cas. A su lado una nifia (c) est{i embarazada (es menor de edad, sefialan las
participantes).

-En la parte superior del dibujo se observa la casa y una letrina (d) rodeada
de moscas. Entre la casa y la letrina se ve un tanque que se utiliza para el
almacenamiemo de agua.

A la derecha de la ilustracién se observa un automévil que circula por el
camino. Los participantes sefialan que aquél es mirado por una persona que
tiene un par de tenedores en las manos. Han expresado las dificultades que
ellos tienen para alimentarse correctamente y la falta de trabajo.

En-la parte inferior de su trabajo hay dibujado un bafiado, con el cual
sefialaron los problemas de contaminacién ambiental.

2. Listado de problemas
Cualquiera sea la técnica €iegida para efectuar la tarea dxagnés&ca ésta

culmina con un listado de los problemas reconocidos por log participantes.
Para ello se vuelve al trabajo en pequefios grupos con el objeto de explicitar

los problemas por escrito en un papelégrafo o papel afiche, cuidando de-

expresarlos en forma clara y precisa, para que sus contenidos sean inteligi- -

bles para todos, sin ambigiiedades. Los pasos son pues: |

a) discusién grupal para Héfinir la redacci6n de ls probleras;
b) listado de los-mismo en cartelones, a veces con ordmamlenm por .
prioridades (del mds al menos importante).3

s | s e «'
L
3 La téenica puede continuar sieide aplicagda en etapas pemenptcl mcluyendo .
c) cleccién de algunos de los problempas paga trabajart
d) definicién de cada uno con mayor precisién;
e) discusién de las causas que lo originan;
f) biisqueda de soluciones.
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El siguiente listado de r
e lis problemas es el resul
tres grupos. pam;xpantes.en un taller de un p.
proglo(l:;"n Y participacién dé mujeres..
- ller inclufa funcionarios y técnj ici
organizafcioncs no gubemamentalzs {fcmcos S

tado integrado del trabajo de
rograma gubernamental sobre

pales y provinciales y de

3

]

Progrania Redes (1988 ).

Listado comdn de problemas , o

1. Falta de informacién en educacién sexual.

2. Falta de informacién en planificacién familiar.
3. Falta de proteccion social a la mujer embarazaga. . (
4. Falta de guarderfas en los lugares de trabajo. ' : '

_ 5. Superposicion de roles.

6. Ausencia de programas oficiales y privados que atiendan a la problemati- ¢
ca de las mujeres. ' i (
7. Transmision de roles discriminatorios a través de la educacién formal.
8. Transmisién de roles discriminatorios a través de la educaci6n familiar. !
9, Falta de colncidencia entre la imagen de la mujer real y la creada por los
medios de comunicacién masiva. : ‘ !
10. Falta de coordinacién en los programas institucionales.
11. Desaprovechamiento de los recursos humanos y materiales.
12. Necesidad de centros de autoayuda para la mujer golpeada y la violencia |
familiar. :
13. Necesidad de difusién de los derechos de la mujer.
14. Falta de autovaloracion que genera autodiscriminacion.
15. Discriminaci6n social y laboral. -
16. Necesidad de capacitacion con salida laboral. ‘
17. Falta de recursos humanos institucionales. ' :
18. Discriminaci6n en los ascensos. o Bl .
19. Maltrato social hacia la madre soltera; . ... , (
20. Cercenamiento de la participacién a través del autoritarismo. ,
21. Falta de participacion conjunta de ambos miembros de la pareja en la ini-
ciacién de los trimites de investigacion de-causas de esterilidad y poste- !

rior adopcidn.
GlerelsBBicado formal.

22. Ausencia de oportunidades de traba
23. Mujeres y nifios golpeados. e ' e
24. Falta de estabilidad laboral por mamni&nj). [y-gtnbarazo. .

25. Falta o carencia de proteccién de la-m""‘égiéé%mda y de sus hijos. (

26. Falta de responsabilidad compartida de log patires ante la escuela.

27. Falta de actualizacion legislativa ante la violengia sexual. |

n8. Carencia de programas participativos para la mujer. ' 1

9. Falta de capacitacién y formacion en u;%g%@n. - ‘

30. Falta de compromiso y actitud de ca i G : :

11. Falta de participacion en los niveles dé decision de partidos politicos,
instituciones, sindicatos. l i

|
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Capitulo 5

MODELO PROBLEMATICO INTEGRADO - '
(Tercera etapa) - :

1

‘Una vez concluido el diagnéstico preliminar; bajo la forma de listado

valorativo al que nos referimos en el Capftulo anterior, el objetivo central de--

la etapa siguiente serd analizar los procesos que conducen a cada uno de los
elementos constitutivos de la problemdtica de gestién del Proyecto, hasta
identificar aquellos factores y/o procesos causales sobre los que exisie alguna
capacidad de intervencién por parte de actores sociales concretos, del grupo
de gestion o accesibles a éste.

Para alcanzar -ese objetivo, serd necesario reconocer las interrelaciones
que puedan existir entre los problemas identificados y entre los procesos que
dan lugar a su existencia, reconstruyendo asi el modelo integrado del sector
de realidad en que se procura insertar el Proyecto.

Al mismo tiempo, importara identificar el conjunto de puntos y procesos
criticos sobre los cuales deberd actuarse para desencadenar modificaciones
que tiendan a corregir o resolver los problemas identificados. En otras pala-
bras, se trata de establecer las estrategia general del proyecto.

DESARROLLO CONCEPTUAL

El enfoque de planificacion y gestién que asume esta Metodologia propo-
ne insertar acciones eficaces en el mundo real en el mas breve plazo posible,

con el méximo de racionalidad posible en funcién de los cambios que se

desea lograr en €l.

A tal efecio enfatiza la consideracion de dicho sector de la realidad desde
el punto de vista de los procesos que lo modelan, ya que es en dichos proce-
sos y entre sus complejos factores causales que el actor que desencadena la
gestién procurard insertar sus acciones. ‘

A los efectos del andlisis, un problema puede ser interpretado como una
brecha o distancia entre lo que se desea como salida o resultado dc; un pro -

' Al
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ceso (la salida que idealmente debiera producir ) y la salida que efectivamen-
te dicho proceso produce. Procurar su solucién es disefiar y encaminar los
Pasos necesarios para reducir o cerrar la brecha. El listado de problemas
genetado en la etapa anterior, pues, no fue més que un inventario de salidas
efectivas indeseables. . |

[Para encarar las estrategias de resolucién de aquel conjunto de problemas
es necesario conocer los procesos y factores intervinientes que los producen
y el modo en que éstos estdn relacionados. Asf podré entenderse que hayan
generado esos resultados y no otros y, al hacerlo, se podrd visualizar cudles
son los puntos de esos procesos sobre los-que serd necesario planificar accio-
nes correctivas er pos de las salidas deseadas. Es con este fin que la secuen-
cia metodolégica propone; en esta etapa, elaborar el modelo integrado de
procesamiento de los problemas m4s significativos identificados en la etapa
anterior, * il = - ~ 3 L

' En su forma mds simple un proceso puede ser concebido como un modo
de combinacién en el tiempo de uno o mds insumos 0 entradas para producir
una o més salidas o productos, con eventuales retroalimentaciones que desde
alguna salida controlan o refuerzan caracterfsticas de las entradas o de los
mod:})s de combinacién.

Gréfico N® 1
’ RETROALIMENTACION
:‘ f" e (RS RiEl. TAR R .
; E s
' N A
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A ’ D
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:
Ve l. w e % 58w -
RETROALIMENTACION "
Robirosa, M. C. (1979). 8
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‘Tanto las entradas como las salidas de los procesos pueden ser de muy
distinta naturaleza: material (por ejemplo: seres vivos, aportes de infraestruc-
tura), energética (energia propiamente dicha, dinero, acciones, trabajo) o
informética (por ejemplo, conocimientos, informacién, pautas culturales, nor-
mas, motivaciones, decisiones, etc.), : : : S

El modo de procesamiento puede o no requerir una infraestructura mate-
rial, con caracteristicas particulares (un- edificio, un ecosistema, un espacio
equipado, un terreno, una méquina, una poblacién, un canal de comunica-
€i6n, elc.) con determinada capacidad y modalidad de procesamiento. |

Cada entrada puede ser analizada como salida o producto de otro proceso
anterior y asf sucesivamente, dando lugar a cadenas o redes de procesos cau-
sales, con diferentes niveles de complejidad.

_ Gréfico N2 2 .
— SALDA
~¢— |PROBLEMATICA |
—. PROCESO |

SALIDA
PROBLEMATICA 2

SALIDA
PROBLEMATICA

» PROCESO 6

Robirosa, M. C. (1979).

;n‘m;n»ﬂmo\f‘m«ﬂ"ﬂ.‘—*f\""-"'-"’*"“"‘*“"-“A’\ﬁf‘@m“*@-&.wﬂhuﬁ

o



b 5555555505080 000000008000000

553 5 5

)

causado por salidas de Uno o més procesos anteriores,

La descripcién puede ser més o menos compleja segiin el nivel de desa-
gregacion en el que el grupo de anilisis hubiera decidido trabajar. Es impor-
tante sealar que con la técnica empleada, no es necesario mantener el mismo

8610 importan sus salidas Y sus entradas) o bien, s6lo si resultara necesario,
pucde ser analizado en detalle “abriendo” la caja negra. ,

En la medida que esta metodologfa es aplicada por un actor o actores que
S0n sujetos concretos de la gestioén, serd necesario que el andlisis sea condu-
cido “hacia atras” hasta 'dar con Procesos o insumos sobre 1os cuales puedan
intervenir directamente dichos sujetos de la gestion, u otros actores respecto
de los cuales aquéllos tengan alguna capacidad de accién,

Pero, por supuesto, quedardn también en el camino Otros procesos ¢ insu-
mos que el grupo considerard como totalmente fuera del alcance de la capaci-

ducentes a las salidas problematicas. A

Es l6gico que, al efectuar dichos andlisis de procesos indeseables —-ya
que conducen a salidas probleméticas que se deben corregir— ef grupo iden-
tifique a la vez entradas, modos de procesamiento, salidas.y/o’fetroali'mérim;'-
ciones alternativas o faltantes que prodrian significar la correccign deseada
de aquellos Procesos indeseables o contribuir a ello, es decir, los procesos
alternativos correctivos que seria deseable implementar. En consecuencia los
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© nes. Bste andlisis hacia atrés lleva a identificar lo

Po.de gestién, con jos NUEvos procesos-que deberdn estar ope

SOBRE LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYO ,
' Al igﬁal que para otras etapas, se propone efectuar.
POs como fuera necesario y

variedad apropiada de puntos

la’tareg-en tantgfs gru:
prudente, para asegurar sy Operatividad:y upa
de vista. El listado de problemas que se identi:

- . fic6enla Segunda etapa €omo constitutivo de Ia problemitica de gestign del

Proyecto, se desagregar4 bara su andlisis en tantos sy
Ppos de trabajo existieren, i

La tarea consiste €N mapear “hacia atrds”, es decir, desde cada Ealida
indeseable hacia los origenes, las cadenas de los procesos Y sus imcrrélacig;;-
$ procesos criticos sobre los.
Cuales las Organizaciones involucradas en la gestién, pudieran o debieran
ejercer alguna accibn, dirigida a modificar la salida,

Para ser descriptos en for

b-conjuntos comy gru-

ma suficiente como para explicar las caracter{s-
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_ticas de su producto, los procesos analizados deberdn incluir tipicamente
insumos de naturaleza tan disfmil como los infraestructurales, -de fuerza de
frabajo, de informacién, de comportamientos culturales, psicoldgicos, norma-
tivos, decisionales, econémicos, etc. O sea, todos aquellos que caben en
nuestra definici6n previa de insumos materiales, energéticos e informéticos.
Cada uno deber4 ser incorporado al andlisis en la medida que sea considera-
do significativo en el procesamiento de las salidas que efectivamente se veri=
fican. Es en este tipo de andlisis donde los componentes del equipo aportardn
naturalmente sus perspectivas sectoriales, disciplinarias y personales diversi-

. ficadas, produciéndose asf una articulacién —o complementacion— transdis-
ciplinaria y transectorial de conocimientos. . '
Es importante en este proceso de analisis tener explicitamente presentes
“los objetivos de intervencién que fundan el proyecto y los problemas que:
desca solucionar (la problemética de gestion) para as{ poner limites al andli-
sis que realiza. Es util recordar que podréd volverse sobre esta tarea mds ade-
. lante en el proceso de gestion, si ello se verificara nccesario. Por ello mismo,
es esencial no incurrir en excesos initiles de detalle en el andlisis. S6lo la
préctica adquirida con reiteradas aplicaciones de esta metodologfa puede
desarrollar en los participantes el sentido de esa prudencia: hasta dénde
seguir identificando las cadenas y redes de procesos, qué dejar como datos
sobre los que no se puede actuar, qué dejar como cajas negras y qué cajas
negras abrir, qué describir cn forma cualitativa, qué cuantificar, qué insumos
retener como significativos en funcién de los objetivos del andlisis y cudles
ignorar, etc. '

Como apoyo a dicha tarea, y para asegurar el mayor rigor formal posible

y a la vez su registro adecuado, esta metodologfa propone instrumentos de
apoyo basicamente graficos..Pueden tener la forma de cuadros sindpticos con
sucesivas llaves o, mejot-aun, la de redes gréficas de cajas y flechas o flujo-
gramas (similares a lo;!stl.i ilizados para la programacién computacional) en
los que se vuelcan los corftenidos vetbales del andlisis efectuado. Esta combi-
i nacién de formulaciones-verbales (en un lenguaje muy similar al lenguaje
comdn diario) y su apoyo gréfico, tiende a constituirse en el lenguaje técnico
comin a todos los miembros del grupo de gestién, aceptado por ellos en la
medida en que participaron. en su elaboracién. Debido a su simplicidad for-
mal, cste lenguaje gra;_t;\qi;_;ic-,yer'bal muy explicito resulta ademds de fécil
comunicabilidad en relacién con otras personas e instancias que no hubieran
participado én su elaboracion. '
\ Con este procedimiento, se asegura la articulacién temprana de conceptos
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Jas tarjetas al papel de base o que se registre 1o hecho, para su comunicacién-
a otros grupos, su discusién y ajuste, y su integracién con lo producido por
oLros grupos. iy

Los andlisis de procesos, que buscan dar con factores 0 procesos causales
sobre los cuales los organismos y actores involucrados en la gestién tienen
alguna capacidad de accién, habran probablemente demostrado el cardcter
crftico que determinados insumos y procesos tienen con respecto de las sali-
das que se quiere modelar. Ello equivale a haber establecido los frentes de
ataque que habrd de plantear el proyecto, es decir, su estrategia global. Es
fitil (que estos puntos y procesos criticos que serdn atacados queden bien iden-
tificados en ¢l modelo problemdtico integrado y listados por separado, con
alpin eventual reagrupamiento en términos de “‘componentes” o subprogra-
may del proyecto.

1JEMPLOS DE TECNICAS OPERATIVAS

Il primer modelo Problematico Integrado que se presenta (gréfico N® 3)
fue producido por un grapo de pequefios productores agricolas, vinculados a
Asociaciones de Fomento Rural. El trabajo fue parte de un proceso de identi-
ficacion y formulacion de proyectos en los que participa la poblacién, repre-

sentantes y téenicos de distintas 4reas provinciales y municipales, dentro-del .

marco de un Programa de Desarrollo Rural Provincial.!

l.os problemas que infegran este ejemplo fueron identificados en la etapa
anterior (segunda etapa:- Diagnéstico de situaci6n) a través de la técnica de
graficaci6n indicada mas arriba. : ’

Los problemas identificados, una vez discutidos y analizado$ en una reu-
ni6n plenaria, en la cual estaba representada toda la poblacién de un paraje,
fueron escrilos en tarjetas. Con este material los grupos formados construye-
ron distintos modelos. Se transcribe un ejemplo en el cual el Proceso critico
lo constituye “la falta de fuentes de trabajo”’.

Un segundo Modelo Problematico Integrado (grafico N* 4) fue elaborado
en el contexto de un Taller de Capacitacién Municipal referido a la problcmé—

tica de las mujeres, dentro del Programa “Redes”.2 Las participantes de dicho.

waller eran funcionarias, técnicas de un Municipio, representantes de Progra-
: & At

1" Cordecc (1988).
2 Redes (1989).
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_ GréficoN® 4: MODELO PROBLEMATICO INTEGRADO

‘Ecieda_d ?Ilﬁlrég;‘lm; o

B)
" Tradicién " [Falta de coincidencia entre
P st | de pautas 1a imagen real y la creada
culturales por los medios de
; discriminatorias comunicacién masiva
Transmision de la mujer | 45
de roles l . .....--».....—-l
dl:c[:::.;g?:s Transmisién Transmisién Transmisién
educacién . d_e ‘:0‘35 . de roles dé roles .
familiar - discriminatorios discriminatorios discriminatonos
M a través de la a través de las a través de los -1
$ educacion Iglesias medios de
. formal comunicacién
: o
i Falta de Falta de ‘Mujeres y nifios
_:; acceso 4 la informaci6n en golpeados
i educacién  ["Teducaci6n sexual :
R y a la cultura
: : e [ Maltrato social
i a T 1 la madre solters
I Falta de autovalorizacién -
que genera autodiscriminacién
. Falta de
3 L informacién en
Asuncién de rojes 4  planificacién
laborales sin abandonar familiar

roles tradic.ivon_alés

Falta de pll\iciplciélié

‘ rSTpcrposicién de roles l—

— o '.{Noubl 50 dé sentimiento de culpa

| Falta'de partici- oo P j
pacién en los ni-

Confrontacién de roles { ; - ;
tradicionales yyadquiridos beugourmemo psiquico-fisico

veles de decisién
‘ ¥ - AN 7 l o L o
Cercenamiento | [ Falta de compraiiso

- de la participa- ¢}, y actitud de cambio
ciéh a través del de las mujeres
autorilarismo

L

Ausencia de programas oficiales
y privados que atiendan la problemética

de la mujer

Talta de capacitacién y

Auséncia de .

formacién en au:lp‘ges}l& Carencia de programas claborados

oporunidades de

trabajo en el F 1] con panticipacién comunitaria
mercado laboral. T..”"-;'— ,_.fL P A P!

Redes (1989).

70

it ey

puntos criticos s
obre. los cuales se | ‘
s se debe
 formadoras, estableciendo ciery deberfa

En el Cuadro N* 1 a tfulo
uno de los grupos de trabajo,
proceso/problema identificado

& la cultura”,

ie [T ) P ]
rias estrategia§preliminares.

8TUPO procedio:a identificar algunos procesos'y

actuar para realizar acciones trang.

de ejemplo, se
‘0, 5€ presenta la matriz elab
que refleja el desarrollo elaboradoaa ;:dtiz: 22:

como “ ¢
0 “falta de acceso a la educaci6n sexual y
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"CuadroN21

‘_Estrategias

IProceso critico.

o Falin de acceso.

Puntos de ataque

« Falta de educaci6n sexual.

. IF'alta de coordinacién,
continuidad y concrecién
de programas instituciona-
les.

. Falta de informacién
gubemamental a los Muni-
cipios del Interior.

. Desaprovechamiento de
recursos humanos y mate-
riales.

» Ausencia de programas
oficiales y privados.

. Convocar al PAN, PAI-

COR, Alfabetizacién,
Municipalidad (Accién
Social, Direc. de Cultura),
DEMES, Direc. General
de Esc. Primarias (Deleg.
local); para _capacitacién
de agentes Multiplicado-
res en Educ. sexual.-por la
Sociedad: de Sexologfa de
Rio Cuarto y en Planifica-
¢i6n Familiar a cargo. del
grea” especifica de la
Municipalidad.

+ Deteccién y seguimiento
de embarazadas adoles-
centes en forma conjunta
por Matemidad, Ctro. de
Salud, Hospital y Accién
Social, para la reinsercién
social de las mismas.

. Convocar a: Sociedades
Cientificas/Zona Sanitaria
Ne. Colegios Profesiona-
les, Municipalidad, Poder
Judicial, Universidad,
Hospitales, Asociaciones
Vecinales, CEIRO, Direc.
de Bsc. Primarias, Institu-
to Provincial del Menor y
1a Familia para:

a) conocer todos los pro-
gramas existeutes e
intentar su coordina-
cién con los recursos
humanos y materiales
disponibles;

b) formar una comisién-
de estudio sobre la
problemidtica de 1a

Mujer en el dmbito |

social de la ciudad;
c) convocar a Asesores
Gubemamentales y de
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Puntoy dé ataque |

Estraté’é‘ias ‘

Org,niuciones Inter-
nacionales para la
capacilaci6n en Meto-
dologfas de Investiga-
cién Participativa para
la claboracién de pro-
_ Bramas que promue-
ven la autogestién.. .

* Compromeéter a Funciona-
rios municipales y provin-
ciales para que se arbitren
los medios necesarios para
contar con un espacio ffsi-
€0, Imprenta, prensa para
la convocatoria y funcio-
namiento de la Comisi6n,
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Capitulo 6 e

ANALISIS DE ACTORES Y FORMULACION DE ESTRATEGIAS
. ' (Cuarta'stapa) ' |

»

Nada de lo dicho hasta aqui st suficionte para avanzar en I formula:
Ci6n de estrategias do accion sin identificar previamente a los actores sociales
concretos, ya involugrados o involucrables on la Yperatoria del proyecio, de
acuerdo con Sus capacidades especificas de accion y ¢on el control que ejer-
ten efecliva o potencialmente sobré insumos o procesos criticos donde cl

- proyecto pretende intervenir, : o

También serd decisivo identificar a otros actorcs sociales con intereses en
las 4reas y procesos que al Pproyécto pretende atacar y que podrian movilizar-
se a favor o en'contra de éste. ‘ '

Vale 1a pena subrayar la importancia de incluir cn el andlisis estos otros
actores, a primera vista ausentes ‘del escenario. Las “sorpresas” que muchas
veces reciben las ‘Grganizaciones u organismos. involucrados en el proyecto
cuando, ya avanzada la gestién, nuevos actores y problemas aparecen brusca-
mente ¢n el escenario creando dificiles obstaculos sl trabajo émprendido,

resultan wn Tendrneno vinculado a la fala dev'idcnliﬂcac‘ién‘ de aquellos acto-
res que parecian secundarios por no hacerse fisicamente visibles en el-campo
pero que, tn chmbio, estén fuerttmente presentes en €l-a través de intereses.

Es, por 10 1anto, taréa primordial de esta etapa, analizar también los intc-
reses, las posiciones y actitudes de todos fos actores. sociales reales respecto
de los puntos y procesos criticos ‘que ¢l proyecto pretende atacar, y analizar
las bases y grados de poder de cada uno y las eventuales alianizas y conflictos
efectivos y potenciales eiitre ellos, ' .

Al mismo tiempo, sé requiere evaluit los grados de apoyo o conflictivi-
dad de los diversos frentes de dtaque y 1as bases de confliclos y de concerta-
cién posibles con los diversos actores sociales, de modo-de establecer estrate-
gias de accion adecuadas. '

Por dltimo, debe nocesariamente incluitse en esa etapa la tarea de reco-
nocer los canales formales ¢ inlormales de comunicacion e influcncia que
son accesibles al grupo de gestion del prayecto respecto de cada uno-de los
demds actores sociales involucridos'o invelucrables. -
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DESARROLLO CONCEPTUAL

Un error comiin en el que han incurrido tradicionalmente.los planificado-
res es el de dar por sentado que la racionalidad técnica de un proyecto es
suficiente para que los distintos actores sociales involucrados e su ejecucié_n
decidan respecto de sus acciones y de la aplicacién de sus recursos respecti-
vos en la forma prevista por el proyecto. Esta idea de una pura racionalidad
técnica organizando la concertaci6n préctica de las voluntades sociales supo-
ne, en realidad, tratar con ingenuidad el campo de actuacién del proyecto,
como si fuera un campo politicamente neutro, libre de intereses particulariza-
dos no necesariamente convergentes con los que orientan al proyecto y a sus
cestrategias.

La gestion de un proyecto no sélo involucra decisiones técnicas y reco-
mendaciones referidas a la asignacién y administracién de recursos de diver-
$0s tipos, sino que exige sobre todo decisiones y acciones concretas de apli-
cacién de esos recursos, con propésitos especificos, en un campo concreto

del mundo real. Por lo general no todos aquellos recursos estdn bajo el con-.

trol de un solo organismo y/o actor social, sino que-su control se halla disper-
80 entre cierto nimero de actores sociales distintos, los que pueden o no estar
representados en el grupo de gestién del proyecto. Ademds, estas acciones
intencionales que emprendan las organizaciones gestoras del proyecto se
confrontarén y probablemente afecten a actores sociales ya con amen'or_ida_d
involucrados y con intereses en el sector de realidad en que ha de intervenir
el proyecto. Ellas podrén asi inducir a actores latentes a movilizarse en algu-
na direccién. . :
Esto es particularmente problemético en el caso de actores que vienen
obteniendo beneficios de-los procesos actuales que el proyecto se propon
modificar. :

En la medida en que estos actores sociales désempei‘len diferentes roles

cn dicho campo de actuacién o en relacién con él, lo someten a demandas:

particulares 'y tienen intereses diversos en él. Pueden incluso ejercer diferen-
tes grados de control sobre procesos pertinentes que modelan dicho campo.
Es obvio que las acciones de los gestores del proyecto no serdn para nada
“neutrales” en este marco e inducir4n necesariamente reacciones favorables o
negativas de parte de aquellos actores confrontados. En este sentido, el
campo de actuacién de los gestores del proyecto puede ser concebido como
un “campo de batalla” en el que los sujetos de la gestién deben desarrollar
estrategias evidentes o mds sutiles para lograr el éxito del proyecto.
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. - Para alcanzar eficientemente los objetivos perseguidos, el grupo articula-

¥ do de actores sociales que lleva adelante el proyecto deberd desarrollar estra-
tegias apropiadas para movilizar a actores cuya colaboracién resulta f_lecesa-
ria pero que permanecen indiferentes, buscando eventualmente integrar como
aliados a aquellos que no se oponen al proyecto. Asimismo, deberd esquivar
0 neutralizar a.opositores que podrian perjudicar o frenar el proyecto y, si los
recursos de €stos o su capacidad de accién fueran indispensables, se ver4 en
la necesidad de negociar con ellos o de buscar actores altemnativos que pudie-
ran sustituir sus aportes. '

Para ello tiene extrema importancia la identificacién y el anélisis de los
actores que deberfan o podrfan involucrarse en aquel campo de batalla,
indentificacién que, como se dijo, deber4 realizarse en funci6n de sus intere-
ses, sus actitudes respecto de las acciones que programa el grupo de gestion,
su grado absoluto de poder y las bases en que éste se sustenta (recursos, rela-
ciones, etc.), sus alianzas y su posicién y accesibilidad respecto de otros acto-
res sociales pertinentes asi como respecto del propio grupo de gestion del

_proyecto.

También se estaria pecando de gran ingenuidad si se contemplara el
espacio de articulacidn, construido para viabilizar el proyecto, y al propio
grupo de gestién de éste como un conjunto convergente —y homogéneo—
de voluntades dispuestas a actuar con igual compromiso.y direccionalidad en
su procesamiento. También los actores sociales participantes en la gestién de
proyecto parten de vectores de intereses/objetivos no necesariamente (ni
habitualmente) convergentes al respecto. Ellos traen a esta articulacion los
respectivos grados y bases de poder diferenciados de los que estdn imbuidos
en la estructura social global. Estas diferencias de motivaciones y direcciona-
lidad existentes entre los actores sociales involucrados, sumadas a las dife-
rencias de poder, tienden a reflejarse en el interior del comité de gestion del
proyecto. Si nada se hiciera al respecto, s6lo se estarfa intenalizando' en el
funcionamiento del comité de gestion las relaciones de poder que operan en

la sociedad global y las decisiones de procesamiento del proyecto tenderian
-asf a resolverse més bien en funcién de las combinaciones de los vectores de

intereses/objetivos de los méds poderosos y/o de los que ejercen més poder en
relacién con el Proyecto, en la medida del control que ejercen sobre recursos,
infraestructuras, capacidades o acciones criticos. La supuesta “participacién”
quedarfa en este caso s6lo como un satisfactor simbélico —una falacia-—, no
como un ejercicio democrético efectivo.

El desarrollo de una participacién democratica creciente en el comité de
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ecto exige uri proceso continuado de. aprendizaje individual,
de del otro y de los otros, cada uno apren-

¢ actia y el conjunto aprende como resol-

ver las decisiories de procesamiento del proyecto, incluyendo c6mo manejar-
se con los aciores externos. Esté proceso de aprendizaje eféctivo no se da
necesariamente en todos los grupos que procesan proyectos en forma articu-
lada, sifio que éstos con frecuencia acumulan y amplfan “patologias”, sobre
1odo basadas en el ejercicio diferencial del poder. -~~~ e

gesti6n del proy
mutlio y colectivo: cada uno apren
de c6mo es el otro y c6mo y por qu

“Estas diferencias se refieren no sélo a (los) grados absolutos de.
poder (de cada actor involucrado), sino también a las bases de dicho
poder, sobre todo en aquellos aspectos pertinentes al campo de actua-
kcién del proyéecto y su procesamiento. Pero también tiende a haber
' diferencias erl cuanto a la percepcion y concieiicia que los diversos.
 actores tienen de sus propias bases de poder y de las ajenas. Pueden
i ser bases de-poder el grado de control que se ejerce sobre recursos
! econ6micos, materiales, humanos, més o menos criticos para el pro-
! yecto o sobre informacion, pueden ser capacidades especificas de -
] accién, redes de relacién/finfluencia/alianzas, conocimientos especifi-
" cos, etc. Si la participacion ha de ser efectiva —y efectivos los benefi-
cios de la participacién—, ella debe democratizarse crecientemente &n
© latoma de decisiones dé todo tipo que procesan el proyecto: negocia-
ciones de puntos de vista, de intereses/objetivos, de ideas, opinionet 'y
. propuestas de soluciones. Democratizar no significa eliminar las dife-
. rencias en las bases del poder, sino optimizarlas-en las divisiones de
trabajo compartidas. Pero s{ implica democratizar los procesos deciso-
rios. Esto también puede implicar un esfuerzo intencional de instru-
.mentar y potenciar a los actores més débiles de modd de hacer més

igualitaria su participacion’én‘los procesos d
lizan y hacen avanzar el proyecto.”!
X '.";"’{‘1.'.{. R

Por lo dicho, la denzdcratiidcidn de la participa
yecto exige desarrollar actividddes de reflexién y es
problemas y ajustes de las relaciones en ¢
cién y en las relaciones y activi

1 Robirosa, M. C. (1989).
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ecisorios. que direcciona-

cidn en la gestién dcl pro-
trategias de resolucién de
{ interior del comité de gestion que

faciliten cse proceso de creciente ‘democratizacién en el uso de la informa-
des interactorales, de modo de optimizar

< TS
PRI =t

.s ;n.ejéor que _nada". Téngase en cuenta
e iré obteniendo mayor informacién aq

los consensos posibles:
- del proyecto.

ni con las politicas declaradas . '

Por ello, y
» Y para recon i
frontada por ocer con el ma : R
el pro . yor realismo posi Con
crarse en e] ch YEClo ante un actor social cual posible la situacién con-
proceso de ejecucion quiera que pudiera involy-

sea acorde con lo i
; con lo requerido por el proyecto o

Por supuesto -
; , serfa siempr
consultar 4 los ac Pre poco confiable — il
vencién en el contt::;s :;Clales acerca de sus actizi:e‘s,e::szzlll l:;I,p"sible,-—
gestion s6lo puede proyecto o.en su entomo, significai et oy
res sociales ;:)erﬁne;:mé’cef en forma hipotétity :méin ;f:fa""o' El grupo dg
S. En algunos casos °9‘83.1ii} e itudes de los acto-

c::’ aldin}p!grqcntarse tales estrategias
ca de la‘conducta de dichos aélores:
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tasada en sus reacciones, y ello
gir o no dichas estrategias.
Otro as inclui
o s nsrcias ceonais o 1o proptes e 08 o e
o . S Organismos y organizaci
- (,IZ csierli];?::: :1‘ a:li;mtxg) _de gesgén. Los participantes en e)ll grfpo no s:?:s
iyt sE ; cias decisoras de !os 0rganismos y organizaciones a
o Organimdones. ‘ é0 es sqbre todo Cierto para organismos publicos y
. y_.up()_(; mé; e _]C; rquicas. Pero también es cierto para organizaciones
- (-()|x|pn)[;xiqos enoil emocraticos, en los que el representante requiere que
sus rept ('..x'cnta;ios. Para gc::g (ia(sjediz;?;liggcssc?: el?izzmdos il
sean elect i : - g .
mm; 'l,c:(u:rlf::)fztz 1rlnp1§menta}133, és}as deber4n abrirse g;sgf) valic%:rss?;
- ;, % lasE mstancxas‘dccxsoﬂas pertinentes de cada actor social
B e ;k. (L,u['é llo requerird estrategias particulares de cada miem-
pueden .‘;(:r mv.i(;rg['snld:d;i:netll'—lou?le::éﬁ;?f i;‘eorgaﬂilaCiéﬂ- e
propia organizacion. En el caso de organismoascjt:i)rréers S(')Clales’ e o
A e quicos complejo
,mllill:::)‘:ll :(a::n::xl:(:s 1(!::1 sector publico, el andlisis debe incluir togo il ss'i:tzrrﬁg
i — (( organismo en sus distintos niveles pertinentes y a
o ;,m‘..(. t.n (_.I sistema politico-partidario de los coales los decisore); fi 2.
| )|:s: ::pf-l:»'.l:,w:‘ nes entre partidos‘ pgh’ticos, “internas” de los partidos eu? ;-
i m“;m’m - Ll ;(‘:ll;m del sector P'ubhco que debe tomarse en conside;aci(;n.
o TRy ycq:%on:;rlos politicos. Los decisores pueden cambiar duran-
b )l",”[; stién el proyecto, Ya sea como consecuencia de eleccio-
2 e ujniu pcnig:zztos d;: funcionarios. Estos cambios de decisores pue-
i P s en los procesos de gestién de proyectos, las cuales
FUOHEHFIN (et ana:j evitarse o at?rgvxarse mediante estrategias apropiadas
e l{jcmpl(’) o c1pa_cx’6n suficiente para lograr la continuidad del pro-
tos (l«:lil)(zx‘a(ivos delogcosbl;rl:ll:)scgl:gd;lgfi\?go ():IOS m'uh:ipamdarios . e
i : . » consejo deliberante) para io-
ot m)\l/;;l?u‘flgs nuevos funcionarios del Ejecutivo hacia la ree)lnll)lda'cilg:sc;;
: 1“ 0y ::)( : lqu(nind.o con el proyecto por funcionarios salientes:
L lasgxaac Ciz n1tr3|r1plgmt_',ntac1<5n del proyecto, ademds de considerar y
b e Ll St cnicas correspondientes, deberd pues incluir otro
e relaci(sns para mducxf comportamientos apropiados de los actores
Sl con las acciones técnicas necesarias. La programacién
ke onjuntos de acciones serd el motivo de la etapa siguiehtc
g1as respecto de los actores sociales pueden incluir objetivo:t:

podrd orientar al grupo de gestion para corre-
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tales como la motivacién y movilizacion de actores indiferentes o s6lo-débil-
mente favorables, el establécimiento de alianzas con actores favorables,
negociaciones con aclores favorables a algunos de los frentes de ataque pero
opuestos a otros, derrota 0 neutralizacién de.actores fuertemente opuestos al
proyecto, captacién de actores sociales alternativos a éstos para sustituirlos
en relacién con el proyecto, etc. . ’

Como apoyo para la elaboracion de estas estrategias de interaccién es
conveniente que el grupo de gestién elabore un mapa de las posiciones de los
diferentes actores sociales y sus instancias decisorias respecto de él. Este
mapeo debe incluir no sélo los canales formales de relacién, jerrquicos o no,
sino también las relaciones informales que pudieren existir entre miembros
del grupo de gestién o sus organizaciones y personas o grupos de aquellos
organismos u organizaciones mapeados. Con frecuencia estas relaciones
informales son muy eficientes para acelerar trémites que se llevan por los
canales formales necesarios 0 incluso para modificar actitudes de decisores
que pudieran estar frenando su procesamiento. También puede pensarse en
“movilizar a favor a actorés sociales no directamente involucrados en el
campo de actuaci6n del proyecto, para que éstos presionen o modifiquen el
comportamiento de un actor social opositor, necesario al proyecto 0 enfrenta-
do a él. :

‘Congruwente con la flexibilidad y los procesos iterativos que plantea y
posibilita la presente Metodologfa, el analisis de actores sociales en los térmi-

nos indicados es una actividad que se reitera a lo largo de todo el procesa-
miento del proyecto, aun con anterioridad a esta etapa, cOmo exploraci6n
necesaria para establecer estrategias de accién adecuadas y eficiente para via-
bilizar el procesamiento del proyecto (primera etapa), para diagnosticar la
situacién e identificar problemas que deber4 resolver la gestién (segunda
etapa), etc. Pero sobre todo este anélisis se vuelve critico para establecer las
estrategias apropiadas de ejecucién del proyecto, que posibiliten su imple-
mentacion eficiente, es decir, la ejecucién oportuna y coordinada de las

acciones que habré de realizar cada uno de los actores sociales involucrados

en el proceso de ejecucién, estén o no representados en el grupo de gestién.

SOBRE LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYO.

Aunque la identificacion y anilisis de los actores sociales puede hacerse
en forma poco sistemética, es dificil mantener bajo control y en la memoria
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la inéormaci_én desart

" facético es el proyecloy m

ollada cuando el nimero de actores sociales involucra-

6n del proyecto es muy grande. Cuanto mas multi-
4s actores sociales involucra, mayor serd la necesi-
dad de recurrir a instrumentos de.fégistro y de analisis que permitan  ¢rt0
rigo en las conclusiones y en las estrategias elaboradas sobre la base de

ellaﬁ. : .
Uno de los instrumentos de apoyo que ha prestado mayor utilidad en las
la grilla de alianzas y. conflictos desarrollada en

SO/UNESCO de Capacitacién para la Ges-

dos en el campo de actuac

i
més variadas situaciones es

el contexto del Programa FLAC

tién.2 A continuacion se lo describe en forma sintética.

.1) Se dibuja una grilla en un pizarrén o en grandes hojas de pape_:l; con
los siguientes encabezamientos: ' ) .

Cuadro N? 1: GRILLA DE ALIANZAS Y CONFLICTOS

FRENTES DE ATAQUE
0 ACCIONES CONTEMPLADAS
POR EL PROYECTO

ACTORES AFECTADOS
0 POTENCIALMENTE
INVOLUCRADOS

¥ "!i".-t

' 2) Se enlista, a uno por linea,
ataque) que contempla el proyecto, 0
nes (componentes) que lo integran.

3) Se inscribe al grupo ¥ organizacion sujeto
en el encabezamientg de 1a primera columna de actores.

4y Considerando por 1urnosc

2 Robirosa, M. C. (1983).
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e, RS G

los puntos O procesos criticos (frentes de
los conjuntos discretos de accio-

de la gestion del proyecto

ada uno de los frentes de ataque O acciones

 que integran el pro : ‘
: | proyecto, s¢ enli ' o '
les necesari 8¢ enlistan en las colum !
n 0s para lievarios adelante y los ;ue nas los actores socia-
: 7 : Pod! fan

-interferir en. ello: RS P -
de encontrar ol s Asl, s¢ esiarfa identificando a los Sontribuir o
do encontar ol sjeo al s cada YAl paricular, ya 3en porgue
n Activamente involucrados en dicho ataque ar, Y:n‘?; porque

) Alaque, podrian ¢ deberfan

estarlo, o por .
“staque”, 1}5): t;“:c&’?;’:welme reaccionen de algin modo ane 1
piblicas o pri Ciales pueden ser organizaciones: nte e
dad, mpostvafi::l' ;gser&qus, empresas, asoci iiollfea:xggt'is; formales
i dividuosm(dn lares de interés, sectores sqci la comuni-

P definidos segii . IeS socioecon6micos, cla
pecto del campo de segun algin atributo, rol Lo inscs
Gt e actuacion) e i uto, rol o pertinencia res-
cida sucesivo frente do aique. incluso ‘individ ‘ 4

: nte de ataqu uos. Al conside
aquellos actores nu ] que, se agregarin en | rar

; ev . . as col

en columnas, 08 que aparecieren, sin repetir los y:"l‘::csr s6lo
e Lol 1ptos

5) ‘En el paso si 3
' siguiente, el grupo d 4 :
- cada uno de » & Brupo de gestion simulard f
- reailiétn boi?bll:ssﬁcsw u‘iienuﬁcados. para evaluar ﬁ!l:nfo por vez,
; > sus actitudes res : orma miés
acciones a em 5 respecto de cada uno d
i s eﬁr?:ffngg;:::; gestores del proyecto g:gi;): éf;fnte: 0
i } 0s han
recurre a un técnica zagientos de las filas de la gri :
A proyectiva.o de rol A a grilla. Asf se
participante asume le role playing, baj
sibilidad del :g:::e 193 puntos de vista, mOlivar‘:gi'onero il:[cual el grupo
administrativo r simulado, en sus estamentos deci e (78 ¥ e
hige léticamemse u m;(l)s que existieran, para dc:terrnin;;h'”"{Sir técnicos,
, cudles serfan las acti nar, asi fuera mu
actor ante el ataque. L $ actitudes m4s probables’ s
' .Loqueel gr ables de dicho
-el actor de . grupo debe estimar )
beria tener sino la actitud mds pro bablendoee: el:hacgnlm que
' i 0 del actor

social, dado sus e
» dado sus caracteristicas, i .
mentos decisorios. a3, Iniereses y vontexto y los de sus esta

Las actitudes im V
se ‘escala muy s
estimardh sobre una escala muy simple y se registr
r istra-

rdn en cada una de |
s A de las correspondi
sugerida es Ia siguiente: pondientes celdas. de la grilla, La escala

++  muy a fay ‘
or (de las accion :
+  afavor es que pretende encarar el Proyecto)

0 indifet e
i & cliva o pqtgngng_‘lmeme involycrado
- muy en contra

SR
S
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6)

7

8)

Si un actor no estuviera de ningiin modo involucrado, ni llegara a
estarlo en el futuro, respecto de algiin frente o accion, la celda corres-
pondiente seré tachada o dejada en blanco; no debe confundirse no
involucramiento con indjferencia de un actor involucrado.

Conflictos de actitudes dentro de un mismo actor social pueden regis-
trarse como +/-. Sin embargo, si se percibe que uno de los actores est4
en realidad compuesto por dos o m4s sub-grupos con actitudes dife-
rentes, es conveniente descomponer la columna en otros tantos actores
diferenciados. _ o '

La grilla completa representa las posiciones hipotéticas o esperadas de
los actores identificados respecto de las acciones que programa llevar
a cabo el proyecto. Aunque los participantes puedan sentir que, al
simular a los diversos actores, ellos habrian simpliﬁcado Yy sobre-enfa-
tizado las actitudes esperadas en forma caricaturesca, ello serd no obs-
tante itil para destacar las actitudes més extremas que puede esperarse
de los actores y que debieran ser cuidadosamente consideradas por el
grupo de gesti6n al disefiar sus estrategias m4s apropiadas.

$ignos - y signos 0, dividientdo dichos totales por el nimero de celdas
efectivamente llenadas en cada columna o fila. Esta informacién sin-
tética aporta nuevos elementos de juicio a ser analizados en los pasos
siguientes, N

Ademés de la suerte de radiografia realizada acerca de las posiciones
de los diversos actores respecto de las actuaciones que encara el pro-
Yecto, y la profundizacién del andlisis que ello habrd implicado para
los participantes, podrin detectarse eventuales similitudes en el perfil
de posiciones de diferentes actores que podrian dar lugar a alianzis

conflictividad estar4 representada por el indice de signos menos )
totalizado en Ia fila, es decir, la fuerza de 1a oposicién que puede csbe1
rarse al emprender las acciones correspondientes. Contrario sensu,’el
nimero y proporcién de signos més (+) indicardn el grado de consen:
S0 esperable de los actores involucrados. ‘
Niveles altos de conflictividad deberian alertar al grupo de- gestion:

accién y contrarrestar Oposiciones, o para sustituir a actores necesarigs

pero indiferentes y opuestos. :

9 El andlisis de totales por columna estard midiendo el grado'en que un
actor particular involucrado en el campo de actuacién del proyecto

motivadora.

El anilisis detallado de una columna “mixta” provce. informacién

importante para el disefio de estrategias de negociacién con dicho
actor,

EJEMPLO DE TECNICAS OPERATIVAS

En el siguiente ejemplo, se aplicé la técnica, denomiinada “grilla de alian-
zas y conflictos”, en e] contexto del Ciclo de Transferencia Melodolégica
realizado en la Ciudad de Concepcién del Uruguay, Pcia. de Entre Rfos, por
el Equipo del Programa UNESCO-FLACSO de Planificacién para la gestién
participativa de Programas y Proyectos (Afios 1985 y 1986).

El cuadro que aqui se presenta es up producto parcial, extrafdo de los
Documentos correspondientes a la primera Y segunda etapa del ciclo sefiala-
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socialgs listados e 1a primeka’ tolutna,-con ijeferencia alas éslmtégl'ﬁs [\
frentes de ataque propuestos-de-1os cuales aquf incluiremos sélo a dos de

ellos. a7,
- -+ muyfavorable
o + . favorable
0- indiferéntes
. desfavorable

- muy desfavorable
*  noaclia

Se aclara que la estratégia denominada “'Re'enc'ucmro Uruguayense con él

rl:o" hace referencia a una propuesta de realizacion de las “Joradas sobre la
cnudadg que hacemos todos”, - ' , : A
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Cuadro N? 2: GRItL.A PEALIANZAS YCONFLICTOS

ACTORES AFECTADOS.
O POTENCIALMENTE
INVOLUCRADOS

FRENUES DE RIAQUE 0 ACCIONES
CONTEMMADAS LOR EL PROXECTO

ASIGNACION A UNA OFICH
+NA TECNICA MUNICHAY.
DE LA RESFONSARILIDAD
DEL TEMA DE L0S DESA-
GURS PLUVIALES

RERNCUENTRO
URUGUAYENSE CON £L RIO
i

|

i

-

v | Intendente Municipal + i+
~'| Secrctarios Municipalos 4
-« -| PLANUR ++ 4
‘ : Consejo Deliberante * L
; .| Organismos Técnicos - ‘e
+ | Gobemador L .
o | S. Planeamiento . L
1 Organismos Técnicos * +
: Colegios Profesionales > '
4
8] S, Promocién Social L
: Organismos Técnicos *
:, S. Vivienda y Ordenamicnto
¥ 1 Ambicnial N ++
| Juntas Vecinales ++ +
Comisién de Inundados ++ ++
Cémaras de Comercio TSRO UEY ++
"{ Medios de Comunicacién:
Prensa ) S el b -
Radio ) + +
Colegios Profesionalcs + 0
Movimicnto Ecologista + -
Otras organizaciones D
intermedias 0 .. +
Resto de 1a poblacién 0 0

S e

o

D W o
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Capitulo 7 :

PROGRAMACION DE ACTIVIDADES Y RECURSOS
(Quinta etapa)

¢ Bl proposito principal es aquf formular en forma detallada el conjunto y la
secuencia de actividades que serdn necesarias para €jecutar eficientemente el
proyecto en todos los frentes, con identificacién de recursos humanos y tiem-
pos de ejecucién, requerimientos de insumos y equipos, ¥ la correspondierite
planificacién presupuestaria.

DESARROLLO CONCEPTUAL

Las tareas de esta etapa son relativamente convencionales, aunque con
frecuencia omitidas en proyectos sociales. Sin embargo, una programacién
tan rigurosa como posible puede evitar sorpresas desagradables durante la
ejecucion del proyecto: agotamiento prematuro de recursos materiales o eco-
némicos, no disponibilidad de recurscs humanos para realizar actividades
necesarias, desfasajes temporales que irnpiden llevar adelante en forma opor-
tuna otras actividades posteriores dependientes de aquélias, recursos huma-
nos ociosos, etc. con el consiguiente desperdicio de dinero en salarios, etc.
La programacién del proyecto puede asi contribuir a que éste gane en efi-
ciencia de ejecucion.

Las actividades a programar no son s6lo aquéllas técaicamente necesarias
para solucionar los problemas o lograr los objetivos inicialmente planteados
por el proyecto. Por ejemplo, en el caso de un proyecto de centro de atencion
primaria de salud o de atencién de alguna otra necesidad social, obtener un
local por construccién, alquiler o cesién, equiparlo y dotarlo del personal
adecuadamente capacitado para atender a la poblacién, etc. A talzs acciones
se agregan todas aquellas otras actividades que componen las csuategigs de
interaccién con actores sociales externos e internos a las orga'nizgcxones
representadas en el grupo de gestién del proyecto, segin se delinearon en la
etapa anterior. Todo ello hace a la coordinacién efectiva de aquellas acciones
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“técnicas” y a la eficiencia ¢n la ejecucion del proyecto. Sobre todo interesa
manténer bajo control los tiempos, e modo que las secuencias y convergen-
cias d¢ acciones pucdan ejecutarse en forma oportuna. Las demoras y atrasos-
implitan por lo general costos econémicos-que pueden evitarse en un proyec-
to eficientemente ejecutado.

El trabajo que se plantea aquf debe estar encuadrado en un reconocimien-
to prévio de los recursos y medios disponibles de todo tipo y procedencia
aplicables al proyccto. Ello incluye por supuesto, en primer lugar, el de los
~ recursos humanos, materiales y financieros que el conjunte de los organis-
mas, organizaciones y grupos participantes en la gestién del proyecto estin
dispuestos a aplicar a éste. Pero también podrén posiblemente captarse apor-
tes de otros actores sociales piblicos o privados, cuya obtencién efectiva
requerird seguramente actividades adicionales de negociacién y. de segui-
miento a ser realizadas directa o indirectamente desde el grupo de gestion.

Este techo de los recursos de diverso tipo aplicables al proyecto debe
éstar presente como restriccién al programarlo en detalle en su ejecucién
temporal. La necesidad de contar con un mismo recurso humano o equipa-
raiento especializado para diversas actividades a ejecutarse en forma tempo-
ralmente superpuesta pucde superar la capacidad de éstos, obligando a un
escalonamiento temporal de dichas actividades, con el consecuente atraso de
actividades posteriores que dependen de aquéllas y un alargamiento indesea-
ble de.los plazos de ejecucion global del proyecto. Puede pensarse, sin em-
bargo, en solucioncs alicrnativas tal .como la captacién o contratacién tempo-
raria de recursos comparables (si existieran los recursos presupuestarios para
hacerlo), de modo de resolver el cuello de botella. Pero ello, o la obtencién
de fondos adicionales €xtrapresupuestarios para posibilitar aquella contrata-
cién requerird actividades nuevas de los miembros del grupo de gestién, que
hasta ahora no habfan sido contempladas en la elaboracion de sus estrategias.

Este ejemplo ilustra el hecho de que, atin cn esta ctapa de programacion,
puede surgir la necesidad de nuevas secuencias de actividades para viabilizar
eficientemcnte el proyecto teniendo en cuenta las restricciones reales existen-
tes. La tarea de programacidn no es, pues, mecénica ni se resuelve con técni-
cas administrativo-contables tradicionzles, aunque éstas pueden ser de utili-
dad, sino que requerird con frecuencia imaginacion y decisiones entre alter-
nativas, de modo de lograr un maximo control sobre el tiempo y los niveles
de eficiencia puestos en juego.

Gonviene insistir, cntonces, en que si bien-los instrumentos tradicionales
de p@ogramacién y de presupuestacién son dtiles en esta etapa, su aplicacién

Y
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cuentes costos en los procesos de implementacion.

en este conlékto'mctodolégico dista mucho de ser mecénica y tiende a modi-
ficarlos. Las aplicaciones convencionales suelen ignorar actividades y proce-
sos de interaccién social, ineludibles en el mundo real, y criticos en €l
mormento dé estithar liempos y disefiar cronogramas. Los procesos de imple-
mentacién de proyectos son asf reducidos a secuencias de acciones “técni-
cas”, como si todas dichas acciones estuviesen tfectivamente bajo control
absoluto de un solo operador responsable del proyeclp, omitiéndose recono-
cer y estimar tiempos y procesos sociales que se requieren para efectivizar
eficientemente dichas acciones técnicas por parte de la diversidad habitual de
aciores sociales Intervinientes, La programacién de acciones y la dimensién

‘temporal de un proyecto son reducidas asf a actividades de carécter “ingenic-

ril”, extremadarente poco realistas, lo que explica sus habituales fracasos:
incumplimiento de cronogramas, subestimacién de tiempos y de los conse-

SOBRE LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYO
| Para la planificacién detallada del proceso de ejecucién del proyecto pue-

den prestar gran utilidad técnicas de programacion como el PERT, el denomi-
nado Método de Camino Critico (CPM) u otros similares, como apoyo para

detallar las secpencias y convergencias de actividades necesarias; para identi-

ficar los recursos y los tiempos necesarios para cada actividad, para tomar
decisiones acerca del ordenamiento y la oportunidad de éstas en el tiempo y
establecer el cronograma de ejecucion. Dado que estas lécnicas son
vastamente conocidas y cuentan con amplisima bibliografia, no entramos
aqui en su descripcion.. ' ‘

‘Es importante sin embargo tener en cuenta, al aplicar dichas técnicas, las
restricciones existentes de recursos humanos —sobre todo cuando las activi-
dades sélo pueden ser realizadas por personal especializado—, de equipa-
‘miento y de recursos financieros, de modo de poder detectar la aparicion de
cuellos de botella que requieran actividades adicionales anticipadas para pre-
venirlos.

EJEMPLO DE TECNICAS OPERATIVAS

‘Este ejercicio lo hemos denominado Palabras ordenadoras de la accidn.
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Con este nombre designamos un ejercicio grupal que permite desenvolver los
pasos cldsicos de la programacion mediante la elaboracién de respuestas a
algunas preguntas sencillas. Cada una de las respuestas se refiere sucesiva-
mente a la formulacién de objetivos, resultados, plan operativo, recursos.!

Este instrumento de programacién, mediante la discusion grupal:’
- — facilita racionalizar la utilizacién de recursos;
— permite una rapida comprensién de la naturaleza de un problema y de
la secuencia en un proyecto;
— facilita el proceso de toma de decisiones, ya que para cada uno de los
pasos se proporciona informacién oportuna.

El esquema siguiente resume las preguntas bésicas:

{Qué?
(Por qué?
(Para qué?
{Cudnto?
({Cuéndo?
(Dénde?
{C6émo?
(Quiénes?
(Con qué?

Palabras ordenadoras de la Accién

Problema

Origen y Fundamentacién
Objetivos

Metas

Fechas

Lugar, ubicacién
Actividades y tareas
Responsables

Recursos financieros,
humanos, infraestructura

Cuadro N2 1: EJERCICIO DE PROGRAMACION

Qut_| Poxqut | Como | Pamaauk | Cuwio | Comno T Donms Como | Quitnms | G
Faltan P i =
iz ob‘tuxla LMnl,_ino Inoe?nvl: Ia | Producir | A discutir | A discuilr Organi- | Las eso-
- P 60.000 kg cou los zandoun | ciacicnes n?:::lm
trabajo | Exodo do Inlciar la i e ool oy =1
Dkt trabajo tes di la Orédit
de obra lizaciéa de s ’
S ia zona
(deuda .Plnmmﬂl. ?
extama
© interna) rme
Comercia-
lizar
Ayudar a
clevar |
nivel de
vida do s
canunidad

.y

Se sefiala, a modo de ejemplo, un ejercicio inicial de programaci6n que
fue trabajado por un grupo de pequefios productores agricolas que elabord el
Modelo Problemdtico Integrado (MPI) que se presentd en la tercera etapa

(Cap. 5).

1 Solidarios (1982).
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' Capftulo 8

. EJECUCION Y MONITOREO
(Scxta etapa)

Se trata ahora, primordialmente, de ejecutar con el maximo de eficiencia
posible las acciones para poner en operacion el proyecto y, a la vez, monito-
rear en.detalle la ejecucion de las actlividades programadas y los resultados
que se van.obteniendo con éstas. De este modo, se podrén introducir oportu-
namente los ajustes nccesarios cuando haya desviacién de los resultados
efectivos respecto de los esperados, evitando asi desviaciones mayores.

DESARROLLO CONCEPTUAL

"“-Dada la variedad de acciones que pueden requerir proyectos sociales de
diversa naturaleza, es poco lo que aqul se puede decir en términos generaliza-
bles, respecto de su ejecucién. Solo se trata de que las operaciones de ejecu-
cién del proyecto se acerquen tanto como sea posible a lo programado. Lo
programado en la etapa anterior deberfa servir para guiar la organizacién y
¢jecucion de las acciones. i

Sin embargo, la realizacion de la actividad en el mundo redl pucde poner
de relieve la existencia de factores restrictivos o facilitadores no contempla-
dos o mal interpretados con anterioridad en el proceso de formulacion deta-

_ lada del proyecto. Asimismo, pueden haber intervenido “novedades” impre-

visibles que obliguen a reconsiderar lo desarrollado. en alguna etapa anterior.
La programaci6n hecha con anterioridad debe constituirse en una gufa realis-
ta y sobre todo flexible, capaz de ser revisada —si ello fuera neccsario—
para mejor adecuarla a la realidad. Pero de ninguna manera esta concepcién
flexible de la programacién justifica su omision, si el proceso de ejecucién
del proyecto ha de ser eficiente, sin'perder: su direccionalidad.

Para reconocer la necesidad de ajuste es indispensable evaluar si los
resultados que se van obteniendo con las acciones se corchponden 0 no con
los résultados esperados de ellas en calidad, cantidad, oportunidad, etc. y si
ello no estd requiriendo actividades adicionales o una mejor realizacién de
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las que se estan ejecutando para acercarse mds a lo deseado y maximizar la
eficiencia del proceso de ejecucién. Ocasionalmente tales desviaciones pue-
den dar Jugar al retraso de otras actividades programadas.

Serd pues necesario que el grupo de gestién desarrolle una actividad de
seguimiento o monitoreo (control de gestién) del proceso de ejecucion para
mantenerlo lo m4s cercano posible a lo programado y direccionalizado hacia
los propésitos perseguidos. Esta actividad mé4s o menos continuada se llevard
en forma paralela a lo largo del proceso de ejecucién. Ella podr4 incluir otros
campos de evaluacién que hacen al propio desempefio del grupo de gestién:
grado de participdci6n activa de sus miembros, desarrollo de sus capacidades
de gestién y de un sentido efectivamente demoot4tico y eficiente en la toma
de decisiones, consolidacién del grupo en cuanto a. organizacién, capacidad
de hacer una apropiada divisi6n del trabajo entre sus miembros y de resolver
conflictos, calidad de articulacién de cada uno de los miembros con las co-
rrespondientes instancias decisorias de sus propias organizaciones y grupos
involucrados, capacidad de gestién ante otros actores sociales y de captacién
de capacidades de acci6n y recursos externos que fueran necesarios.

SOBRE LOS INSTRUMENTOS Y TECNICAS DE APOYO

Idealmente, la evaluaci6n se seguimiento o monitoreo deberfa ser interna
y conducida por el propio grupo de gestién ya que para €l la informacién
necesaria es, en principio, transparente y que es a él, a sus propias decisiones,
a quien debe alimentar tal monitoreo. Un evaluador o monitor externo, ade-
mds de implicar costos adicionales, puede tener dificultades para llegar a la
informaci6n necesaria o para interpretarla; su posicién externa al grupo posi-
bilita a veces que éste asigne baja credibilidad a los resultados y recomenda-
ciones de su monitoreo. Ademd4s el proceso de monitoreo tiene importantes
contenidos de aprendizaje que no le conviene al grupo de gestién desperdi-
ciar. Sin embargo, un evaluador 0 monitor externo puede ser mds objetivo
sobre aspectos que los involucrados en la gestion del proyecto tenderian a no
percibir, a sub-valorar o a evitar (por ejemplo, conflictos e imperfecciones de
la articulacién). ; ;

Quizés, en casos de grupos de gestién cuyos miembros tienen poca expe-
riencia en la ejecucién y monitoreo de proyectos, la solucién més apropiada

sea mixta. Se podria contar con un especialista externo, que desarrolle 'p‘c'fi'o-[‘
dicamente actividades de monitoreo en forma:co-participativa con el grupo

»
1 .
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- «de gesti6n, facilitando sy reflexion e induciendo e] tr

evidentes y transfiriendo a éste, en Ia préctica, lasaé:g:il:;:d:: (r:lae'cnpos as
para desempefiarse posteriormente en forma auténoma ey

El monitoreo debe sefialar ;
entre lqs resultados obtenidos
tribuir también g establecer s

bases de legitimidad Yy confianza para la tarea compartida.
Cuando el monitor €XIemo se incorpora por primera vez al desarrollo del
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proceso. realizar 1a réconstruccién de la historia del proyecto, apelando a la
memoria colectiva de todos los participantes y a toda informacién cualitativa
y cuantitativa pertinente que pucda proveerse.

. Jiste recorrido histdrico ayuda'al grupo a integrar los fragmentos disper- -
s0s que conoce cada una en una “*higtoria compartida™ y proporciona insumos
asimisma valiosos para el ajuste de las estrategias de gestion, en términos de
evaluacién de éxitos y [racasos, de sus posibles causas y acciones futuras.

En visitas posteripres dicha reconstruccién histérica es una rica fuente’
para explicar algunas particularidades de la dindmica que va adquiriendo el
proyecto. : : -

EJEMPLO DE TECNICAS OPERATIVAS

Hemos elegido una técnica muy til en situaciones dongde las opiniones
individuales tienen que combinarse y. canalizarse en una decisién grupal,
incorporando la experiencia de los participantes en las recomendaciones para
el ajuste de las acciones. :

En esta écnica, que denominaremos. grupal nominal,! sé alternan

momentos de discusién grupal.con otros que Ja excluyen y las ideas genera-

das se someten luego a una evaluacién matemética. :
Su aplicacioén se estructura de la siguiente manera: ' g

1) generacién de idcas: en grupos pequefigs 1o participantes se dedican
a explicitar por escrito sus-ideas sobre ¢} tema; '
2) socializacién de las ideas: cada uno de los integrantes por tumno pre-

senta una idea que ha escrito, E coordinador escribe en una pizarra o

papel6grafo cada una de las ideas a medida que surgen. Las ideas en

i estaetapa no se discuten;. .

?1' 3) aclaracion de las ideas: el coordinador lee cada una de las ideas y cada
uno de los autores aclara en caso de ser solicitado; ;

4) votacién: cada uno de los integrantes, por voto secreto, selecciona las

idcas m4s importantes (en el caso que veremos fueron 7);

. 3) fijaci6n de prioridades: cada uno de los integrantes prioriza las siete

ideas con ¢} criterio de mds a menos importancia;

i

A

f Delivccq; Van de Ven, Gustafson (1984).
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proyectdy resulta sumamente enriquecedor para la revision critica de todo el -

it o 1as i;dfeas,vy_',ci orden de prioridad que le corresponde; -
& ) ;?on.deraclén:.'las prioridades son ponderadas segiin una escala de mul-
ey Elphcadores inversos, sumdndose posteriormente Igs valores obteni-
&' = dos, La tabla siguiente muestra la operacién: ;

sepitinio: se escribe en la pizarra el nimero de voto§ que han reunido

4

i T . g[den' de prioridades Ponderacion

N O B W N
1= owa o

8) cscru!inio final: al hacer la‘sumatoria con los valores asighados (pon-
fieramén) se tiene el orden final de las ideas; e

9 impresiones generales: se discuten los resultados obtenidos e impre-
siones sobre el proceso grupal.

Puede sintetizarse este proceso en las siguientes fases:

Nominal.' C;orrespondc a los pasos 1y 2, eh los que cada uno de los partici-
pantes tiene un tiempo adecuado para pensar. Evita la influcricia social en
sus tres aspectos (liderazgo, conforiidad social e interaccién),

La etapa 2 iguala las oportunidades en la presentacién de ideas, propor-

ciona un listado escrito y obliga a observar todos los dngulos e i
sentadas. .. gl gulos e ideas pre-'

Discusién: Corrgsponde a la etapa 3. La discusién reducida a un juego de |

aclaraqiones'évita la discusién extensa y permite expresar la I6gica que
sustenta las ideas, dando oportunidad a que todos puedan escuchar.
Nomtnal.: Las etapas 4-5-6-7-8 facilitan la decisién a partir dé juicios inde-
pendientes, ordenan los criterios para una decisién individual, y ayudan a
‘reconocer una técnica de votacion matématica.
Discusion y Cierre: Etapa 9. Incorpora las perceptiones de los patticipantes y
se evaliian los resultados de la experiencia. * '
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8 " mpos sino alguien que, después de hacer la experiencia, pueda apli-
iitosamente sus pasos. g

iiro del marco del Programa de Desarrollo Rural, al que se hizo refe-

Efe;ic n la tercera etapa? se efectud una reunién de monitoreo exierno con la

participacién de los representantes de las Asociaciones Rurales. Como pro-

“ducto: de la reunin, este grupo elabor6 un listado de las actividades para
) ajustér y mejorar la gestion y participacion de las organizaciones en el Pro-

grama, utilizando para ello la técnica grupal nominal. Sus resultados se apre-

cian en el siguiente Cuadro:

vy vt ?

N* de s Puntaje

cnica tiene la ventaja de que no requiere un coordinador profesio- -

Orden Listado de problemas . Prioridades Final
1 * Asistir a las reuniones de las Asociaciones 11T 9
2 Ordenar nuestro accionar : 1-2 13
3 Dar informacién en las Asambleas . 6-6-6 i 6
4 Damos fuerzas entre Jos participantes para ser ;

voceros del Programa 3-1-2-3 23
5  Dar informacién a la comunidad 7-5 4
6 Explicitar a 1a comunidad los resultados de la reunién 4-3-4-5 15
T Dar participacién 5-3-6 10
8  Asistir a las reuniones de la Confederacién © .44 8
9 Tratar de aclarar las dudas sobre el Proyecto ) 1

110 Posibilitar un espacio en las reuniones
para que la gente hable con los dirigentes
11 Hacer evaluaciones en la comunidad después de cada

actividad para saber los resultados obtenidos 24 10
12 Incentivar que este proyecto es una realidad 7-1 8
13 Trabajar con empefio con la comunidad 7-1 8
14  Informar a dénde se deben dirigir las personas para i

obtener recursos 6 2
15 Dar a conocer a los productores cémo gestionar un crédito 3 5
16 Llegar con la mayor cantidad de informaci6n a la gente 1 7
17 Cumplir y hacer complir las reglas de los Estatutos 5 3
18  Ayudar a la comunidad a tramitar 1a documentacién 4-4 8
19 Dar respuestas a las preguntas de la comunidad 2 6
20 Priorizar en la Federacién las cosas que son necesarias

y luego comunicar a las Asociaciones cémo se prioriza 4-2 10

2 Cordecc (1988).
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esta decisién. -

llegar a este punto, se trata de reconocer y eventualmente medir leg

logros y fracasos del proyecto en relacion con los objetivos perseguidos (efi-

cacia) y ¢ i
ia) y con los recursos y esfuerzos aplicados a é1 (eficiencia), ya sea al cor-

cluir su operacién o en mom i i
_ entos intermedios, puntualizan
causas de aquellos logros y fracasos. o e pmbabk%s

“Bste imi 2l
Los Zsefcu‘efzo de recon9cxmlento y puntualizacién implica alimentar lp
1siones de algiin tipo en relacién con el proyecto, ya sea en

mom i ' i
i entos pamculare‘s de su proceso de implementacién o a su término con
stas a su reproduccién o extensién a otros 4m ,

2 . bi u
modificaciones, tos, con mayores 0 menores;

& tléacz\::i)uacxoq también permite atender a otro objetivo no menos impors
! es alimentar el proceso de aprendizaje de los involucrados en lé

gestién del proyecto, contribu i
. ’ en :
=l y éo a refinar su gestién en este caso u otros

DESARROLLO CONCEPTUAL

Para modelar apropiadamente una evaluacién hay que dar respuesta a una

serie de preguntas: ;para quién se evalda? 9 :
evalia?, jcudndo?, ;c6mo evaluar?! » LPara qué?, yqué evaluar?, ;quién

1. ;Para quién se evaliia Yy para qué?

evalﬁcbf:éplantear’se. en primer‘ l_ugar con claridad el prop6sito préctico de la
acion, a qué tipo de decisi6n alimentarén sus resultados y de quién es

.

1 Grabe (1982), Soumelis (1977).




. : - , . i .
Con toda seguridad, Serd distinta una _evaluacn()n Ffectu?da pd;t u;ﬂ}cz;gel
nismo "ﬁhanciador, no participante dir'cc_to en la .ges.uén. Qe }pr(_)yrmu.cci s
objéto de-decidir sobre-la prosecucion de su ﬁnancnagpnqn;ml su 3 prdiyee:
an:pliabién. de aquella evaluacién maliZadg_ por n‘ecesxdald ( ':ys)ro;.r)l o H
to o de alguno de los participantes en su .aruoulacnén nuclear _rmg(;n{es q‘,le o
el proposito de optimizar la propia gestion. Las preg:m?s. p:cs sk i
hacen los diversos actores sociales para modelar sus ecisio v b); e
aspectos tan diferentes son indudablenente muy dlsparcsly ek e
deradas en.su especificidad para que la cvaluacxét} tenga la ut: 11 i
Una evaluacién que no responda a aquellos criterios sobre los ;
) isi dido.
dela sus decisiones serd csfuerz'.o perdi : i) el il
'@?&:ru':;‘rse de una instancia de comunicacién con el dggnsor-;;c%t:.;épo_r(j éblz
c'valua;:ién debe ser, pues, pertinenle en sus contemd(;;.l p;r:r ;a;nm cl :‘nlltimo
mprensi i te transparente y crefble par 0,
ser comprensible, suficicniemente transpare gy
uien ¢ i i mientos adecuados para ¢ :
uicn flo necesariamente Liene conocifmient ' o
’gas especializadas o sofisticadas, o no dispone del tic;mgf) ;:ﬁ:\;t:lll:icxi)dn.
adentrarse en las complejidades de un mforme detallado R
Puede'haber en cambio otro tipo de receptor que s6lo acepte e ‘
iticadas y con visos de rigurosidad técmcfi. | )
cua:i:'i lgcncraly es recomendable que los usuarios de !a evﬂx:;ﬁx;gzt;:g&z:
1 i r taf su pertinencia, su
en su ¢laboracién, de modo de aumentat § _ R
ibjli iculdl importanie cuando la evaluaci r
crcdlbthdad. Ello es particularmente impor! i L
gida aidecisores con responsabilidades definidas en el proyecto, para dec.

‘sobre ajustes en su procesamiento o sobre su replicacion.

2. gQi&é evaluar?

. L i » . - . r,o-
Para alimentar adecuadamente decisiones relfcndas a largcls‘»(l)frr\c:lsll t:do‘s
00 asu icacién, no basta medir de alguna mane TeS .
yecto o a su replicacién, @ e e i e
) ‘ : i ' los ésperados. Sélo en cl ca .
logrados por éste y compararlos con 0s ¢ 0l o n
rciil\adog alcanzados resultaran épum(:js s_e:n'a sutt(':s;er;tﬁoycs\gl!lmu;:‘ ;Ic):n .
'} " . - . " . C"lmpac : | Em
evaluatién (“evaluacion de'tesultado” o de . : oy
la conveniencia de proseguir actuando de la misma manera en que s¢ P
di6 hasta entonces.

B —

2 Robirosa (1986 b).
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1
* que se hubiesc deseado, ello sélo promaverd 1a recomendacién de que |
‘no-debe procederse m4s como. s¢ venia haciendo. Pero en este caso,

#qué debe modificarse?, jen qué direcciones modificar los procedi-
mientos hasta entonces utilizados? Nada: lienc uha pura evaluacion de
{.  resultados que permita fundar respuestas para: estas. preguntas, nada
i - dice sobre cémo corregir y ajustar ¢l proyecto para mejorar su desem-
' - pefo. Y sin ehb, jde qué sicvié tal evaluacion para el ajuste del pro-
yeclo y el refinamiento de su gestién? -
"Si la evaluacién ha de ser util en este sentido, es necesario agre-
gar a la evaluacion de resuliados una evaluacisn de los procesos que
condujeran a aquellos resultados, no s6lo de las aclividades y de la

k., programacién propias del proyeclo, sino también de todos aquellos
i H

factores externos pertinentes que pudicran haber interactuado con
aquellas acfividades y tenido alguna,influencia en los resultados obte-
nidos.~S6! combinando aquella ‘evaluacién de rosultados’ con esta
‘evaluacién de procesos’ Ppuede detectarse el conjunto de factores cau-
sales que probablemente incidieron en que el proyecto no lograra las
metas perseguidas y puede replantearse, sobré tal base, una forma m4s
ajustada de implementacion del proyecto que corrija sus defectos.
‘Tales factores caysales pucden hallarse en un incorrecto o incompleto
diagnéstico de la situacién enfrentada y del contexto significativo en
Que sc inserta el proyecto, en. una inadecuada planificacién y/o progra-
macidn de su implementacidn, en desajustes o accidentes no detecta-
dos 0 no, corregidos en su ejecucion, en elcclos colaterales desencade-
nados que revirtieron de alguna manera sobre el desempefio del pro-

© yecto o influyeron sobre sug resultados, o también en cventos externos
- ho previsibles que afectaron el desarrollo del proyecto -0 sus resulia-
dos. Todos dichos tipos de factores doben ser tomados en considera-
cion en la evaluacién de procesos si han de recomendarse ajustes fun-

dados a ser introducidos en el proceso o de implementacién del pro-
yeclo,”3 ‘

Es importante definir con claridad dc qué “resultados” tratard la evalua-

cidn. Es frecuente quc en proycclos sociales se califique como resultados a lo

' Pproducido directamente bajo el control del proyecto: por ejemplo, las vivien-

\""'.—*‘*_,
53 Karol, Robirosa, Rosenfeld (1984).

~ “Bero si la evaluacion mosus resultados no todo lo satisfactorios .

lh
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da8 construidas, las prestaciones ds

gtendidos-, el m:'imero de pobladores contactados. Estos pueden ser resultados
mntermedios del proyecto, instrume

iy ntales para el logro de sus i
utiles para evaluar su eficiencia, per - PRSI,y

0 no son ios resultados soci i-
dos.por el proyccto, necesarios pava evaluar su eficacia soéiz(l).c;_axl)zslfseﬁ;gd‘gs
sc‘nclales son las transformaciones producidas en el mundo ‘social real: el
numero y las caracterfsticas de las familjas que con dichas viviendas soluc;io—
naron adecuadamente sus problemas de habitacién, los nivel‘es de salud
alcan;ados por la poblacién-objetivo de aquellas prestaciones, la cobertura
la calidad de formacién recibida por aquellos educandos, los 'cambios mani)-'
fCSl}]‘dOS por los contdctados en los aspectos pertinentes, y también.su impor-
tancia 0 proporci6n relativa dentro de Ia poblacién-objetivo dcl.pro elz:(:o
(,p(’)r qué no accedieron més u otros a las acciones del proyecto? Lquigncs :
Cuantos quedaron excluidos? ; : ’ l i

3. ¢Cudndo y cémo evaluar?

Siel ‘propésito fundamental de las ev
NEs que impliquen un refinamiento de la gestién del proyecto
ble que ellas se efectien en forma periédic

. » a a lo largo del proces imple-
mentacién, de modo que los ajustes 4 proceso de imple

‘ requeridos puedan introducirse lo més
lempranamente posible y as{ evitar desviaciones mayores de los resultados, el
1

consecuente desperdicio de recursos y los altos costos de tener que corregir
luego los resultados negativos que se hubieren producido.,
Una evaluacién de impacto de un

proyecto.

Un impacto en el mundo real es por lo general dijficil de atribuir al sélo
pro_yecto que §c evalda y ello es particularmente cierto en proyectos de:
accion social. Ein el sector del mundo real en que interviene el proyecto inter-

104

salud realizadas, el nimero de educandos - vienen otros innumerables procesos, eventos y acciones, intencionales o jo,

. que pueden estar afectando de distintos modos, positivos o negativos, el

, €s recomenda-

A C—

£

e

8

campo de actuacién del proyecto, eventualmente magnificando o contraba-
lanceando el resultado efectivo de éste. Aunque existen artilugios técnico-

. metodolégicos de tratamiento riguroso para aislar los resultados del proyecto
de los efectos de otros fen6menos en el mismo sector de realidad, aquéllos se

basan siempre en supuestos tedricos ¢ hip6tesis que no ‘necesariamente los
usuarios de una evaluaci6n tienen por qué entender ni aceptar, afectando asi
la credibilidad de la evaluacién y por ende su utilidad.

La atencién prioritaria a la utilidad efectiva de la evaluacién conduce ine-
vitablemente, de acuerdo otra vez con los principios de la presente metodolo-
gfa, a una modalidad técnica de evaluaci6n en que el técnico especialista co-
participa en lo posible en su disefio y realizacién con el o los actores usua-
rios. El técnico serd el responsable de que el proceso de evaluacién se resuel-
va con el mayor rigor posible —ése es el papel que le toca por su forma-

‘cii’m——, de modo que la evaluacién resulte lo més veraz posible. Pero este

técnico deber4 actuar, por un lado, con funcionarios, operadores y beneficia-
rios del proyecto y con otros actores de la comunidad més amplia para que la
informaciér relevada y analizada sea ilustrativa, pertinente y suficiente y, por
ouro lado, deberd involucrar tempranamente y en la medida de lo posible a
los usuarios de la evaluacién para asegurar la pertinencia de ésta respecto de
las decisiones a tomar, la transparencia en sus criterios de evaluacién y credi-
bilidad de sus resultados.

Por lo dicho, parece recomendable que las actividades de evaluacién diri-
gidas a los propios actores sociales involucrados en la gestién del proyecto
sean ejecutadas por personal de las propias agencias responsables, con apoyo
de especialistas si ello fuera necesario. Esto permite por un lado optimizar las
relaciones de los evaluadores con los respectivos decisores que requieren la
evaluacion, haciendo que las recomendaciones sean mejor recibidas y més
oportunamente traducidas en ajustes al.proyecto, aprendizaje y refinamiznto
de la gestién y, por otro lado, asegura a los evaluadores mejor acceso a la
informacién interna que requieren para una adecuada evaluacién de procesos
y que suele ser relaceada u ocultada a un evaluador totalmente externo. -

Como contrapartida, una evaluacién interna como la que se propone
—ejecutada por la propia agencia responsable del proyecto— puede perder
en objetividad lo que gana en eficacia-en la transmisién de sus recomenda-
ciones y en su traduccién a los hechos. Sin embargo debe tenerse en cuenta
aue es la propia agencia responsable la que se beneficiara con el éxito even-

105



ullaglmeme creciente de su proyecto, lo ¢
ciones adecuadas y realistas (objetivas),
tQue la evaluacién sea e

ual sélo serd alcanzable con evalua-
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Respecto de la evaluacién de procesos, ella debe, como se dijo mdés arri-
ba, no sélo analizar los procesos desarrollados en el marco del proyecto en
sus diversas etapas y perfodos (de diagndstico y planificacién, de programa-
cién de actividades y asignaci6n de recursos y de implementaci6n), sino que
debe analizar asimismo los procesos que interrelacionan el proyecto ¢on su
coniexto o mundo exterior significativo, donde se hallan, muchos de los fac-
tores posibilitantes y restrictivos de la implementacién del proyecto y que
podrian explicar sus éxitos y fracasos. : :

De obtenerse resultados insatisfactorios respecto de los esperados, es fun-
cién de ld evaluacién de proceso buscar dénde se cometi el error que condu-
jo a los fracasos y/o-qué factores no previstos pueden haber afectado la efi-
ciencia o la eficacia del proyecto. Se analizard si no se han producido en el
contexto eventos nuevos significativos o efectos colaterales.no previstos, o si
en el diagndstico efectuado inicialmente no se omitieron o valoraron equivo-
cadamente factores cuya importancia fue reconocida mis tarde; si lo planifi-
cado y programado era adecuado para alcanzar los resultados deseados; si las
actividades realizadas (lo implementado) respondieron o no a lo planificado y
programado. .

El objetivo de dichos andlisis és detectar aquellos factores que afectaron
el nivel de éxito del proyecto y con ello recomendar las modificaciones y
ajustes que podrfan optimizarlo en sus impactos. A veces, dichos factores,
por estar fuera de la capacidad de acci6n del proyecto, obligardn a adaptacio-
nes que los tomen en cuenta como datos incontrolables del contexto; a veces

serdn modificables con redefiniciones de actividades, reasignaciones de
recursos o con acciones a ser ejecutadas fuera del campo de! proyecto mismo
con el objetivo de procurar su modificacién. : ‘

Si tales evaluaciones son hechas durante la implementacién del proyecto,

ellas permitirdn introducir ajustes en la implementacion. Si s6lo han sido -

efectuadas a su terminacion, su valor reside en el aprendizaje que ello impli-
ca para los organismos de gestién, quienes procuraran en el futuro no repetir

los mismo errores en ocasiones similares.
Debe destacarse aquf que las evaluaciones de proceso, para ser factibles,
exigen un registro continuado y archivado de las actividades realizadas, de

sus productos y de las definiciones técnicas y politicas tomadas en su trans-
curso, incluyendo su justificacién. £ ;

A
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EJEMPLO DE TECNICAS OPERATIVAS

. El ejercicio de evalnacién ha sid
Solidarios* y que garantiza la parti
evaluacién de sus proyectos. ;

-~ La discusi6n grupal est4 orientada a identificar y comparar: 1) resultados
esperados con 2) los resultados logrados, reconocer 3) los resultados ines-
p_erados. tanto aquellos que facilitaron, asf como los que obstaculizaron dis-
u‘nu'as etapas del proyecto. Se pretende compartir informacién de proyectos
s;mllares, reconocer el impacto de los componentes de asistencia técnica,

capacitacién y financieros, verificar si la experiencia es repetible en otros
. Brupos'y proponer alternativas de cambio,

El gréfico siguiente muestra una plan
Caso, con el modelo de evalyacién selec
trabajo con una organizaci6n barrial, q
truccién de un centro comuni
Mumal.’

En esta evaluacién participaron los miémbros de | isi irecti
: luac a.Comision Directiva
de dxch? organizacién (Cuadro 1) y los representantes de las subcomisiones
de la misma (Cuadro 2). En el Cuadro 3 ambos grupos sintetizaron los resul-
tados en relaci6n con algunos de los componentes del Proyecto.

il}a de recoleccién de datos para este
clonado, aplicado en una jornada de

: ue participa en un proyecto de cons-
tario polivalente y de consolidacién de una

—_——
4 Solidarios (1982).

[ 4
5 Proyecto La Esperanza - Rosario - P

rovincia de Santa Fe, ’
Desarrollo Local) y IAF (Inter American e Santa Fe, CEADEL (Centro de Apoyo al

Fundation). 1987 a 1989,
108

o tomado del modelo desarrollado por
cipacién real de los beneficiarios en la

. Cuadro N2 1

”

‘ RESULTADOS ESPERADOS

RESULTADOS
LOGRADOS

RESULTADOS INESPERADOS ,

'

« Desarrollo Organizacional y
de gestién de la Comunid!:d y
mejoramiento de su calidad
de vida.

1. Representantes \_/e.cim}cx
capacitados en ndmn‘u.nmc_lén
y gestién de organizacién
comunitaria.

2. Consolidacién y for'mnli_za-
cién de una organizacién
comunitaria.

3. Construccién'y equ‘ipn_mienlo
de un centro comunilano.

4. Programacién participativa de
un ceatro comunitario.

5. Capacidad instalada en la
comunidad para formular y
gestionar proyectos.

6. Identificacién y formulacién
- de subproyectos.

Logramos incre-

Poslitivos

mentar nuesira ca-
pacidad de organi-
zaciba.

Estamos trabajan-
do en es0.

Logrado.

En pequefia escala.

]
Negativos
Cobro mutualis- | A pesar qe to-
mo. do el empefio

Participacién de |
la comunidad en
las distintas fies-
tas.

Apoyo del Servi-
cio Piblico de la
Vivienda para la
ampliacién del
dispensario y ofi-
cina para el Con-
scjo Directivo.

Participacién en
subcomisiones.

Padrinazgo del
Club Newl's Old
Boys a la Subco-
misién de Depor-
tes.

Apoyo de CEA-
DEL para las sub-
comisionos.

que pongémas
hay tocavia
mucha- gente
que no partici-
pe.
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Cuadro N2 2
LO ESPERADO LOGRADO
Subcomlsi6n de Flestas = . “ 2 P owey,
Obtencién de més fondos para dar beneficio al barrio, St
! Distraccién del barrio, ’ i ' St
| Nuélét al barrio y relacionarlo. " En vias de lograrlo
Integray més gente a 1 subcomisisn. St
| Subcornisitn de Midres -
liicentivar nuevas actividades. Se estf logrando
" Hacer miés beneficios. Se estf logrando
Lograr fcercamiento de mujeres a través de charlas. No logrado
Beneficjos personales (aprender a tejer y coser). St
Superacién personal, Se estf logrindo
| Subtoiisién de Comunicacién ) o
| Confecdién de un Boletin de Comunicacién, - Sé est lograndp
Consejos itiles sobre salud e higiene, ©OSt
A travéy de la informacién atraer a I gente, No
| Aumento de la participacién. No
" Aprendizaje personal, . R - §f
Integrarmis gente alg subcomisién, . St
Subcomision de Deportes
" Educar a los nifios en el deporte: Se esti logrando
. Participacién con otros Clubes, - No
“Sacar a los nifios de la calle, \ St
Subcomisién de Obras
Termihacién de armpliacién de dispensario, Se estd logrando
Continuacién de a sala de reunién, Se estd lograrido
Playén deportivo. Se estf logrando
Vereda, No
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N2 3: COMPONENTES DEL Pnovgcm ;

Cuadro

Asistencia

Cnpncuaclén e

l‘:lnanciero

| Opganizacién . Contexto )

Social y politi-,
co crftico. l
Senli.mienlos'
esperanzados.

Es oportuna Participaron:
por ¢l aprendi-
zaje que hace-
mos en .cada
reunién.

En mutualismo
hasta formar el
Consejo Direc-
livo de la futu-
ra mutual:

Alcanz6 para’
cumplir con el
Proyecto.

CEADEL. ”
Servicio
Publico de la-
Vivicndu..
Promocién
Social.
Fundacibn
Interamerica-
na.
Comisién
provisoria de
1a mutual.
CARITAS.
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Capitulo 10

“SI,PERO...": ALGUNAS REFLEXIONES INEVITABLES'
FRENTE A LA PRACTICA

Con el transcurrir de los sucesivos capitulos, el lector pudo haber ido
- construyendo una imagen complacientemente “técnica” de la Metodologfa
propuesta, hecha de certezas o de contenidos mas o menos convincentes. Sin-

embargo, esta caracterizacién del enfoque metodoldgico expuesto, no repre-
senta nuestro modo de pensar, aunque pueda atribuirse a nuestro afdn de
mantener cierto ofden y claridad expositivos al referimos a procesos siempre
distintos y enmarafiados en la préctica. Por ello, al concluir con dicha exposi-
ci6n, nos parece ineludible proponer algunas reflexiones que, mucho m4s allf
de lo técnico, ubiquen en su verdadera dimensién las recomendacioneshasté
aqui formuladas. Se trata, en todo caso, de la explicitacién de algunos
supuestos y de algunas consecuencias relativas a la aplicacién de esta Meto-
dologia que la propia préctica de trabajo con ella nos ha hecho evidentes, y
nos obliga hoy a exponer como parte insoslayable de su conceptualizaciép.
Se trata, también, de referencias complementarias a los aspectos més criticos
que pueden derivar del compromiso de asumirla como herramienta de accién
en cambiantes coyunturas y contextos culturales y sociopoliticos. -«

UN COMPROMISO POLITICO

o
)

Como ya se dijo a lo largo del texto en diversas oportunidades, nir:r:lguna
técnica, metodologifa ni, por supuesto, tampoco las acciones que derivan de
su aplicaci6n, son politicamente neutras: no podrian serlo, aunque lo decla-
maran a todos los vientos. Su aplicacién pone en marcha procesos que forta-
lecen posiciones de unos actores sociales en relacién con otros y produce
resultados que perjudican intereses de unos en la medida que beneficia a los
de otros, m4s aun en contextos de recursos criticamente limitados. :

La Metodologia expuesta es por eso, explicita y asumidamente pelitica.
Ha sido desarrollada para propiciar y favorecer modificaciones posibles en
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las reladiones de poder que se establecen en torno a la gestién de proyectos,
|mpulsaﬁos 0 no desde el Estado o con su aval, y supuestamente en beneficio
de una poblacién concreta.

. Hasth aquf, hemos hecho repetida referencia a las meﬁcacms e ineficien-
cias que suelen caracterizar a los proyectos sociales tradicionales, disefiados
y ejecutados bajo responsabilidad decisoria de un. tinico actor —por lo gene-
ral el Estado— y cuyos eventuales productos y “reglas de juego” son puestos
a disposicién de poblaciones beneficiarias concretas o, con frecuencia,
impuestos a ellas. Nuestra experiencia indica que dichas ineficacias e inefi-
ciencias, lejos de poder atribuirse a razones principalmente técnicas —como

‘habitualmente se hace— son también, y sobre todo, resultados politicos de

concepciones inadecuadas de ¥ gestién social, aun cuando éstas estuvieren
animadas por las mejores intenciones.

La situacién que un proyecto social viene a corregir no ¢és sino producto -

. acumulado de olvidos, errores, injusticias o discriminaciones anteriores y de
los que el Estado ha sido, por lo menos, participe, por accién u omisién. La
poblacién “beneficiaria” de ese proyecto se percibe, en realidad, “marginada”

-~ por el sistema social dominante de los beneficios que otros gozan o pueden
adquirir. En la memoria -social de estos sectores “carenciados” (denomina-

"cibn dada para esconder la historia, las formas y las condiciones en las que
esas “carencias” fueron producidas), sus miserias est4n indisolublemente uni-

* das al-estilo, al lenguaje y a las modalidades practicas con que se han presen-
tado reiteradamente ante sus ojos los representantes de un sistema de poder
que los discrimind de manera casi sistematica.

Todo intento de resolver carencias-sociales concretas (salud, vivienda,
educacién, agua potable, etc.) mediante un estilo de gestién que continie
excluyendo a os hipotéticos beneficiarios de las decisiones orlentadas a favo-
recerlos. implica, cuando menos, un intento equivoco. Mientras los funciona-
rios o kécnicos involucrados en proyectos sociales no cancelen de cuajo aquel
estilo de gestion y, con él, la ajenidad instalada entre el Estado y aquella por-
ci6n concreta de su base social, obtendréin por resultado casi seguro la indife-
rencia, el recelo, o incluso, la resistencia sorda a sus propésxtos Por otro
‘lado, el proyecto estard proveyendo un-escenario en el cual casi necesaria-
‘mente se reproducirdn —aunque a otra escala y en un campo més acotado—
las relcciones de poder que han operado histéricamente los procesos globales
que prévocaron la marginalizaci6n y-las carencias concretas. Es por ello que
la dembcratizacién en las relacioncs de poder que operan en torno del pro-
yeclo )1 su gestion, debe constituirse en uno de los ejes basicos de la metodo-
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logfa aplicada, si efectivamenite han de adecuarse sus resultados 4 las necesi- |
dades y condicionamientos reales de la poblacion destmatana La democrau- :
zacién de dichas relaciones de poder transforma a la poblacién de destinata- |
ria pasiva a co-protagonista de la gestién del proyecto.

Es también por todo lo dicho, que la Metodologia que hemos delmeado
en capltulos anteriores, contratiamente al paradigna tradicional de la-planifi-
cacifn, plantea a la gestion social planificada como una actividad y un proce-
so politico-técnico, mvolucrando un estilo de gestién del desarrollo y de las |

polﬂicas sociales que es:

— anti-tecnocrdlico, .
—: democritico, ik TN K A
* — participativo,’ ' ' ' ' ;
— d:reccxonahzado hacia el cambio social, ‘ :
—no ingenuo ~ ¢ ante la turbilencia ifreductible de los factores "exter-
) o i an nos” que no pueden ser controlados, ; :
« ante los conflictos de imerescs ¥ las dmméucas dxfe- f
rencias de poder,
« ante las configuraciones polfticas camblantes yla
; consecuente fragnhdad de los conscnsos y compromi-
wistas 508, o '
— y que, en medio de todo ello se preocupa por
' « maximizar y compartir los. aprendizajes para asf
lograr;
» eficacia en el logro del cambio persegundo y .
. eﬁciencm en cl uso de los recursos y de las capacnda-
- des. !

Esta Metodologia implica as{ elaborar estrateglas colaborativas apropna-
das entre los diversos actores socxales pertinentes, del Estado y privados, para
acelerar el cambio social en 4reas particulares aunque con un enfoque de
integralidad, con creciente orgamzacx(m y potenciacién de los “débiles” y
necesitados, para incrementar su protagonismo en las decisiones politicas y
técnicas que les atafien, sobre todo en relacién con sus derechos humanos,
sus oportunidades sociales y de acceso a bienes y servicios, su medio
ambiente y su calidad de vida. Democratizar no significa eliminar las diferen-
cias en las bases de poder. Pera sf implica democratizar los procesos deciso-
rios. Esto puede ser la consecuencia del propio desarrollo y aprendizaje orga-
nizacional (de los actores), pero también puede implicar un esfuérzo inten-
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cional de instrumentar y polenciar a los actores més débiles de modo de
hacer mds igualitaria su participaci6n en los procesos decisorios que direccio-
nalizan y hacen avanzar el proyecto.!

LO “MICRO” Y LO “MACRO”

Aunque la aplicacién de la Metodologia a proyectos sociales tiende a
especificar la gestion de la ejecucién en 4mbitos particulares limitados, gene-
talmente en niveles micro, donde los operadores pertinentes (o una parte de
¢llos) interactian cara a cara, la gestién y ejecucién de estos proyectos socia-
les locales no pueden sino estar enmarcadas en decisiones y acciones —de
priorizacion, de coordinacién, de asignaci6n, de ejecucién— tomadas a nive-
les i inclusivos, méas macro, donde se definen las politicas sociales. El rol
direccionador del Estado en la definicion de sus politicas sociales es irrenun-
¢iable, aun cuando las politicas sociales mismas puedan ser concebidas como
resultados de un proceso de construccion social, en que el Estado no es tinico
actor, En el mismo sentido el Estado, a través de sus delegados, también debe
cjercer su protagonismo para mantener la direccién de sus politicas globales
en la direccionalizacin del proyecto micro, aunque éste sea un protagonismo
compartido y negociado con los otros actores sociales involucrados en la ges-
tion del proyecto concreto, y sobre todo, con el o los actores destinatarios
ultimos del proyecto.

1

APLICABILIDAD POLITICA DE LA METODOLOGIA

En Ia medida que la Metodologia propuesta se constituye como un instru-
MeMo no neutro de un determinado cambio social —que persigue mayor
¢quidad, mayor protagonismo decisorio de los “débiles”, etc.— Y que tiene
también vocacion de ir penetrando niveles cada vez mds macro, su aplicacién
ho dejard de confrontar resistencias politicas evidentes a todos los niveles en
nuestros sistemas sociales y particularmente en nuestros aparatos de gobier-
10, Su aplicabilidad no estd igualmente asegurada en distintas situaciones ni
en el tratamiento de las diversas problemdticas.

EI'contexto y la coyuntura socio-politicas globales ejercen por supuesto

I Robirosa (1989),

116

4
!
:
|

e P o ——— .

: }‘;il_.hp'_gpcl;geté_rminante en facilitar o dificultar por ejemplo el desarrollo de las
-articulaciones .que proponemos para procesar proyectos particulares. Mien-

‘trasJos objetivos perseguidos sean compatibles con los del sistema de domi-

: .naci,éri social vigente, serd factible articular actores del sistema formal de

gestion con actores/sectores ajenos a €l: por ejemplo, organismos estatales
8t grupos particulares de la poblacién necesitada. Si los objetivos persegui-
wdog por-el proyecto o por sus promotores fueran en alguna medida contestata-
rios respecto de los mantenidos por el sistema dominante, la articulacién
seria factible con otros actores sociales igualmente contestatarios, pero serd
mas diffcil consolidar una articulacién con actores Yy Organismos que sostie--
nen objetivos opuestos. Esto es sobre todo cierto en contextos socio-politicos
autoritarios o fuertemente controlados Ppor una estructura de poder dominan-
te, donde tienden a cerrarse eventuales espacios de mediaci6n o negociacién
posible entre partes del sistema de dominacién Y otros actores socialés ajenaos
a éste. Un contexo de democracia formal ¥, més aun, uno de democracia par-

 ticipativa tienden, al contrario, a facilitar el desarrollo de espacios de nego-

ciacién entre partes que persiguen objetivos contrapuestos y posibilitan el
desarrollo de las articulaciones pertinentes, aun cuando pudieran existir con- -

] g
flictos puntuales de intereses entre las partgs en interacci6n.2

3

LOS POLITICOS

Aun en contextos de democracia formal representativa habrd que enfren-
tar una resistencia particularmente aguda a este enfoque metodolGgico por
parte de cuerpos y funcionarios politicos en los aparatos del Estado y también
de partidos y militantes politicos oficialistas Yy aun opositores —por lo menos
de aquéllos con acceso previsible al poder—, La participacién directa de
organizaciones, grupos de intereses, asociaciones de la comunidad y grupos
poblacionales determinados, en la gestion del proyecto y en los procesos de
toma de decisiones de todo tipo que lo hacen avanzar, tiende a ser percibida
como un “puenteo”, soslayamiento o sustitucién de los canales formales de
gesti6n social que establecen las estructuras politicas representativas sobre
las que se basa el sistema de democracia formal, “El pueblo no deiibera ni
gobierna sino por medio-de sus representantes y autoridades” reza taxativa-
mente, por ejemplo, la Constitucién Nacional de la Repiiblica Argentina
(articulo 22), como soporte normativo de aquella posicién.

2 Robirosa (1989).
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La_estrategia concertada y co-participativa que propone la Metodologia
en el.espacio de articulaci6n, ofrece sin embargo un 4mbito y procedimientos
" muy. apropiados para interacciones directas del politico con diversos actores
sociales de la comunidad, sobre la base de sus respectivos intereses en juego.
Bien utilizados, pueden ser fuente de valiosas ganancias politicas directas
para el funcionario, dirigente o militante polfticos y para su partido. (Ello exi-
gird, que el proceso sea acompafiado por una aguzada reflexi6n de los actores
involucrados, que evite, con estrategias apropiadas, la manipulacién del pro-
ceso y de su direccionalidad por esos politicos o cualquier otro actor que pre-
tendxera desviarlo.)

Es cierto también que este politico puede estar sometido a demandag de
su partido que resulten contradictorias con las que surgen en su campo de
actudcion directa en el proyecto. Sin embargo, los beneficios que el politico
puede derivar de su intervenci6n en un proyecto exitoso seguramente supera-
rén 10s costos de tener que resolver sus eventuales conflictos intrapartidarios.
De tddos modos es conveniente contemplar estos problemas en forma no
mgenua de modo de poder superar este tipo de resistencia y obstéculos fre-
cucmies en contextos de democracia formal,

EL MIEDO Y LA INSEGURIDAD DE LOS TECNICOS

Lias resistencias politicas y la interacci6n necesaria con decisores politicos
suelen traer consigo desaliento a los actores profesionales o técnicos de los
organismo piblicos que intervienen en los proyectos, aunque no sélo a ellos.
La formacién académica y las estructuras profesionalistas y cientificas tien-
den a aislar a los técnicos de la turbulenta vida politica y a construir ademds,
con frecuencia, un escudo de soberbia tecnocrética y cientificista para prote-
gerlos y proveerlos de las maximas seguridades contra aquellas turbulencias:
las instituciones académicas certifican que ellos son los especialistas de la
racionalidad y de los conocimientos rigurosos, por naturaleza supra-polfticos.
Quitado el escudo protector del supuesto “reconocimiento social” y de la
interlocucién entre pares, el individuo formado en el mundo académico tien-
de a hallarse desprotegido en su accionar profesional en situaciones concre-
tas. Se encuentra falto de experiencia prictica apropiada, temeroso y con
resistencia a aceptar un modo de interaccion que le impone realizar un nuevo
Y continuado aprendizaje y que puede incluso (y muy probablemente) cues-
tionar sus aportes especializados, su lenguaje, sus mctodologfas y hasta sus

118

actitudes y compromisos. Ya no se trata de procesar respuestas con todo el
tiempo necesario, aislado en su oficina o en su equipo técnico, combinando y
elaborando conocimientos mas o menos precisos y “seguros”, enmarcados en
la lggica de sus modelos tedricos. En un Proyecto concertado, participativo,
los conocimientos y capacidades especificas del técnico, su asistencia técni-
ca, son sélo requeridos en momentos determinados, antt algunas preguntas o
decisiones muy puntuales y acotadas, y esas réspuestas deben resultar verosi-
mileg y convincentes para el resto de los actores involucrados. Las més de las
veces el técnico estard llamado a actuar como é! mismo, a proveer opiniones
personales més o menos fundadas, es decir, a asesorar, y actuard como un
facilitador de relaciones entre actores y de los consiguientes procesos deciso-
rios y de aprendizaje que pueden generarse. Con més frecuencia aun, serd un
militante, que tome.posiciones en este 4mbito de ideas contrapuestas, consen-
sos, conflictos, alianzas, negociaciones, decisiones, que defiende y polencia a
unos actores para que negocien mas favorablemente con los ouros, elc.3

La cultura dominante tiende a contemplar la actividad profesional o cien-
tifica del técnico sélo bajo el dngulo disciplinario y académico como si fuera
una actividad rigurosa y pura de asistencia técnica, de elaboracién técnico-
cientifica. Le cuesta al técnico imbuido en esta cultura reconocerse en dicha
actividad como una persona integral, con sus limitaciones, estados de animo,
creencias, etc. A pesar de ello, todo esto estd de alguna manera presente en la
aclividad profesional, como lo est4 indudablemente en las actividades. “de la
vida diaria”. Sobre la base de.esos rasgos complejos es que nos manejamos
en la vida diaria con informacién cierta, con interpretaciones aproximativas,
con referencias, memorias, nos relacionamos subjetiva y selectivamente con
otros, negociamos con ellos, elaboramos consensos parciales y entramos en
alianzas y conflictos, co- -participamos en decisiones, elc., todo cllo dentro de
limitaciones de tiempo, de recursos, restricciones de toda naturaleza, eic. De
hecho, pues, la persona que ejerce ese rol especializado de técnico, est4 acos-
tumbrada y bien entrenada en su vida diaria a resolver todas aquellas activi-
dades de una manera casi inconsciente, poco discriminada. jPor qué habria
de scr més temible, més dificil reconocerse bajo todas estas dimensiones que

constituyen a la persona, cuando se est4 desarrollando la actividad profesio- -

nal? La concepcién de la actividad profesional como una actividad puramen-
te técnica, abstralda y despojada de los sujetos personales que la desarrollan,
{NO es acaso una abstraccién, una ficcién, producto de la cultura académica?

3 Morley (1983).
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Nuestra concepcién de la actividad de planificacién pone de relieve fala-
cias serias en la definicidn tradicional del rol del técnico que, sin duda,
requieren “el desarrollo de capacidades nuevas en estos técnicos para tener el

-desempefio eficiente y eficaz que se espera de ellos en tales procesos de ges-
tién social” 4 :

LAS RESISTENCIAS SOCIO-CULTURALES

Toda nuestra concepci6n de la actividad de planificacién y gestién del
desarrollo social responde a un nuevo paradigma en construccién, que nece-
sariamente se confronta con las pesadas inercias del paradigma anterior atin
predominante. La adopci6n social de un nuevo paradigma es un lento proceso
de cambio cultural que puede demorar muchas generaciones. Mientras tanto,
las inmovaciones que se implementan son efectivamente vanguardistas y con-
lestatarias respecto de la concepeién dominante y el innovador es un violador
del statu quo y de las normas socialmente vigentes; por lo tanto encuentra
resistencias y ataques desde muchas fuentes e incurre en el riesgo de sancio-
nes. A

Es indudable que la aplicacién de la Metodologia propuesta exigird con
frecuencia estrategias inteligentes y relativamente “agresivas” para abrirse
paso y ser aceptada. También los promotores de su aplicacién deberan apren-
der, como el boxeador, a hacer 4giles “juegos de cintura”, a anticipar accio-

_nes ajenas y a elaborar tacticas eficaces para lograr su aplicacién, aunque
.mds no fuera, en ocasiones, bajo una versi6n parcial, siempre adaptada a la

situaci6n particular. Ello parece ser sobre todo necesario en contextos que no
han sido aiin expuestos a experiencias de gestion de proyectos bajo. este enfo-
que. La presente Metodologfa es, reconocidamente, “dificil de vender” a
decisores que no la han visto en accién. Por lo contrario los efectos de
demosiracién que derivan de su aplicacién tienden a ser muy notables. Esto
no puede extrafiar, dada la habitual inoperancia e ineficiencia de proyectos
conducidos dentro del enfoque tradicional, tecnocrético, de planificacién. La
presente Metodologia asegura una temprana movilizacién de los actores
sociales que pueden llevar a buen término el Proyecto: la implementacién de
éste es pues socialmente asumida desde el inicio del proceso de su gestidn,

4 Robirosa (1989).
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B i I ; iRy Aot :hel ro-
it Es cierto también, sin embargo, que esta réplQa activacién in del p
st:tiende a generar expectativas exageradas e impaciencias respecto de su

" ¢desenvolvimiento. La estrategia concertada de gestion del Proyecto, la nece-
it "saxia Fenovacién permanente de su viabilidad politic;i y, sobre todo, los habi-

tuales procesos de aprendizaje individual y colectivo que se van produciendo
“ntre los-actores participantes en el eomité de gestibn —con sus eventuales

* entradas, salidas y sustituciones— hacen que el procesamiento mismo del

proyecto tienda a ser lento en sus primeras etapas, mientras los pariicipantes
se van conociendo, van aprendiendo a relacionarse, a glaborar los consensos
suficientes y a resolver las tareas y decisiones necesanas. Perg en gcn‘eral, a
medida que avanza la préctica de interaccion, las tomas de decisiones tienden
a hacerse m4s eficientes y los tiempos se aceleran enormemente.

Aquellas impaciencias ante lentitudes en el procesamiepto del proyecto
deben ser “elaboradas” grupalmente y controladas en lo qunble. Ello evntarfa
‘que se incorporen rigideces voluntaristas en el desenvplvxmxento mcts;dolégx-
co y que se tienda a omitir el acompafiamiento reflexivo del proceso. Es esta
reflexién la que permite evaluar desviaciones, problgmgs, errores en foma
oportuna, la que consolida los aprendizajes y que posnbll'ng efcctu.ar. los.ajus-
tes que tienden en todo momento a maximizar la \e.ﬁcacxa y la eficiencia del
proceso. '

LA.; TURBULENCIA DE LOS PROCESOS DEL MUNDO CONCRETO

Es importante reconocer 1a turbulgncia en q'us: se'desenvuelve. tqdo proce-
so de gestién de un proyecto, tanto en su dmbito concreto de mtgr,vcngxég
como en el contexto inmediato y mediato de éste. “Aunque puedan exnspr

- inercias histéricas, condicionantes y determinaciones genergleg fiei muy fhs'
tintas naturalezas, que tiendan a establecer mérgenes de variabilidad posible
de ciertos procesos, cualquier sector particular concreto del mundo nea} es
turbulentamente modelado por las acciones e interacciones de un§1 mulqtud
de actores sociales diferenciados, con distintos émbitos, Tecursos y: capacida-
des de acci6n, con intereses, racionalidades, comportamientos y pgfler espe-
cificos. Tanto o més turbulentos son los procesos que modelan cl; resto del
mundo” excluido de ese recorte de realidad (que es el proyecto. y, por lo
tanto, son escasamente predictibles (0 controlables) los cambios que se pue-
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dan dai en las “condiciones de frontera” del sistema bajo tratamiento ni tam-
poco’ las intervenciones que en él puedan producirse desde ese “resto del
mundo” artificialmente excluido con nuestro recorte abstracto.’

. Endefinitiva, esa turbulencia a la que aludimos comaq en la que habra de
desenvolverse el proceso de gestién, no es sino la propia turbulencia que
caracteriza pues a los procesos sociales concretos. En este sentido, nuestra
Metodologfa implica, decisivamente, la afirmacion de un rasgo constitutivo
de la realidad social misma que 'ha sido sistemdticamente negado. por todas
las epistemologias del orden, sean de izquierda o de derecha..

Es a partir de este reconocimiento que la Metodologia, como se ha visto a
lo largo de los capftulos precedentes, se propone como una via para operar de
manera prictica en el seno de la‘turbulencia social y més aun, de aquello que
la misma gesti6n del Proyecto aftade al escenario en el que actia. Muchos
fracasos de la metodologia tradicional pueden explicarse por su intento de
reducir la turbulencia al cuadro fijo de un esquema clasificatorio de actores,
situaciones y problemas que responden estdticamente a un diagndstico inicial
(cuando lo hay), hecho desde fuera y de una vez y para siempre.

Precisamente el carcter tecnocritico de dicha modalidad de planificacién
y gestién se vincula a su dependencia respecto de saberes cristalizados que se
institiyen como tales desde la abstraccién de una oficina y resultan imbuidos
de una generalidad que se coloca autométicamente por encima de cualquier
escenario concreto, negando su especiffcidad y su movilidad, asi como la
manera singular de establecer articulaciones inestables entre los distintos pla-
nos de significacién que sus acontecimientos asumen para sus propios actores
“naturales”.

Para incrementar la eficacia y la eficiencia y, més aun, para mantener la
direccionalidad del proyecto, los actores sociales involucrados en su gestion
dcb;’_iju pues ser capaces de “manejarse en medio de la turbulencia” de la
mejd‘(w manera posible.6 Ello implica reconocer la existencia de esta turbulen-
cia ywaprender a explorarla para reducir su complejidad de modo que ello po-

- sibilite elaborar estrategias razonables que permitan al Proyecto avanzar con
alguna probabilidad de éxito. No sélo deben contemplarse respuestas re-
activas tendientes a neutralizar efectos negativos que pudieren tener las
acciones y eventos no controlados o no previstos, sino que seria incluso de-

seable poder desarrollar estrategias pro-activas que apunten 2 modificar pro-

5 Robirosa (1989).
6 Kobirosa (1988 b).
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cesos externos que generan-“‘condiciones de frontera™ negativas para la mar-
cha'dcf proyecto. De no desarrollarse este aprendizaje para “manejarse en’
wrbulencia”; el proyecto se ver constantemente sometido a ajustes pasivos a
lag cambiantes condiciones que puedan incidir en su dmbito de intervencién,
con eyidentes pérdidas de eficacia, de eficiencia, de direccionalidad o incluso
de viahilidad efectiva.’ S :

_.También en este aspecto nuestra experiencia de vida individual ha desa-
rrollado en la mayorfa de nosotros un aprendizaje.de esta ndturaleza —es
cierto que mds intuitivo que consciente y racional— que nos permite mane-.
jarnos con mayor o menor éxito en turbulencia, de modo de sobrevivir,
defendernos y no ser victimas permanentes de condiciones adversas y, en
ocasiones, para maximizar los beneficios personales de situaciones que nos
son favorables. '

La turbulencia de lo imprevisto, lo imprevisible y lo que no estd bajo con-
trol impide que las respuestas y estrategias elaboradas en el dmbito de un
proyecto garanticen siempre el logro de los resultados perseguidos. Esto tam-
bién es, por supuesto, sistemiticamente ocultado por la planificacion tecno-
cratica, aunque sus resultados dan constante prueba de sus fracasos. Nuestro
enfoque metodolégico tampoco garantiza el éxito de sus estrategias y accio-
nes. Pero, por lo menos, propone la consideracién lo més explicita y rigurosa
posible de las turbulencias de la realidad ¢ induce la acumylacién consciente
de un aprendizaje al respecto, individual y colectivo, basado en la actividad
continuada de reflexién/monitorco/evaluacién de lo que la gestién del Pro-
yecto va produciendo a lo largo del proceso. Este control de gestién colectivo
debiera permitir ajustes oportunos de estrategias y modalidades de accién,
impidiendo que se amplien descontroladamente las desviaciones respecto de
lo esperado.

LOS RIESGOS DE LA ACCION

Todo esto equivale a asumir los riesgos de la accién en el mundo concre-
to. Pero la Metodologia también contribuye a que se pueda ejercer algin
grado de control sobre aquellos riesgos implicitos en las decisiones de ges-
tién del proyecto, combinando en e conjunto de los actores responsables, las
virtudes del “arte de la politica” con las del “rigor de la racionalidad cientifi-

7 Robirosa (1988 b).
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co:téé'nica" posible, en un proceso abierto y dialéctico de creciente aprendi-
zaje y refinamiento de la gestion. ;

, No prometemos una panacea. Proponemos la aventura riesgosa pero -apa-
sionante de la accién, pero de una accién socialmente construida y direccio-

nalizada a la transformacién social y optimizada por la aplicacién del méxi--

mo de racionalidad posible a las sucesivas decisiones de gestién en contextos

concretos, para lograr méxima eficiencia en la utilizacién de recursos y.capa-

cidades disponibles y accesibles y méxima eficacia en el lo

. gro de los resulta-
dos perseguidos. y
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